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Pregos de Transferéncia Interna
X Nocéo

“Valor atribuido as transferéncias internas de bens ou prestacdes de servigos que
tém lugar entre centros de responsabilidade independentes da mesma empresa. “

Os PTIs tém implicito um conjunto de regras que a organiza¢do utiliza para
repartir os resultados obtidos em conjunto pelos diferentes Centros de Resultados
ou Investimento

(Anthony e Govindarjan, 2007)
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Pregos de Transferéncia Interna
X Objectivos

* Proporcionar a informacdo relevante a cada centro para que sejam
optimizados os trade-offs entre custos e proveitos

» Proporcionar congruéncia entre 0s objectivos de cada centro e a organizagéo
no geral

» Permitir a avaliacao da performance econoémica de cada centro

» Facil compreensao e gestao

(Anthony e Govindarjan, 2007)
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Pregos de Transferéncia Interna

X Principio Fundamental

* Os PTIs devem ser semelhantes ao preco que seria cobrado a um cliente
externo a empresa ou adquirido a um fornecedor externo

(Anthony e Govindarjan, 2007)

=> Problema: como é determinado o preco no mercado?
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Pregos de Transferéncia Interna

X Definicdo dos PTls

U Baseado no preco de mercado
U Baseado no custo de producdo

U Baseado na negociacdo (custo + markup ou pre¢o mercado deduzido de
poupancas internas)

[ Administrativo
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PTIs baseados no preco de mercado

+ Situacdo ldeal para os PTIs
« CondigBes para a sua aplicabilidade:
« Existe um mercado perfeitamente estabelecido e competitivo
« Existe um preco de mercado
+ Liberdade de escolha
« Alternativas para o comprador e/ou vendedor transaccionarem 0 mesmo
produto para o exterior
+ Informagcdo esta perfeitamente disponivel
+ Mecanismos de negociacao pré-estabelecidos
* Restrices:
* Mercados limitados: componentes que se integram num produto mais
complexo; ndo existe outros produtores; investimento ja realizado pelo grupo
» Excesso ou falta de capacidade instalada
* Precos de mercado existem? S&o publicos? Decorrem muitas vezes de
leilGes? Possivel replicar o processo da compra ou venda?
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PTIs baseados no pre¢o de mercado

* Vantagens:
» Avaliacdo da performance mais fidedigna
*  Simples
* Obijectivo e compreendido por toda a gestédo
+ Da autonomia a gestdo e tem inerente todos os benficios da descentralizacdo

» Desvantagens:
*Nem sempre existe mercado
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PTIs baseados no preco de mercado

X Negociacao de PTls baseados no mercado

Vendedor Negociago Comprador
——
4750 4900 5000
Preco minimo a que o vendedor esta J L Preco maximo a que o comprador
disposto a vender internamente esta disposto a comprar internamente

Preco 5.000

Preco 5.000

Poupanca

. Prov. financeiro perdido 100
Despesas comerciais 150

) . Precgo de indiferenga 4.900
Custo Financeiro 100

Preio de indiferenia 4.750
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PTIs baseados no custo de produgao
X Aplicacdo

* Quando precos de mercado ndo estdo disponiveis devem ser usados custos de
producéo para determinar os PTIs adicionados de uma margem
* Problemas para a sua determinacéo:
*  Que custo de produgdo?
 Real — Ineficiéncias sdo passadas para o centro comprador
» Padrdo — Incentivam a eficiéncia na producdo, mas sdo ineficazes se
custos padrdo dependem de um certo volume de producdo que ndo é
alcancado por limitagdo na procura (prejuizo para centro vendedor que
ndo reflecte parte de custos fixos no preco das unidades produzidas)
*  Que margem?
* Percentagem de custos
* Percentagem do investimento
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PTIs baseados no custo de produgao

Outros Custos'  Custos Fixos
Directos Var Incremental

\ia. PES @/

PTI a custo variavel

Matéria-prima  MOD (var) Custos Fixos Margem

— {

‘\

000000
000000

000000
000000
000000
000000

——
PTI a custo marginal

—
PTI a custo total

—

PTI a custo total com margem

12
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PTIs baseados no custo de produgao

+ Custo marginal
» Os economistas argumentam que qualquer que seja o preco baseado no
custo que ndo seja o custo marginal, levara a decisGes de niveis de
producdo abaixo do dptimo -> conduz a perdas globais para a organizacao.
* Problema reside quando o custo marginal decresce com o aumento do
volume pois ai o custo marginal é inferior ao custo médio -> divisdo
fornecedora ira evidenciar sempre perdas.
* Custo sem margem
» Nao recria o ambiente de uma empresa: vender com lucro.
» Nao reflecte situacBes em que o Centro opera sob condic6es de restricdo de
capacidade
* Custo real
» Transfere o desempenho para jusante da cadeia de valor, logo ndo motiva o
fornecedor a melhorar. O comprador sente prejudicado.
* Apurado a posteriori
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PTIs baseados no custo de produgao

* Custo variavel
+  E simples de aplicar
» Resultados sdo passados para 0s centros compradores
»Nao incentiva a gestao de custos fixos
+ Custos variaveis podem variar em funcdo de economias de escala
* O centro vendedor pode recusar a venda ao centro comprador por ter
comprador no exterior que paga também custos fixos e margem
+ Pode resultar em precos de venda baixos ao exterior pelo centro comprador

