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1. INTRODUCAO

O presente capitulo abordara algumas consideragdes que devem ser
analisadas para o presente estudo, além dos objetivos que se pretende alcancar e da

metodologia utilizada.

1.1. Consideracdes Iniciais

Por que escolhi a Controladoria como tema de estudo?

Acima de tudo pela vontade de conhecer mais sobre este assunto, em
seguida pela importdncia que tem hoje um Céntroller (ou Controlador) dentro das
organizagdes.

No contexto atual, percebe-se a gradativa evolugdo da Contabilidade
Gerencial em relagdo a Contabilidade Financeira. Isto ocorre devido a mudangas no
mercado as quais os Contabilistas devem adaptaf-se.

A Contabilidade Financeira continua a existir e jamais perdera sua
importancia, visto que ¢ fonte para a Contabilidade Gerencial e para a Administragdo.

Néo ¢ facil identificar em que ponto diferencia-se a Contabilidade
Financeira da Contabilidade Gerencial, mas um dos pontos que distingue um
Contabilista Gerencial dos demais profissionais ligados a area contabil € o tratamento
dispénsado pelo mesmo as analises dos relatorios e demonstragdes gerados pela

Contabilidade Financeira.

"Um contador gerencial, pelo visto, deve ser elemento com
formaciio bastante ampla, inclusive com conhecimento, senio
das técnicas, pelo menos dos objetivos ou resultados que podem
ser alcancados com métodos quantitativos. [...], acima de tudo,
deve saber observar comeo os administradores reagem a forma e
ao contendo dos relatérios contibeis” (IUDICIBUS, 1986, p. 17).



Diante do conjunto de conhecimentos que envolve a Controladoria, €
notavel o interesse pelo tema, em especial como um tema atrativo, atual ¢ essencial para
de fato o profissional de Ciéncias Contabeis ampliar seus horizontes.

Atualmente, empresa alguma permite-se ignorar os acontecimentos
externos, pois a mesma encontra-se inserida em um ambiente ao qual ela deve inteirar-
se de forma a ndo ser rejeitada pelo mesmo. E evidente a interdependéncia das
empresas entre si, com a comunidade e com o governo.

A questfo que se apresenta € qual a melhor forma de aplicar um sistema
de planejamento e controle dentro de uma estrutura organizacional divisionalizada. Este
trabalho sera desenvolvido como um estudo de caso, no qual analisa-se varios processos
de abordagem de transferéncias internas da empresa, ou seja, os fornecimentos entre

divisdes.

1.2. Problemitica

Uma vez levantada a questdo da fungdo do Controller dentro de uma
empresa departamentalizada, tem-se o confronto com o caso da "Stewart Box
Company".

A Stewart Box Company ¢ uma industria de caixas de papeldo e outras
embalagens para produtos de consumo. As caixas sdo produzidas na fabrica de caixas da
companhia. A matéria-prima para a fabrica — o papeldo — é produzida na fabrica de
papeldo da companhia, que fica proxima a fabrica de caixa.

Atualmente cada uma das fébricas (de caixa e de papeldo) ¢ tratada com
centros de lucro responsaveis ndo s6 pela produgdo, mas também pelo marketing e

demais processos a elas inerentes, tornaram-se entdo unidades de uma divisionalizagio.



Tanto a fabrica de caixas, como a de papeldo realizam vendas externas,
porém ocorre ainda transferéncias da fabrica de papeldo para a de caixas.

O Controller da companhia ¢ responsavel pelo processo orcamentario
anual. Suas estimativas sfo discutidas diretamente com o Vice-Presidente de Marketing
e o Sr. Stewart, o Presidente da companbhia.

A defini¢do do pre¢o é um elemento crucial nas taticas de marketing da
companhia, assim como a determinag@o do preco de transferéncia.

Diante dos fatos expostos acima, a problematica consiste em um estudo
do caso, analisando os centros de lucro, os precos de transferéncia e conseqiientemente

o reflexo no resultado das divisdes envolvidas.

1.3. Objetivos
1.3.1. Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho consiste na analise da gestdo interna da
"Stewart Box Company", no que se refere a centros de lucroé, precos de transferéncia e

avaliag@o dos resultados de cada divisdo.

1.3.2. Objetivo Especifico

O objetivo especifico que ira permear o presente estudo é pesquisar a
formagdio do prego de transferéncia, estrutura de cada divisdo quanto ao grau de
autonomia nas decisdes e a influéncia dos custos controlaveis e ndo-controlaveis na

avaliag@o de resultados.



1.4. Metodologia
1.4.1 Metodologia Aplicada
O encaminhamento da presente pesquisa caracteriza-se pela escolha do

estudo de caso — um método que visa a descoberta e retratar a realidade.

"O estudo de caso é o estudo de um caso, seja ele simples e
especifico, [...] ou complexo e abstrato [...]. O caso é sempre
bem delimitado devendo ter seus contornos claramente definidos
no desenrolar do estudo [...] pode ser similar a outros, mas é ao
mesmo tempo distinto, pois tem um interesse proprio, singular.
[...] O interesse, portanto, incide naquilo que ele tem de tnico,
de particular, mesmo que posteriormente venham a ficar
evidentes certas semelhangas com outroes casos ou situacdes."
(LUDKE e ANDRE, 1986, p. 17).

O estudo de caso, oferece possibilidades de comparagdes com situagSes
sobre uma perspectiva qualitativa, porém ao se analisar as contribui¢des do mesmo,

passa a ser unico.

1.4.2. Limitacdes da Pes‘quisav
Neste estudo analisa-se o caso da "Stewart Box Company", no entanto
pode ocorrer que os dados obtidos quanto a estrutura da companhia, seu sistema
contabil, seus relatorios e informagdes quanto as suas estratégias ndo sejam suficientes.
No decorrer da pesquisa surgiram lacunas e variaveis, as quais ndo foram
explanadas no caso, que poderiam ter interferido nos resultados. Contudo, acredita-se
que com a revisdo bibliografica e analise das informagdes obtidas chega-se a conclusdes

fundamentadas.



L.S. Organizacio do Trabalho

O presente estudo esta dividido em quatro capitulos estruturados da
seguinte forma:
O primeiro capitulo contém as considera¢des iniciais pertinentes a
pesquisa, defini¢do da problematica, descri¢io dos objetivos a serem alcancados e da
metodologvia aplicada.

No segundo capitulo discorreremos alguns conceitos que serdo utilizados
na analise do caso em questio.

O terceiro capitulo apresenta o caso a ser estudado, com detalhes
inerentes a estrutura organizacional da empresa analisada.

Constam no quarto capitulo as anélises do caso propriamente ditas, onde
sdo apresentadas as sugestdes pertinentes ao estudo.

Em seguida apresentam-se as conclusdes inerentes ao estudo de caso

realizado.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para o desenvolvimento do presente estudo necessita-se de alguns
conceitos referentes a Contabilidade Gerencial de Custos e a Controladoria, os quais

analisam-se a seguir.

2.1. Controladoria

Para o proﬁssional na area Gerencial ter éxito em sua fung¢do € necessario
que ele tenha conhecimentos ndo apenas contabeis, mas também de Administragdo
Financeira e Economia, para que possa entdo ser um Controller.

Controller é como na pratica chama-se o profissional de Ciéncias

Contabeis que atua na area Gerencial.

"A tarefa da controladeria requer a aplicacio de principios
sadios que abrangem todas as atividades empresariais, desde o
planejamento inicial até a obtencdo do resultado final" (TUNG,
1993, p. 34).

E atribuigdo do Controller o planejamento, controle e protegio dos
interesses da empresa. Esta fun¢do ele exercera através de sistemas de orgamento,
auditoria, analise de custos, informacdes econémico-ﬁnaﬁceiras, entre outros.

