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Resumo

Cada vez mais empresas adotam tipos de controles descentralizados. Diante disso, a determinacio do Preco
de Transferéncia de Fundos (PTF) se torna uma ferramenta importante, contribuindo para uma melhor alocagio
de fundos entre as subunidades de uma organizagdo. Este estudo tem por objetivo demonstrar como a deter-
minacdo de uma taxa de juros para a transferéncia interna de recursos pode influenciar nas andlises de
desempenho de linhas de negdcios dentro de uma instituicdo financeira que considera como centros de
lucros suas agéncias ou suas atividades na matriz. Para tanto, serd apresentada uma simula¢ao numérica com
a aplicacdo da referida ferramenta para se evidenciar os principais impactos na avaliagdo de desempenho. As
simula¢des mostraram que os resultados alcancados com a aplica¢do do PTF permitem uma melhor avalia-
¢do das duas subunidades do banco analisado quando comparadas a utilizagao de taxas de juros definidas
pelo mercado.

Palavras-chave: Preco de Transferéncia de Fundos, Institui¢do Financeira, Centro de Lucros, Avaliacdo de
Desempenho.

Abstract

Companies have increasingly adopted decentralized controls. Consequently, determining Funds Transfer
Pricing (FTP) has become an important tool that contributes to better allocation of funds among the subunits
of an organization. This study intends to demonstrate how determining the interest rate for an internal
transfer of resources can influence performance analysis in a financial institution that considers the activities
in their branches or headquarter as profit centers. To fulfill this goal, a numeric simulation employing the
referred tool to disclose the main impacts on the performance evaluation will be presented. The simulations
show that the results obtained with the use of FTP lead to a better evaluation of the subunits of the bank
analyzed when compared to the use of interest rates defined by the market.
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1 Introducao

A principal atividade dos bancos € fornecer financiamentos e empréstimos
a pessoas fisicas ou juridicas com a captacdo de recursos oriundos de seus clien-
tes através da comercializacdo de seus produtos ou por meio de financiamentos
obtidos nas institui¢des oficiais ou no exterior.

Em um banco ocorre um fluxo dos recursos financeiros pelas diversas
subunidades, como nas operacgdes de captacdo e de repasse de valores para em-
préstimos entres as agéncias. A responsabilidade pela administracdo das opera-
coes financeiras tais como captacoes, aplicacoes, operacdes de mercado e a de-
terminacdo das taxas de juros utilizadas pelo banco nas operagdes de captacdo e
empréstimos, é geralmente da tesouraria.

Conforme Chittenden (2000), a tesouraria de um banco € relativamente
pequena em termos de pessoal e espaco ocupado; contudo, a propor¢ao do balan-
co patrimonial gerenciado pela tesouraria pode ser muito grande, talvez até maior
do que qualquer outra unidade de negécio do banco.

A avaliac@o de desempenho das subunidades com a utilizacdo de taxas di-
ferenciadas para as operagdes de captacdo e de empréstimos determinadas pela
tesouraria, quando aplicadas aos recursos tomados ou cedidos, pode levar a re-
sultados distorcidos. Sendo assim, o controle gerencial por meio da ferramenta
denominada Preco de Transferéncia de Fundos pode contribuir para uma melhor
avaliacdo de desempenho dessas subunidades.

Segundo Anthony e Govindarajan (2006), o preco de transferéncia pode ser
entendido como um mecanismo de distribui¢cdo de receita entre centros de lucros
que trabalham conjuntamente. Desta forma, o preco de transferéncia nao é pri-
mordialmente um instrumento contdbil, e sim, um instrumento de atuacdo que
motiva os executivos a tomarem as decisdes corretas.

Para Kimball (1997), a necessidade de se implementar num banco um sis-
tema de Preco de Transferéncia de Fundos para suas linhas de negécio decorre do
fato dessas linhas gerarem montantes desproporcionais, tanto de ativos quanto de
passivos. As agéncias tendem a ter mais depdsitos, ou seja, mais operacoes de
captacdo, enquanto outros departamentos, tais como corporate banking e em-
préstimos a terceiros, t€ém mais operagdes de aplicacdes. A questdo principal é
determinar o preco de transferéncia entre as linhas de negdcios dos montantes
oriundos das aplicagdes ou das captacoes.