» Custo variavel + margem
» Nao reflecte os custos com as decisdes com consequéncias de longo prazo
para fornecer os bens (capacidade instalada)
» Markup € arbitréario

ISEG/ULisboa
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Custo total

Custo total + margem

PTIs baseados no custo de produgao

Simples
Sistema para a recuperagdo dos custos do centro produtor

Pressdo do centro comprador para que o centro vendedor controle os custos
fixos

Custo unitario oscila em funcdo da capacidade utilizada e método de
imputacdo dos custos indirectos

Custos associados as decisdes de curto e longo prazo estdo diluidas num
valor total -> ndo promove a eficiéncia

O centro vendedor pode recusar a venda ao centro comprador por ter
comprador no exterior que paga também uma margem

LISBON
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PTIs baseados no custo de produgao

Tentativa de simular preco de mercado (CV+CF+Margem)

Garante ao centro vendedor o acesso a margens que teria se vendesse a
terceiros

A ndo ser que o centro comprador tenha a possibilidade de recusar a
compra interna por fornecimento no exterior, pode resultar no centro
comprador pagar mais em custos que o valor dos produtos recebidos
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PTIs negociados

X CondicOes para a sua aplicabilidade

+ Imperfeicdes no mercado sobretudo em produtos intermédios: diferentes
custos de venda para vendas a clientes internos e externos ou varios pregos
de mercado

* Liberdade de escolha

+ Informacéo esté perfeitamente disponivel para o preco resultante contribuir
para a maximizacéo do lucro global da empresa
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PTIs negociados

X Contras

» Poder de negociacdo de cada parte: a compra (venda) em negociacdo
representa que percentagem do total das compras (vendas) do Centro?

»Em caso de conflito exige a intervencdo da administracdo

» Performance do CR fica influenciado pelas capacidades e poder de
negociacao do gestor
»  Tempo dispendido na negociacdo
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PTlIs administrativos

X CondicOes para a sua aplicabilidade

* Inexisténcia de precos de mercado, limitagdes de precos de producdo e
negociacdes

+ Sede tem informacéo suficiente e competéncias especificas para determinar
PTls

X Contras
* Nao fomentam a eficiéncia dos diversos centros

+ Néo aplicam o principio fundamental da descentralizagdo — autonomia dos
centros de resultados e investimento
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Pregos de Transferéncia Interna

PTls — maximizam lucro da empresa?

% Se PTls reflectem custos variaveis, fixos e margens de cada centro, a
unidade que vende ao exterior pode ndo ter nocdo das diversas
componentes e como tal incorrectamente determinar o volume e o preco
de venda dos produtos da empresa.

X Solucdes

+ Mecanismo formal de decisdo e negociacdo entre os diversos
centros

* PTls em duas fases

+ Partilha do lucro final entre os centros

+ Sistema de PTlIs duplos

ISEG/ULisboa
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PTls em duas fases
X Nocdo
PTIs sdo determinados em duas fases ou componentes:
+ Custo padréo variavel

* Custo fixo baseado na capacidade utilizada prevista para o centro
comprador + Margem associada ao investimento imputavel ao produto

X Questdes na Implementacao

» Custo Fixo e Margem devem ser negociados periodicamente
» Afectacdo de custos fixos pode ser dificil de efectuar
» Desvios de volume ndo afectam desempenho de centro produtor

» Conflito entre os interesses da empresa e 0s do centro produtor caso a

caﬁacidade se'Ia limitada e exista ﬁrocura externa

LISBON
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PTIs - Partilha de lucro final entre centros

X Nocéo
* Produtos sao transferidos para o centro de marketing a custo padrdo variavel
» Ap6s venda, os centros envolvidos na produgdo e venda do produto repartem o
lucro obtido na venda (preco de venda menos custos de producgéo e venda)

X Aplicacdo
» Este método é adequado quando a procura é instavel e como tal ndo é possivel
afectar capacidade instalada ao produto vendido
» Torna os objectivos do centro de marketing congruentes com os da empresa

X Limitacdes
« Disputas sobre a reparticdo do lucro (tempo de gestores envolvido nas
negociacdes), pode exigir o envolvimento da gestéo de topo
* Reparticdo arbitraria de lucros ndo permite aferir a rendibilidade de cada centro
* Lucro do centro de producdo depende da capacidade de venda do centro de

IIIIIﬁﬁﬁiHiIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII&II
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Sistema de PTIs duplos

X Nocédo
» Centro de producéo vende ao preco de mercado
» Centro de marketing/venda compra ao custo padrédo total
» Diferenca é imputada a sede, sendo eliminada com a consolidacdo das contas
dos diversos centros

X Aplicacdo
» Usado quando existem conflitos entre os centros que ndo podem ser
resolvidos com os métodos anteriores
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Sistema de PTlIs duplos

X Limitacdes

» Soma dos lucros dos centros de resultados/investimentos ndo corresponde ao
lucro da empresa (desafio para orcamentacdo e compensacao)

* Lucro das unidades pode ser ficticio uma vez que no geral a empresa pode
estar com prejuizos

» Centros podem concentrar-se em trocas internas pois tém assegurada uma
margem, o que ndo promove a eficiéncia e a competitividade externa dos
produtos

» Trabalho contabilistico adicional para manter o duplo sistema

* Ao eliminar conflitos podem limitar-se tensdes saudaveis que permitem
identificar e resolver problemas

ISEG/ULisboa
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