Sendo o Controller responsavel em apoiar a Administragdo quanto ao
planejamento, controle e protegdo dos interesses da empresa, temos que o enfoque de
suas acdes e relagdes sdo internas, enquanto que a Administra¢do Financeira
caracteriza-se por contatos € negociagdes externas.

Segundo RICCIO (1995), a representagdo de um .comité executivo de

planejamento e controle de uma empresa seria dado por:



ORGANOGRAMA BASICO

Contabilidade Contabilidade de custos Planej. e Orgamento Auditoria Operac.

Finance.ira Analise de Produtividade Controle Gerencial Auditoria Contabil
Gerencial Aniélise de Custos Estudo de Fatores ext. Auditoria Externa
Fiscal Projetos Especiais

A contabilidade Financeira e a de Custos fornecem a maior parte das
informagdes necessarias para o planejamento e controle, uma vez que geram os dados
internos a serem analisados.

Para que a empresa tenha perspectivas a longo prazo € necessario que
haja o confronto entre suas variaveis internas e externas, o que cabera , de forma ampla,
a Administragdo Geral, como podemos observar no organograma acima apresentado.

Verifica-se no presente estudo a aplicagdo da Controladoria, entrelagada
a Administragdo, dentro de uma organizagao.

A estrutura das organizagdes sofreu modificagcdes com o passar dos
séculos, desde a Revolugdo Industrial, no século XIX. A atual tendéncia das grandes
empresas € a descentralizagdo e diversificagdo das operacdes o que aumenta a

importancia da interacdo operacional e econdmica entre os seus segmentos.



Deve ficar claro que o planejamento e controle de resultados realizados
pelo Controller ndo sera um substituto de uma boa Administragdo Geral, nem sera
capaz de corrigir os erros de uma administragio ineficiente. A administragdo deve estar
firmemente comprometida com a organizagdo. Segundo WELSCH, os principios mais

importantes do planejamento e controle de resultados sdo:

"a) Envolvimento administrativo.

b) Adaptagio organizacional

¢) Contabilidade por areas de responsabilidade.

d) Orientagfio para objetivos.

¢) Comunicacio integral,

f) Expectativas realistas.

g) Oportunidade.

h) Aplicagio flexivel.

i) Reconhecimento do esforgo individual e do grupe.
i) Acompanhamento." (WELSCH, 1996, p. 50).

a) O envolvimento administrativo pressupde a aderéncia dos gerentes a
filosofia , crenga e valores da empresa.

b) A adaptagio organizacional é a necessidade de compatibilizagéo entre
a estrutura organizacional e a atribui¢@o de autoridade dentro da empresa.

c) Deve existir um sistema de contabilidade adaptado as
résponsabilidades de cada segmento dentro da estrutura organizacional,

d) Os sistemas de or¢amento e planejamento devem ser elaborados ﬁo
sentido de atender as metas e objetivos da empresa.

e) Para que haja uma efetiva comunicagcdo € necessario que todos os
niveis da estrutura organizacional possuam a mesma nog¢do de responsabilidades e
objetivos.

f) Os valores no planejamento e coﬁtrole de resultados devem ser
elevados, no entanto compativeis com a realidade da empresa e seu ambiénte devendo

evitar-se tanto um conservadorismo exagerado, quanto um otimismo exacerbado.



g) Segundo o Principio da Oportunidade, todos os projetos da empresa

devem ter um calendério definido, com data de inicio e fim das atividades previamente

estabelecidos.

h) Nenhum projeto deve ser considerado uma “camisa-de-forga™ , deve

existir flexibilidade na execugdo dos planos para permitir o aproveitamento de

oportunidades favoraveis, mesmo que as mesmas ndo estejam incluidas no or¢amento.

1) Para manter a motivagdo dos administradores € necessario que haja o

reconhecimento do esfor¢o individual e do grupo, tendo em vista que a dignidade

pessoal € um aspecto importante do processo de administragio.

j) Deve existir o acompanhamento de cada projeto com o intuito de

identificar tanto desempenhos favoraveis quanto desfavoraveis com trés objetivos;

e no caso de desempenho inferior, dar inicio a ag¢des corretivas de

sentido construtivo;

e no caso de desempenho favoravel, para reconhecé-lo e possivelmente

permitir a transferéncia de conhecimentos a areas semelhantes; e

e criar condi¢des de melhor planejamento e controle no futuro,

aperfeigoando assim o processo de tomada de decisdes.

2.1.1. O Papel do Controller

“Por se tratar de uma atividade relativamente nova no Brasil é
muito natural que ainda pairem muitas dividas sobre o papel do
Controller. A integragio entre padries, orcamentos e
contabilidade, principais instrumentos de mensuracio 2
disposicdo do Controller, também constitui ainda apenas um
dogma, tanto entre académicos como profissionais.”
(NAKAGAWA, 1993, p. 13)
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Segundo ANTHONY e DEARDEN (1980, p. 44) Controller ¢ a “pessoa
que ¢ responsavel pelo desenho e operagdo de um sistema de informag¢des formal da
organizagdo”. Enquanto que, para HORNGREN (1985, p. 9) “o titulo de Controller se
aplica a diversos cargos na area de contabilidade, cujo o nivel e cujas responsabilidades

variam de uma empresa para outra.”

“Em algumas empresas o Controller é pouco mais que um
guarda-livros ‘melhorado’ que compila dados basicamente para
fins relatoriais externos [..]. Em quase todas as empresas o
Controller tem uma posicio entre estes dois extremos. Por
exemplo, sua opiniio sobre as implica¢des tributarias de certas
decisdes administrativas pode ser ponderada cuidadosamente.
No entanto, sua opinidio sobre outros aspectos destas decisdes
pode nio ser procurada.” (HORNGREN, 1985, p. 9).

Na pratica o Controller deveria realmente controlar. Fazendo relatorios e
interpretando dados pertinentes ao planejamento e controle da organizagdo de acordo
com as informagdes (de carater relevante) da mesma, o Controller exerce forte
influéncia sobre a administragio rumo a decisdes logicas e compativeis com os
objetivos da organizagéo, isto é, ele possui a fungdo de fazer com que os recursos

disponiveis sejam aplicados para a otimiza¢do dos resultados da empresa.

2.2, Divisionalizacio, Centros de Responsabilidade e Centros de Lucro

Para que uma empresa seja bem sucedida € necessirio que a mesma
estruture seu quadro funcional, seus produtos maquinas e equipamentos de uma maneira
que possa otimizar os resultados.

A divisionalizagdo € o processo pelo qual os orgdos da empresa sdo
criados e divididos de uma forma que mostre as suas necessidades principais,
racionalizando_ seus processos e dividindo as atribui¢des de acordo com as habilidades

de seus colaboradores e atividades operacionais correspondentes. Estas subunidades,
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segundo WELSCH (1996, p. 33), podem ser centros de custos, centros de lucro ou

centro de investimento.

"Por definigio, ela (a contabilidade por responsabilidade) é um
sistema contabil feito sob medida para a organizagio, de uma
maneira que os custos sio acumulados ¢ relatados por niveis de
responsabilidade da erganizacdo. Cada area superviséria na
organizacdo € debitada somente com os custos pelos quais for
responsavel e sobre os quais tiver controle."” (HIGGINS in
HORNGREN, 1978, p. 344).

Para MARTINS (1996, p. 262) “Custeio por Responsabilidade é [...] a
separagdo dos custos incorridos pelos diferentes niveis de responsabilidade.”

A contabilidade por responsabilidade acumula e relata custos de maneira
que cada divisdo € debitada somente por seus custos controlaveis. Segundo
HORNGREN (1978, p. 429) “as idéias basicas da contabilidade por areas de
responsabilidade foram estendidas para abarcar os centros de lucro”.