Dessa forma, o presente trabalho tem por objetivo demonstrar, por meio de
uma simulacdo numérica, como o preco de transferéncia pode ser aplicado na
transferéncia de recursos entre duas subunidades de um banco, auxiliando o ad-
ministrador na avaliacdo de desempenho das mesmas por meio de uma melhor
alocacao dos recursos captados e concedidos.
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Para que os objetivos propostos sejam atingidos, este estudo se caracteriza
como exploratdrio, tendo em vista que a temdtica “preco de transferéncia” ja vem
ha muito tempo sendo objeto de estudo de varios pesquisadores e sob diversos
enfoques. Contudo, a temética Preco de Transferéncia de Fundos, como € o caso
de muitas institui¢des financeiras, acha-se pouco difundida no campo cientifico e
profissional, havendo necessidade de estudos que resumam as principais caracte-
risticas dessa sistemadtica. Portanto, este estudo caracteriza-se como uma pesqui-
sa exploratoria, de acordo com a classificacao de Gil (2002).

No que se refere ao delineamento da pesquisa, a mesma se caracteriza como
bibliogréfica, uma vez que € necessario explicitar os tipos de centros de respon-
sabilidade e a técnica de precos de transferéncia, de acordo com os principais
autores pesquisados. E importante, também, esclarecer como se aplica essa técni-
ca ao contexto das institui¢des financeiras.

Com relacdo a estruturacao, o presente estudo foi desenvolvido em quatro
secdes, a comegar pela introdugdo ora apresentada. Na segunda secao, foi consti-
tuido um referencial tedrico sobre centros de responsabilidade e precos de trans-
feréncia, incluindo defini¢des e fundamentos. Em seguida, € apresentado, por
meio de uma simulacdo numérica, como o Preco de Transferéncia de Fundos
pode auxiliar o controle gerencial de uma institui¢ao, com a variacao das taxas de
juros utilizadas nas operagdes de captacdo e empréstimos. Por fim, sdo feitas as
consideragdes finais acerca das vantagens e limitacdes da utilizagao dos Precos
de Transferéncia de Fundos como ferramenta de controle gerencial.

2 Referencial teorico

2.1 Estruturas organizacionais e centros de responsabilidade

A estrutura de uma organizagdo, segundo Robbins e Coulter (1998), des-
creve sua estrutura ou sistema formal de comunicacio e autoridade. Ainda segun-
do os autores, a estrutura de uma organizacao pode ser descrita através de trés
componentes: complexidade, formalizacdo e centralizacdo.

Segundo Anthony e Govindarajan (2006, p. 271):

A filosofia organizacional atual é orientada no sentido da
descentralizagdo. Um dos principais desafios na operagao de um sis-
tema descentralizado € criar um método satisfatério para contabilizar
produtos e servicos transferidos de um centro de lucro para outro,
em empresas que t€m quantidades considerdveis dessas transacdes.
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No Brasil, a maior parte dos Bancos adota uma estrutura descentralizada
com centros de responsabilidades, como agéncias, departamentos e unidades. Esses
centros sao definidos por Anthony e Govindarajan (2006, p. 180) como “(...) uma
unidade da organizagdo sob supervisdao de um executivo responsdvel por suas
atividades”. Os administradores possuem autoridade para tomar decisdes, sao
responsaveis pelos resultados e pelo cumprimento dos objetivos do centro de
responsabilidade.

Dessa forma, um centro de responsabilidade existe para cumprir um ou
mais objetivos inseridos no conjunto de estratégias da empresa, sendo essas de-
terminadas para o alcance das metas definidas pela organizacdao. O objetivo dos
centros de responsabilidade €, portanto, ajudar a implementar essas estratégias.

Anthony e Govindarajan (2006) classificam os centros de responsabilidade
em quatro tipos, segundo a natureza das entradas com valor monetério, das saidas
com valor monetdrio ou de ambas, quais sejam: centros de receitas, centros de
despesas, centros de lucros e centros de investimentos.

O presente estudo utilizard o conceito de centro de lucros para desenvolvi-
mento da simulagdo proposta. Porém, antes de conceituar esse tipo de estrutura
organizacional, considera-se relevante apresentar resumidamente os outros tipos
de centro de responsabilidade acima mencionados.

Num centro de receitas, os participantes controlam as receitas, mas nao o
custo de produgao ou aquisi¢do de um produto ou servico que eles vendam, ou o
nivel de investimento no centro de responsabilidade. De forma oposta, nos cen-
tros de custo, os funcionarios controlam custos, mas nao controlam as receitas ou
o nivel de investimento. (ATKINSON et al., 2000).