Segundo ANTHONY e DEARDEN (1980, p. 211), o processo de
divisionalizagdo ocorre quando uma organizagdo "¢ convertida numa em que cada uma
das unidades maiores da organizagd@o ¢é responsavel ndo s6 pela produgdo, como também
pelo marketing de um produto ou uma familia de produtos.”

Percebe-se que o processo de divisionalizagdo ocorre para delegar
autonomia para as divisdes da empresa. Cada divisio é tratada quase como uma
entidade independente e sdo avaliadas como centros de responsabilidade, pois, devido a
autonomia, o gerente de divisdo é responsavel tanto pelo processo de marketing como
pela produgfo da divis@o, controlando elementos que afetam diretamente a sua divisdo.

Para ORNSTEIN (1983, p. 6) “entende-se por Centro de Lucros um
segmento (divisdo, setor, departamento, etc.) de uma empresa descentralizada, que
possui certa autonomia opefacional e que tem administragdo propria, tanto gerencial

como comercial.”
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Segundo HORNGREN (1978, p. 429) "um centro de lucro € um
segmento da empresa, geralmente chamado divisio, que ¢ responsavel tanto pér
despesas quanto por receitas. Na verdade, estas divisdes sdo consideradas como
empresas independentes.”

Nota-se aqui uma pequena diferenca quanto a autonomia dos centro de
lucros, para HORNGREN (1978) as divisGes sdo como “empresas independentes”,
enquanto para ORNSTEIN (1983) existe “certa autonomia operacional”, ou seja, ndo ¢
totalmente independente. Baseando-se nestes conceitos, entende-se que o Gerente de
~ cada divisdo deve ter autonomia para decisdes internas, porém, sempre respeitando a
politica da companhia.

Para ANTHONY e DEARDEN (1980, p. 213) “o gerente divisional teria
que ser tdo autbnomo quanto o presidente de uma companhia independente. De forma
pratica, porém, tal autonomia ndo € exeqiiivel”. Este limite caracteriza uma das
restri¢des sobre a autoridade divisional muito comum, que € a de que as divisdes devem

se adaptar aos sistemas contéabil e de controle de gerenciamento da companhia.

2.3. Classificacdo e Comportamento dos Custos

Os custos sdo classificados como custos Diretos e Indiretos e
comportam-se em relagdo ao volume de produgfo como sendo Fixos ou Variaveis.

A classificagdo decorre da possibilidade de alocagdo de cada custo ao
produto. E seu comportamento refere-se a sua variabilidade conforme a quantidade
produzida. Observa-se a seguir. alguns conceitos relacionados a classificagio ¢ ao

comportamento dos custos.
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Custo Direto:

“.. sdo os gastos industriais que podem ser alocados direta e
objetivamente aos produtos” (PADOVEZE, 1996, P. 216)

... podem ser diretamente apropriados aos produtos, bastando
haver uma medida de consumo (quilogramas) de materiais
consumidos, embalagens utilizadas, horas de mao-de-obra
utilizadas e até quantidade de for¢ca consumida”(MARTINS,
1996, P. 52)

Custo Indireto:

“... sdo os gastos industriais que nfio podem ser alocados direta
ou objetiva aos produtos ou a outro segmento ou atividade
operacional” (PADOVEZE, 1996, P. 216)

“.. nio oferecem condi¢io de medida objetiva e qualquer
tentativa de alocacio tem de ser feita. de maneira estimada e
muitas vezes arbitriria (como o aluguel, a supervisio, as chefias,
etc.)”(MARTINS, 1996, P. 53)

Custos Fixos:

“... que tendem a manter-se constantes nas alteragdes. das
atividades operacionais [...]. [...] tais custos podem aumentar ou
diminuir em fun¢io da capacidade ou do intervalo de produgio.
Assim os custos sio fixos dentro de um intervalo relevante de
producio ou venda, e podem variar se o0s aumentos ou
diminuicdes de volume forem significativos” (PADOVEZE, 1996,
p. 217)

“... si0 os que num periodo tém seu montante fixado nfic em
fungido de oscilagdes na atividade ...”(MARTINS, 1996, P. 52)

Custos Variaveis;

“Sde assim chamados os custos e despesas cujo montante em
unidades monetirias variam na proporgio direta das variagdes
do nivel de atividades” (PADOVEZE, 1996, p. 217)

“Sdo os custos que tém seu valor determinado em fun¢io de
oscilacdes na atividade”(MARTINS, 1996, p. 56)

Percebe-se nos conceitos acima expostos que os autores citados
apresentam definicdes semelhantes quanto a. classificagio e ao comportamento dos

custos.
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Custos diretos sdo aqueles que pode-se distinguir quanto a sua alocagio
ao produto e custos indiretos sdo os que,-muitas vezes, referem-se a mais de um produto
ou departamento, sendo necessario que seja feito um rateio para apropria-los.

Custos fixos s@o aqueles que independem da quantidade produzida,
permanecendo seu valor inalterado. Enquanto que os custos variaveis dependem da

quantidade produzida, tendo seu valor determinado por unidade.

2.4. Custo Padrio e Custos Controlaveis

Para o Controller realizar o papel de planejamento e controle, o custo
padrio é peca ﬁmdaméntal para determinar suas estratégias futuras e analisar os
resﬁltados obtidos comparativamente aos padrbes pré-estabelecidos. Transcreve-se a

seguir a definig¢@o de custo padrdo.

"... diz respeito ao valor que a empresa fixa como meta para o
préximo periodo para um determinado produto ou servi¢co, mas
com diferenca de levar em conta as deficiéncias sabidamente
existentes em termos de qualidade de materiais, mao-de-obra,
equipamentos, fornecimento de energia, etc. E um valor que a
empresa considera dificil, mas nio impossivel.” (MARTINS,
1996, p. 267).

MARTINS (1996, p. 269) acrescenta ainda que “As pessoas responsaveis
pela analise das diferencas entre Padrido e Real, conscientes de que aquele € passivel de
ser- obtido, estardo provavelmente interessados na averiguagdo das divergéncias e sua
eliminagdo.”

Segundo NAKAGAWA (1993) Os principios que norteiam um sistema de
padrdes sdo:

e “o custo-padrdo é o custo certo: desde que os padries sdo
elaborados cientificamente, realmente o custo-padriio é o custo
certo, ou, como diz HENRICI, o custo que ‘deveria ser’;
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e deverd haver s6 um custo padrdo para cada produto: este
principio, na- verdade, ¢ um corolario do anterior, ji que
realmente s6 pode haver um custo certo para cada produto;

e 0s padrdes precisam ser atualizados: este principio se justifica
nio s6 pela aplicagiio da filosofia de planejamento adaptativo,
mas também porque, se nio forem atualizados, deixardo de ser o
custo certo;

e as varia¢bes nio sdo repassadas: considerando-se os padroes
como custo certo, suas variacdes sio de responsabilidade das
dreas onde ocorreram; aplica-se aqui o principio da
accountability;

e custo-padriio (+ -) variagdes = custo real: este principio
compatibiliza o sistema de padrdes com o principio do custo
como base de valor e satisfaz a convencio da objetividade.”
(NAKAGAWA, 1993, p. 66) ‘

Outro fator importante a ser analisado sdo os custos controlaveis, que, de
acordo com MARTINS (1996, p. 262), sdo aqueles “que estdo diretamente sob
responsabilidade e controle de uma determinada pessoa cujo desempenho se quer
analisar e controlar, e os N@o controlaveis estdo fora dessa responsabilidade e controle.”

Segundo HORNGREN (1978, p. ‘351) "custos controlaveis sdo os
diretamente influenciados por um gerente dentro de determinado periodo". Diante dos
conceitos citados, deduz-se que cabera ao Controller definir junto a cada Gerente quais
os custos controlaveis de cada departamento, o que ira influenciar inclusive na formagéo
do prego de transferéncia e de.venda, e na avaliagdo do desempenho da divisdo.

Quando da elaboragdo dos relatorios para avaliagdo de centros de
responsabilidade, de acordo com ANTHONY e DEARDEN (1980, p. 220), deve-se
trabalhar com duas medidas de lucratividade: (a) desempenho de gerenciamento e (b)
desempenho econémico. No momento da preparégéo do relatorio de avaliagdo do
gerente como pessoa, deve-se atribuir a este somente os custos e receitas sobre os quais
ele tenha controle ou que possa ter influéncia sobre; e quando da avaliagdo do centro de

lucro como unidade econdmica deve-se atribuir todos os gastos inerentes a unidade.
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2.5. Pre¢o de Transferéncia

Transferéncias sdo as transa¢des que ocorrem entre os segmentos de uma
empresa divisionalisada. Segundo ORNSTEIN (1983) “essas. transferéncias formam
uma parcela significativa do volume total de operagdes, de maneira que, em
conseqiiéncia, os valores atribuidos as transferéncias exercem uma grande influéncia
sobre os réditos apurados pelas DivisGes.”

Para ANTHONY & DEARDEN (1980, p. 236) preco de transferéncia € o
“valor alocado na transferéncia de mercadorias ou servigos entre dois ou mais centros
de lucro”.

Quando ocorre transferéncia entre os segmentos de uma empresa,
dificulta-se a avaliagdo do desempenho da mesma, pois o pre¢o de transferéncia
influencia tanto nos lucros da unidade que fornecer, quanto no da que receber o produto,
ja que' ambas apresentam receitas, despesas e resultados. Os réditos apurados

decorrentes das transferéncias, segundo ORNSTEIN (1983), servem para :

“- avaliagio de ‘performance dos Centros de Lucro e de seus
administradores;

- determinac¢io da rentabilidade dos Centros de Lucro;

- decisdes sobre investimentos nas Divisdes;

- decisdes organizatérias e sele¢iio de pessoal;

- cilculo de precos de venda, ofertas;

~ etc.” (ORNSTEIN, 1983, p. 6)

Um sistema para determinar o prego de transferéncia precisa motivar os
gerentes divisionais a agir como se fossem os diretores de companhias independentes,
porém, além disso, precisam agir em prol da empresa como um todo, acima de suas
divisGes.

Ainda para ANTHONY & DEARDEN (1980, p. 236) quando existem

transferéncias entre os seguimentos de uma organiza¢do “primeiro, deve ser decidido
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aonde o produto vai ser comprado de um vendedor externo [...]. Segundo, € necessario
determinar um prego de transferéncia.”

De acordo com HORNGREN (1978, p. 443) "ha duas alternativas basicas
para estabelecer pregos de transferéncia intra-empresa: alguma versdo de custo ou
alguma versdo de mercado". No caso da "Stewart Box Company"”, o prego de
transferéncia € estabelecido como custo-padrdo mais uma taxa padréo de retorno sobre
0s ativos embregados na fabrica de papeldo.

Ainda para HORNGREN (1978, p. 445), "os precos de mercado
estabelecem o teto dos pregos de transferéncia". Revisando os custos controlaveis e
posteriormente o custo-padrio, pode-se verificar a eficacia do método por uma divisio,
do contrério seria mais vantajoso adquirir matéria-prima no mercado externo.

O calculo do prego de transferéncia com base no Pre¢co de Mercado,
segundo ANTHONY & DEARDEN (1980, p. 236), ¢ a melhor base para os pregos de
transferéncia.

De acordo com HORNGREN (1978, p. 445), “a utilidade do prego de
mercado depende da disponibilidade de cotagbes fidedignas de preco de outros
fabricantes.”

ORNSTEIN (1983) refere-se a trés grupos de procedimentos para determinagio do
preco de transferéncia:

“1) - téenicas orientadas no Preco de Mercado;

2) - técnicas orientadas no Custo; ¢

3) - precos de Transferéncias obtidos por negociages.”
(ORNSTEIN, 1983, p. 7)

Para ORNSTEIN (1983) o primeiro grupo, técnicas orientadas no prego
de mercado, divide-se em: prego ajustado de mercado, prego real de mercado e prego

final de mercado.
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No método do prego ajustado de mercado o preco de transferéncia
“nunca sera idéntico ao primeiro” (ORNSTEIN, 1983, p. 7), pois o prego de mercado
inclui despesas que nio incidem sobre a transferéncia, como impostos, despesas com
vendas e despesas financeiras.

Quanto a0 método do prego real de mercado, ORNSTEIN (1983, p. 8)

analisa-o como sendo:

“... 0 prego de mercado sem nenhum abatimento ou ajuste [...]. A
aplicagio deste critério se restringe aos casos em que nAo mais se
lida com divisdes ¢ sim com empresas semi-autdbnomas, com
personalidade juridica prépria (empresas particulares), e
particularmente para o caso de transferéncias entre empresas
situadas em paises diferentes, ligadas a uma mesma
multinacional.” (ORNSTEIN, 1983, p. 8).

No método do prego final de mercado “baseia-se o calculo no prego que a
empresa consegue realizar pela venda do produto final. [...]. Essa situag@o € tipica para
conglomerados empresariais que dispdem de uma rede distribuidora, de varejos, ou
entdo de um setor semi-auténomo de exportagdo (trading)” (ORNSTEIN, 1983, p. 8)

Para ANTHONY & DEARDEN (1980, p. 237) os “pregos de mercado
podem algumas vezes serem obtidos através de cotagdes de fornecedores externos. E
necessario muita cautela com esta pratica, mesmo que, a chance de um negdcio
vantajoso para o vendedor externo seja pequena.\”

Ainda para ANTHONY & DEARDEN (1980, p. 237) o sistema de
determinag@o do prego de transferéncia com base no prego de mercado “requer pouco
tempo do staff central na disputa da fixa¢do de precos ou recursos entre as divisdes.”

Verifica-se que os autores supracitados referem-se ao método do prego
de mercado como sendo a melhor maneira de avaliar as transferéncias internas, desde

que haja ajustes quanto aos interesses da corpora¢do como um todo.
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Caso o prego de mercado ndo esteja disponivel, existe a opgdo de calcular
o prego de transferéncia com base no seu custo adicionado a uma margem de lucro.

Segundo ANTHONY & DEARDEN (1980, p. 237-238) “na
determinagdo de um sistema de preco de transferéncia a base de custo, é necessario
decidir duas coisas: primeiro, o método para calcular os custos e segundo, o lucro
marginal que sera adicionado ao custo. [...] Em geral, o prego de transferéncia deve ser
baseado no custo padrdo.”

O componente do lucro no prego de transferéncia com base no custo, de
acordo com ANTHONY & DEARDEN (1980, p. 238), sera a “percentagem da média
da margem de lucro externo ao custo padrdo”, caso a divisdo realize vendas ao
consumidor externo e a divisdo interna. Caso a divisdo ndo venda a consumidores
externos, ou se as vendas externas ndo sdo compardveis com as vendas internas, “é
necessario estimar uma margem de lucro competitiva” (p. 238).

De acordo com HORNGREN (1978, p. 443), quando o prego baseado em
custos ou em custos mais uma margem “ddo pregos que, em média, se aproximam
razoavelmente dos pregos de mercado, sdo justificados por serem praticos,
convenientes, claros, justos e compreensiveis - razdo principal para sua ampla
utiliza¢do.”

De acordo com ORNSTEIN (1983), existem varios critérios para

determinar o preco de transferéncia com base no custo:

ecusto de produgdo,
ecusto total;

ecusto direto;
ecusto historico;

ecusto de reposi¢do; e
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ecusto padrdo.

“Combinando essas classificacdes, teriamos teoricamente nove
versdes de custo, que poderio ser empregadas para a formacio.
de um preco de transferéncia” (ORNSTEIN, 1983, p. 9)

Abordaremos aqui apenas quatro critérios segundo ORNSTEIN (1983).
1) Custo de produgdo como base para fixagdo do PT
Este método baseia-se no custeio por absor¢do. O autor propde que
sejam utilizados os precos de reposi¢do dos insumos para urha “melhor avaliagdo do
desempenho das divisdes en§olvidas” (p. 9).
2) Custo total como base para fixa¢do do PT
O custo total de uma divisdo seria formado pelo custo de produgio
(acima caracterizado) mais uma parcela destinada a cobrir as despesas administrativas
da divisdo, podendo ser definida como uma taxa de incidéncia adicional.

3) Custo padrdo como base para fixagdo do PT

“O prego de transferéncia (PT) deve ser igual ao custo padrio
varidvel (CPV) mais a margem de contribui¢io, abandonada pela
empresa quando um segmento vende internamente. A margem de
contribuicio abandonada unitiria denomina-se ‘margem de
contribui¢io perdida’ (MCP).”

PT = CPV + MCP
(BENKE & EDWARDS in ORNSTEIN, 1983, p. 10)

Para ORNSTEIN (1983, p. 10) este método apresenta o inconveniente
de ser necessario “estimar o valor da margem de contribuigﬁo perdida”, pois para tal
seria preciso um prego de mercado bem definido.

4) Custo mais margem como base para fixagdo do prego de transferéncia

A margem adicionada ao custo podéré ser calculada mediante um
“mark-up”, uma taxa de retorno sobre o investimento, uma contribui¢iio marginal ou

outro tipo de margem a critério da organizagdo.




21

Por ultimo tem-se o prego de transferéncia negociado entre os executivos
ou administradores do centro de lucro, o qual, de acordo com ORNSTEIN (1983), € o
“ultimo recurso, a ser empregado somente nos casos onde nio exista mercado efetivo ou
simulado para os produtos, ou entdo onde ha grande inseguranga na determinacdo dos
custos” (p. 11).

Analisando o exposto, tem-se que o método mais adeqliado para célculo
do prego de transferéncia entre centros de responsabilidade ¢ o com base nos precos de
mercado. Sendo considerado sempre o prego de venda liquido, sem os impostos
incidentes sobre o mesmo, pois nas transferéncias internas ndo existe incidéncia dos
mesmos.

O prego de transferéncia internas interfere diretamente nos réditos
apurados por cada centro de lucro. Consequentemente interfere na avaliagdo do
desempenho econdmico e do gerenciamento da divisdo. Sendo assim é um fator
motivacional para o gerente da divisgo.

Uma vez que as transferéncias internas geram um resultado diferente do
qual seria alcangado com vendas externas, o desempenho do gerente divisional seria
comprometido quando sua avaliagdo fosse comparada ao gerente da divisdo que realiza
somente vendas externas.

A avaliagfo de centros de responsabilidade de uma corporagio deve ser
realizada de forma igualitaria para que nio comprometa a motiva¢do dos individuos
participantes das organizagdo. Nesse contexto o preco de mercado poderia ser
considerado como o ideal, levando em conta é necessidade de se avaliar o resultado de

cada centro e a eficacia da geréncia.



3. ESTUDO DO CASO

Este capitulo descreve o caso da Stewart Box Company, extraido do livro
Management Control Systems, preparado sob a dire¢io dos professores Robert N.
Anthony e John Dearden, da Harvard University, Graduate School of Business
Administration (1980).

Todos os direitos sdo reservados a Richard Irwin Inc. e a tradugdo foi
feita, mediante permissdo, por Luiz Gonzaga Barbosa Pires, da COPPEAD -
Universidade Federal do Rio de Janeiro (RJ - Brasil). R. D. Irwin n@o se responsabiliza
pela precisdo da tradug@o.

Sdo apontadas aqui algumas consideragbes quanto a organizagdo da

empresa como um todo e de seus centros de responsabilidade.

3.1. Apresentaciao da empresa

A Stewart Box Company era unia induastria bem sucedida de caixas de
papeldo e outras embalagens para produtos de consumo.-As caixas eram produzidas na
fabrica de caixas da companhia. A matéria-prima para a fabrica de caixas — papeldo —
era prodﬁzida na fabrica de papeldo da companhia, proxima da fabrica de caixas. O
complexo industrial também incluia um deposito de 60.000 pés quadrados onde as
ordens terminadas eram armazenadas aguardando entrega. A companhia tinha
aproximadamente 425 empregados, em 1979. Robert Stewart, o presidente, era também
um grande acionista.

A companhia comercializava seus produtos num raio de cérca de 500

milhas de sua fabrica que estava localizada numa cidade razoavelmente pequena.
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Possuia sete técnicos de venda, que eram remunerados com base em um salario
nominal, mais comissdo. Na area de marketing haviam seis outras pessoas, incluindo
trés que preparavam cotagdes de precos para provaveis clientes, de acordo com as
especificagdes obtidas dos mesmos. A companhia tinha uma excelente reputagio pela
qualidade dos produtos e dos servigos aos clientes.

A industria de caixas de papeldo era caracterizada por uma forte
competicdo induzida pela capacidade ociosa que existe na maioria das fabricas. Por
causa disto, a competi¢do por grandes pedidos era particularmente acirrada e a redugéo
de pregos era comum. Stewart ajustou-se a esta competi¢do, projetando caixas especiais
segundo as especificagdes dos clientes, antecipando ativamente as necessidades dos
mesmos e cumprindo rigorosamente as datas de entrega.

O processo de produgdo requeria que a fabrica de papeldo operasse
continuamente em trés turnos para a maxima eficiéncia, mas a fabrica de caixas
trabalhava em média um turno e meio por dia.

Um organograma parcial € apresentado no ANEXO 1. Tanto a fabrica de
papeldo como a fabrica de caixas eram centros de lucro. A fabrica de caixas era
composta de dez departamentos de produgdo, consistindo cada um de uma impressora
ou um grupo de impressoras semelhantes e equipamentos associados, cada um chefiado
por um supervisor. Haviam ciﬂco departamentos de servico que desempenhavam
fungdes tais como a produgdo de tintas de impressdo, o controle de qualidade e
armazenamento de materiais e produtos; cada qual encabegado por um supervisor. Cada
um destes 15 departamentos era um centro de custo. Os dez departamentos de produgio
eram centros de custo de produg@o e os cinco departamentos de servigo eram centros de

custo de servigo.



ANEXO 1

Organograma da organizacio

PRESIDENTE

Robert Stewart

[ '!
MARKETING PRODUCAG FINANCAS

11l
Vice - Presidente

Vice - Presidente Vice - Presidente

I | L |

7 Técnicos de Venda 6 Estimadores e Staff’ Controller Tesourana
de Vendas e Servigos
]
i 1
Fabrica de Papelio Fabrica de Caixa
Superintendente Superintendente
10 Departamentos 035 Departamentos
de Produgio de Servigo
Supervisores Supervisores
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3.2. Sistema Contébil

A companhia tinha um sistema de contabilidade de custos por ordem de
produgdo, usando custo-padrdo. A fabrica de papeldo era constituida por um tnico
centro de busto, operando uma Unica maquina industrial. Uma taxa por hora/maquina
era estabelecida énualmente, que combinava mao-de-obra direta e custos indiretos de
fabricag@o. O papeldo manufaturado era debitado & fabrica de caixas a um prego que
incluia o custo-padrdo mais uma taxa-padrdo de retorno sobre os ativos empregados na
fabrica de papeldo. O componente de lucro deste débito era deduzido dos valores do
inventario como mostrado nas demonstragdes financeiras (pois os principios de
contabilidade geralmente aceitos ndo permitem incluir uma margem de lucro no
estoque).

Na fabrica de caixas, cada ordem era uma tarefa. O custo de cada tarefa
era composto pelo custo padrio dos materiais‘ usados, por uma taxa padrdo por hora de
impressdo, pelo tempo consumido nas impressoras € por uma taxa padrdo por hora de
mao-de-obra direta para as outras operacdes. Estas taxas incluiam mio-de-obra e custos
indiretos de fabricagdio para cada centro de responsabilidade. O sistema também
acumulava os custos de méao-de-obra reais e 0s custos indiretds de fabricag8o reais para

cada centro de responsabilidade.

3.3. Programacio

A companhia tinha um plano quinqienal, que era revisado anualmente. A
geréncia (presidente, vice-presidente e superintendentes) gastava cerca de dois dias a
cada verdo discutindo esta revisio. Em 1979, por exemplo, as vendas estimadas para

1980/84 indicaram que a capacidade do deposito tornar-se-ia inadequada por volta de
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1981. Isto conduziu a uma investigagio de projetos alternativos de armazenagem e a
decisdo de demolir o deposito e de construir um depdsito maior em seu lugar. O capital
requerido para este deposito era significante e foi decidido obter emprestada parte da
quantia e financiar o restante com fundos provenientes das operagdes.

Para auxiliar nas decisdes sobre as propostas de aquisi¢des de capital, a
companhia calculava o valor presente liquido € um indice de lucratividade quando a
informagdo disponivel era suficientemente confiavel para garéntir uma analise formal.
Cerca de 85% das propostas representando aproximadamente 50% do valor investido
incluem-se nessa categoria. O ANEXO 2! é um exemplo da parte numérica de tais
analises. ( A explicagédo que o acompanha é omitida ). Ela objetiva a reposigdo de uma
impressora que estava tdo velha e estragada que os custos de manutengdo estavam altos.
Foi decidido adquirir esta prensa em 1979, e o custo de $ 20.000 foi incluido no
orgamento de capital para 1980.

A cada periodo de cerca de cinco anos, a companhia revia cada faceta de
suas operagﬁes . Para as operagdes de produgfo, ela normalmente contratava uma firma
de consultoria especializada em métodos de fabricagdo de caixa de papeldo. Para as
fungGes de marketing e administragdo geral ela recorre a divisdo de servigos gerenciais

da mesma firma de auditoria que auditava as suas demonstragdes financeiras.

1. O ANEXO 2 ¢ omitido neste estudo por ndo ser pertinente 20 mesmo.
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3.4. Preparacéo do Or¢camento

O Controller era responsavel pela mecénica do processo orgamentério
anual. Ele cuidava para que o staff de vendas preparasse as estimativas de vendas. Elas
eram discutidas detalhadamente numa reumio entre Stewart, o vice-presidente de
marketing e o Controller. Apos se chegar a um acordo sobre essas estimativas, o
Controller as comunicava aos chefes dos centros de responsabilidade para que eles
preparassem OS Seus orgamentos.

Alguns itens do orcamento eram estabelecidos como um valor fixo por
més, outros eram estabelecidos como valores variaveis por unidade de produgio, e
outros ainda eram estabelecidos como um valor fixo por més mais um valor variavel por
unidade de producdo. Para os departamentos de produgdo, a atividade era medida em
termos de horas-méquina ou horas de médo-de-obra direta, e para os departamentos de
servigo ela era avaliada em termos de uma medida apropriada de atividade, tal como
libras de tinta produzida.

Cada chefe do centro de responsabilidade discutia a sua proposta de
orcamento primeiro com o Controller (que tinha uma longa experiéncia na indudstria e
consequentemente poderia apontar discrepancias ou falhas localizadas), e, no caso da
fabrica de caixas de papeldo, com sua suﬁerintendéncia.

Stewart entdo discutia as propostas de orgamento para a fabrica de
papeldo e de caixas com os superintendentes destes centros de lucro. Ele também
discutia o or¢camento de marketing com o seu vice-presidente de marketing. Destas
discussdes emergia um orgamento aproquo Ele consistia de um orgamento global,
mostrando receitas e despesas planejadas a um volume estimado de vendas, um

orgamento variavel para cada centro de responsabilidade, mostrando o valor fixo por
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més e taxa varidvel por unidade de produgio para cada item significante de
despesa/custo; um or¢amento de compra e um orgamento de caixa. Os custos padréo e
as taxas de custos indiretos de fabricagdo eram revisados, se necessario, de maneira que

eles ficassem consistentes com os or¢amentos aprovados.

3.5. Precos dos Produtos

A. defini¢do de preco era um elemento crucial nas taticas de marketing da
companhia. Os pregos eram preparados pelos estimadores da companhia para cada
proposta ou pedido com bases nas especificacdes de vendas e nos elementos de custo
padrdo aprovados, como demonstrado nas tabelas que a companhia tinha, desenvolvidas
para este propdsito. Ao valor calculado do custo total de produgdo era adicionada uma
margem para despesas de vendas e administragdo, comissdo de vendas, desconto de
caixa, € uma margem de lucro. Estas margens eram expressas como percentagens, eram
baseadas no or¢gamento. Uma amostra de uma estimativa de prego esta reproduzida no
ANEXO 32. O prego calculado era muitas vezes ajustado para os propdsitos de cotagio.
Ele pode ser reduzido para fazer frente a condigdes competitivas, ou poderia ser
aumentado em fung@o do trabalho de projetar a encomenda se mostrar excessivo ou,
ainda, por outras razdes. No ANEXO 3, o preco de venda calculado chegou a $ 28,14

por mil caixas, mas a cotagio real foi aumentada para $ 30,60.

2. Muitas das abreviaturas e termos apresentados nesse formuldrio sdo peculiares da Stewart Box
Company, O propésito do ANEXO 3 é somente ilustrar o formulario usado para a prepara¢do de uma
estimativa de preco. A compreensio de seus detalhes ndo € necessaria para esse fim.
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Os estimadores de diversas companhias reuniam-se regularmente sob os
auspicios de uma associagdo comercial para determinar o pre¢o de amostra de caixas de -
acordo com suas proprias formulas. Baseado nos resultados desses encontros, Stewart
concluiu que enquanto a maioria de seus competidores cotavam pregos abaixo da
formula, os seus pregos estavam mais altos que a estimativa 65% das vezes, e mais
baixo 15% das vezes. “ Tudo depende da competicdo e de sua avaliagdo da situagdo
global “, ele disse uma vez.

Em algumas ocasides, a companhia se afastava de suas praticas na
determinagdo dos pregos. Isso normalmente acontecia quando os pedidos de caixas nio
eram suficientes para manter a fabrica de papeldo operando a plena capacidade. Nessas
ocasides a companhia aceitava pedidos de papeldo e pregos abaixo do custo total para
manter os seus equipamentos ocupados. Essa decisdo, no entanto, ndo era tomada com

freqiiéncia.

3.6. Relatorios

A cada més uma demonstrag@o de resultados era preparada (ANEXO 4).
Ela objetivava evidenciar o desempenho dos dois centros de lucro. TamBérn um
relatorio de gastos era preparado para cada um dos 15 centros de custo da fabrica de

caixas. Um exemplo era dado no ANEXO 5.
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ANEXO 4
STEWART BOX COMPANY
Demonstracio de Resultado
(em $ 1.000,00)
DEZEMBRO 1979 ‘ 12 MESES 1979
REAL X REAL VARIANCIA*
VARTANCIA*
‘Fabrica de Papeldo
Vendas extemnas $ 52 $ 12 $ 344 $ 38
Transferéncias p/ fabrica de caixas  $ 168 $ 16 $1.970 $ 130 ;
3
Receita Total $ 220 $ 28 $2.314 $ 168
Custo da mercadoria vendida $ 169 $ (16) $1.831 $(154)
Lucro bruto $ 51 $§ 12 $ 483 $ 14
“Varidncia de volume 15 34
Qutras variancias (13) (14)
Despesas de venda e $ 30 $ @ $ 374 $ ()
administrativas
Lucro Liquido da fabrica de $ 21 $ 10 $ 109 $ 28
papeldo
Fabrica de Caixas
Vendas $ 666 $ 22 $7.968 $ 248
Custo das mercadorias vendidas $ 492 $318) $5.664 $ (130)
Lucro bruto $ 174 $ 4 $ 2.304 $ 118
Variancia de produgdo 16 40
Despesas de venda $ 50 (5 $ 532 12
Despesas administrativas $ 12 $ 1 $ 143 $ 7
iLucro Liquido da fabrica de caixas $ 112 $ 16 $ 1.609 $ 153
Companhia
Lucro Total $ 133 $ 26 $ 1718 $ 181
Despesas da corporagio $ 52 $ 12 $ 457 $ 18
Resultados nfio operacionais $ @ _ $ (12) $ 2
.
Lucro liquido antes do impostode ~ $ 77 $§ 28 $1.249 $ 201
renda '
Tmposto de renda $ 38 $(13) $ 617 $ (96)
Lucre Liquido . o 3..39 s 15 . 8632 8 105

* () desfavoravel
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ANEXO 5§
STEWART BOX COMPANY
Refatorio de Gastos, Departamente 14 (Impressora 2 cores MEITILE)
| DEZEMBRO 1979 12 MESES 1979
REAL  VARIANCIA* REAL -
VARIANCIA*

Mio-de-obra impressores § 588 $ (107) 3 81.057 3 (647)
Maéo-de-obra ajudantes $ 2074 $ @4o) $ 28978 $ (235
Materiais para impressora $ 373 $ 120 $ 3279 $ 146
Reparos § 1472 $ (604) $ 8562 $ 120
Energia $ 484 $§ 66 $ 6369 $ 322
Outros custos ind. $ 242 3 52 $ 344 $ 461
Controlaveis

Total dos custos controlaveis  $§ 10.530 $ (519 $ 131.689 3 167
Custos fixos do departamento  $  2.426 3 - $ 29112 3 -
Custos alocados $ 3352 '$ - $ 40224 $ -
Custo total $ 16.308 3 - $ 201.025 $ -
Variancia do volume $ (340) $ 1012
Varidncia total 5 (8%9) $ 1179

* () desfavoravel

Stewart recebia, ainda, uma variedade de outros relatérios regularmente.
Os relatorios gerados internamente eram os seguintes:

1) Balango geral - mensalmente;

2) Demonstracio da despesas de vendas, administrativas e gerais -

mensalmente;

3)Contas a receber vencidas - mensalmente;

4) Embarques atrasados - mensalmente;

5) Inventério fisico - mensalmente;

6) Relatorio de perda de matéria-prima - mensalmente;

7) Relatoério de caixa e titulos - mensalmente;

8) Vendas reais, semanalmente, com uma comparagdo mensal das

vendas reais com as orgadas;
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9) Produgdo da fabrica de caixas, mensalmente. Isto incluia estatisticas

de horas de operagdo e percentagem de eficiéncia,

10) Pedidos pendentes (em carteira), semanalmente;

11)Relatorios de produgido de maquina, diariamente;,

12) Relatorio de controle de qualidade, mensalmente.

Stewart examinava os relatorios ilustrados nos ANEXOS 4 e 5
cuidadosamente; se havia importantes variagdes em relagdo aos planos, ele as discutia
com o gerente responsavel. Qutros relatdrios eram preparados principalmente para uso
de algum outro executivo, e Stewart recebia apenas uma copia deles para informagao.
Ele podia ou ndo apreciar estes relatérios em um determinado més, mas ele certamente
os verificava se suspeitasse da existéncia de problemas nas areas cobertas pelos
relatérios.

Stewart também dedicava atengdo especial a diversos relatorios externos
que recebia regularmente da associagdo comercial. Eles mostravam as tendéncias
correntes da economia, os provaveis efeitos destas tendéncias nos diferentes segmentos
da industria de caixas de papeldo, e de pedidos, vendas reais, volume de produgdo e

outras estatisticas relacionadas para todos os membros da associag@o.
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4. ANALISE DO CASO

Conforme exposto no capitulo 2, ¢é atribuigdo do Controller o
planejamento, controle e prote¢do dos interesses da empresa para otimizagio dos
resultados. O mesmo podera exercer sua fungéo através de mecanismos de orgamento €
auditoria, entre outros, sempre num esfor¢o conjunto com a Administragdo Geral da
organizagao.

Sendo a Stewart Box Company uma empresa divisionalisada, deve a
mesma adaptar-se a estrutura de centros de lucro para que haja coeréncia entre a
estrutura organizacional e a delegagdo de autoridade dentro da empresa.

O Sr. Stewart recebia varios relatérios periodicamente, além de uma
copia de cada relatério enviado a outros executivos. Tal procedimento ndo condiz com
uma estrutura divisionalisada, tendo em vista que uma das vantagens da
divisionalizac¢do, segundo ANTHONY & DEARDEN (1980), ¢ a descentralizagéo, o
que proporcionara maior agilidade no processo de tomada de decisdes. O Sr. Stewart,
além de Preéidente e maior acionista da empresa, centralizava o processo de tomada de
decisGes em suas maos ao invés de delegar autoridade a seu gerentes divisionais e ao
Controller, interferindo assim na autonomia das divisdes e na agilidade do processb.

Na estrutura da Stewart Box Company, o Controller era o responsavel
pelo processo orgamentario anual, porém ndo participava do processo completo, pois no
momento de aprovagdo do orgamento, as propostas eram discutidas entre o Sr. Stewart e
os superintendentes de cada centro de lucro.

Para revisdo do plano qiiinqiienal da empresa era contratada uma firma

de consultoria especializada em métodos de fabricagdo de caixas de papeldo e uma
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firma de auditoria, ¢ a revisdo anual do mesmo era realizada pela geréncia da
companhia - Sr. Stewart, Vice-Presidente ¢ Superintendentes.

A geréncia dedicava apenas dois dias a cada ano para revisdo do plano
quinqiienal, Além disso, somente a cada cinco anos a companhia revia suas operagoes.
Dois dias a cada ano é um periodo muito curto e cinco anos, um periodo muito longo,
levando-se em consideragdo a dindmica do mercado e a velocidade com que as
informagdes chegam até a geréncia.

Um planejamento deve ser feito com precaugio e zelo e deve ser revisto
sempre que as condi¢cdes ambientais em que a empresa esta inserida tiverem mudangas
relevantes e que interfiram no processo administrativo e produtivo da mesma.

De acordo com o que analisou-se, deveria o Controller participar tanto
do processo orgamentario anual, como do plano qiiinqiienal e revisdo do mesmo, assim
como deve ser dedicado maior tempo para‘ os procedimentos orcamentérios para que
ndo ocorram imprecisdes € que os mesmos acompanhem a dindmica do mercado.

No que diz respeito as transferéncias internas, o melhor método para
calculo do prego de transferéhcia ¢ com base no prego de mercado, para que ndo seja
comprometida a avaliagdo do resultado das divisdes. Sendo a taxa utilizada pela fabrica
de papeldo tal que cubra as despesas administrativas, podera ser um método seguro para
ambas as divisdes, desde que se aproxime do valor de mercado, uma vez que sdo
centros de lucro.

Os custos padrdes e as taxas de custos indiretos utilizados pela Stewart
Box Company para preparag¢do do orgamento e do custo padrdo devem ser revisados de
acordo com a analise dos relatérios de resultado e gastos que eram apresentados

mensalmente ao Sr. Stewart, contudo, o custo padrdo era ajustado de acordo com o
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orgamento aprovado. Percebe-se aqui um dos pontos mais conflitantes em toda estrutura
organizacional da Stewart Box Company:.

A maneira como o or¢amento era aprovado e os ajustes posteriores,
interferem diretamente nas transferéncias internas, pois, conforme analisado, o custo
padrdo estd com variagOes relevantes principalmente na fabrica de papeldo, como o
prego de transferéncia é calculado com base no custo padrio adicionado de uma taxa,
pode o mesmo estar defasado.

Esta pratica de orgamento interfere ainda nas vendas externas e,
conseqiientemente, na avaliagdo dos gerentes divisionais pois estdo relacionados com os
resultados da divisdo, que s@o a base da avaliagcdo de gerentes divisionais sob a otica de
“centros de lucro”. Além disso, interferem também no aspecto motivacional dos
gerentes avaliados.

Cada divisdo ¢ responsavel por receitas e despesas que estdo sob o seu
controle. Conforme analisado nesta pesquisa, cada centro de lucro deve ser avaliado de
acordo com seu desempenho de gerenciamento e econdmico. Para que a avalia¢io ndo
prejudique a motivagdo de cada gerente divisional é necessario que cada centro tenha a -
maxima autonomia possivel e as medidas devem ser equivalentes.

Analisando-se as variagdes indicadas na Demonstragio de Resultados
exibida no Capitulo 3, comparada aos nimeros da TABELA 1 em anexo, Percebe-se
que as vendas externas da fabrica de papeldo equivalem a 22,61% da receita total da
divisdo, no entanto teve um acréscimo maior que o acréscimo das transferéncias
internas tanto durante o més de dezembro / 1979 (23,08%) quanto nos tltimos doze

meses (11,05%).
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Verifica-se que estas variagdes elevadas podem ser consequéncia de uma
estimativa de vendas ineficiente ou de um custo padrdo fora da realidade, excluindo-se
nesta analise fatores sazonais e anormalidades do mercado no mesmo periodo. O uso do
custo padrdo é fundamental éara o controle e como instrumento de localizagdo das
diferengas, contudo somente tera validade tal analise “se for acompanhada de medidas
que procurem a corregdo dos desvios, ou, se necessario, que promovam as alteragdes do
Padrdo” (MARTINS, 1996, p. 295). E provavel que as variagdes da fabrica de caixa
sejam conseqiéncia do célculo utilizado para o determinar o custo padrdo, o que
acarreta imprecisdo no valor das transferéncias para fabrica de caixa e no valor do
orgamento da divisdo. Qutro fator que deve ser ressaltado nesta analise é a nfo
participacdo do Controller no processo de aprovagdo do orgamento.

Ainda sobre a fabrica de papeléo, o lucro bruto elevou-se em 23,53% e o
resultado liquido em 47,67%, no entanto com o valor orgado para o periodo acumulado
a diferenca foi de 25,69%, um valor menor, porém ainda uma variagio expressiva.

Quanto a fabrica de caixas, tem-se Variaéées ndo tdo expressivas quanto a
de papeldo, com exce¢do das despesas de vendas, que aumentaram em 10,00%, e das
despesas administrativas que sofreram uma redugiio de 8,33%. O lucro liquido
comiaortou—se com um aumento de 14,29% no més de dezembro / 1979 e de 9,51% no
periodo acumulado.

O reflexo das Variagées das divisdes na companhia como um todo, foi um
acréscimo no lucro total em 19,55% para o més de dezembro / 1979. No entanto houve
rédug:ﬁo nas despesas da corporagdo em 23,08%, o que elevou o lucro liquido antes do
imposto de renda em 49,35%. Na a analise do valor acumulado, o lucro liquido da

companhia cresceu em 16,61%.
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Verificou-se grandes variagdes no que diz respeito a Demonstragio de
Resultado, em especial no que diz resbeito a fabrica de papeldo. E dificil afirmar
exatamente o que estes valores podem indicar, porém todas as varidncias relacionadas a
fabrica de papeldo sdo maiores que cinco por cento, ou seja, sdo variancias elevadas na
comparagdo com o or¢ado e conseqiientemente com o custo padrdo. Contudo, na fabrica
de caixas as variagOes comportaram-se de maneira uniforme e dentro de um intervalo
considerado normal, sendo expressiva a variagdo do seu lucro liquido, que pode ser em
fun¢do de uma estimativa de vendas equivocada. Teremos variagdes expressivas no
resultado da companhia como um todo, decorrente das variagdes da fabrica de papeldo.

Analisando o Relatério de Gastos exposto no Capitulo 3 em relagido a
TABELA 2 em anexo, tem-se que a varidncia expressiva esta na diminui¢do dos gastos
com materiais, em 32,17%, e o aumento dos gastos com reparos, de 41,03%, com
energia, a redugdo foi de 13,64% e com outros custos controlaveis, foi de 21,49%,
durante o més dé dezembro. Analisando o valor acumulado nos Gltimos doze meses
temos variagdes nos mesmos gastos, porém de forma expressiva somente com Outros
custos controlaveis, que diminuiram em 13,39%.

As variagOes do Relatorio de Gastos provavelmente tém sua origem nos
problemas apresentados pela impressora, a qual sera trocada no ano seguinte, conforme
consta na apresentacdo do caso no Capitulo 3. No entanto a decisio de troca da
impressora ndo € do chefe da divisdo e sim do Sr. Stewart, logo nfo pode ser

considerado um custo controlavel para divisdo.
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CONCLUSOES

O presente estudo teve como objetivo analisar a gestdo interna de uma
organizagao divisionalizada, com o intuito de aprofundar os conhecimentos adquiridos
em sala de aula, inerentes a Contabilidade Gerencial, em especial a Contabili(iade de
Custos.

Dentro deste aspecto, pretendeu-se identificar a interagio entre os
segmentos de uma divisionalizagdo quanto ao grau de autonomia nas decisdes e a
formacao dQ preco de transferéncia devido a tendéncia das grandes empresas atualmente
em adotar tal estrutura organizacional.

Esta pesquisa foi realizada com uma revisio bibliografica abordando os
conceitos inérentes a Centros de Lucro, Pregos de Transferéncia e Controladoria, com a
finalidade de melhor avaliar a gest@o interna da Stewart Box Company.

O trabalho ficou assim constituido. No Capitulo 1 foram apresentadas as
con'siderac;ées que levaram a execucdo desta pesquisa e como seria realizada a mesma,
identificando elementos que permearam-na por todo o tempo.

O Capitulo 2 contém a revisdo bibliografica realizada com o intuito de
colher conceitos e definigdes os mais atuais possiveis para permitir a analise da gestdo
numa estrutura organizacional por centros de responsabilidade.

No Cabitulo 3 fo1 apresentada a empresa Stewart Box Company, a qual
serviu como direcionadora da pesquisa e que foi escolhida por suas caracteristicas serem
as mais proximas do modelo que se desejava analisar.

O Capitulo 4 contém a andlise do caso estudado de acordo com os

conceitos e defini¢des expostas no Capitulo 2.
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Durante a pesquisa ressaltaram-se dois pontos: (a) percebe-se que apesar
da Stewart Box Company ter uma estrutura organizacional divisionalisada, a tomada de
decisOes permanece centralizada com o Sr. Stewart, o presidente - este fato caracteriza a
falta de independéncia das divisdes; (b) O Controller pouco exerce sua fungdo de
planejamento e controle na corporagdo - o que afeta sua participagdo no processo
orcamentario.

Sendo assim, considera-se que o estudo atingiu seus objetivos no ponto
de vista do conhecimento e analise da gestdo interna, avaliagdo de resultados de centros
de lucro e formag@o do preco de transferéncia, a analise numérica do caso foi superficial
por falta de elementos que nos lévassem a aprofundar calculos e comparagdes.

Como complemento para o presente estudo fica registrada a possibilidade
de se aplicar os conhecimentos aqui coletados ém qualquer estrutura organizacional
divisionalisada, ou que pretenda ser divisionalisada, ajustando-se, € claro, as suas

peculiaridades.
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