Os centros de investimento, por sua vez, compreendem as unidades de
empresas onde o lucro é comparado com o valor dos ativos empregados nas ativi-
dades das unidades, ou seja, avalia-se a relagdo entre lucros e investimentos.

Por fim, os centros de lucros sdo centros de responsabilidade em que os
gerentes controlam as receitas e os custos dos produtos ou servicos que produ-
zem. Segundo Atkinson et al. (2000), um centro de lucro é como um negdcio
independente, exceto que a administracdo sénior e o gerente do centro de respon-
sabilidade controlam o nivel de investimento no centro de responsabilidade. Para
Anthony e Govindarajan (2006), a ado¢do de centros de lucro leva as tomadas de
decisdo para niveis mais baixos na organizacdo, contribuindo para acelerar e
melhorar a qualidade da tomada de decisdes, dirigir a atencao para a lucratividade
e proporcionar uma avaliagdo mais ampla do desempenho dos executivos.

No entanto, os centros de lucro podem apresentar algumas dificuldades,
tais como: perda de controle pela alta administragdo devido a descentralizacao
das decisdes; possivel surgimento de competi¢do entre as unidades organizacionais
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que antes cooperavam entre si; énfase indevida na lucratividade de curto prazo
em detrimento do longo prazo; custos adicionais devido a duplicacdo de tarefas,
entre outras (ANTHONY e GOVINDARAJAN, 2006). Essas limitacdes devem
ser levadas em conta ao adotar esse tipo de estrutura organizacional, tomando-se
cuidado para evitd-las ou manté-las sob controle.

Dentro desse contexto, o preco de transferéncia pode ser utilizado para
determinar o valor da transferéncia de produtos ou servi¢os em transacoes inter-
nas de uma empresa, que se constitui num dos principais desafios na operacao de
um sistema descentralizado.

2.2 Prego de transferéncia

O termo preco de transferéncia pode ser conceituado, segundo Horngren et
al. (2004), como o que uma subunidade (departamento ou divisdo) cobra pelo
produto ou servigo fornecido a outra subunidade da mesma organizagdo. Segun-
do Anthony e Govindarajan (2006) € o mecanismo de distribui¢do da receita da
venda de um produto entre os centros de lucros responséaveis pelo desenvolvi-
mento do produto, pela producdo e pelas operacdes de marketing.

Para Payant (2000, p. 67), o conceito de Preco de Transferéncia de Fundos é:

O preco de transferéncia de fundos é uma ferramenta de medida in-
terna para demonstrar o impacto financeiro da destinacao e fonte de
fundos de um banco. O preco de transferéncia de fundos aloca as
variagdes da margem de juros liquida causada por uma oscilagao nos
fundos providos e usados por unidades de negécio dentro do banco.
Os resultados da mensurag@o do preco de transferéncia de fundos
podem ser usados para avaliar a rentabilidade de produtos e relagdes
com clientes, e para isolar retornos de vdrios riscos assumidos no
processo de intermediagao financeira.

O preco de transferéncia pode ser aplicado nas transacdes internas de uma
empresa e nas transagdes efetuadas entre empresas de um conglomerado econd-
mico, localizadas dentro e fora de um determinado pais, ou seja, pode ser utiliza-
do como ferramenta de controle gerencial ou de planejamento tributario. O foco
desta revisao bibliografica, porém, serd o controle gerencial, através da ferra-
menta preco de transferéncia, aplicado as transagdes internas de uma empresa.

Segundo Cogan (2002), preco de transferéncia historicamente tem sido um
dos mais dificeis e controversos problemas a serem resolvidos pelas corporacoes,
que devem escolher seu sistema de precos de transferéncia conforme a estratégia
adotada. Conforme Anthony e Govindarajan (2006), projetar sistemas de precos
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de transferéncia é um ponto fundamental do controle gerencial da maioria das
empresas descentralizadas.
Para Anthony e Govindarajan (2006, p. 291):

Ha dois aspectos a serem considerados na elaboracdo de um projeto
de sistema de formacao de precos de transferéncia. O primeiro refe-
re-se as fontes de suprimento: deve a empresa fabricar os produtos
ou compra-los? O segundo é relativo aos proprios precos de trans-
feréncia: a que precos devem os produtos ser transferidos entre os
centros de lucros?

No setor industrial, os pre¢os de transferéncia podem ser baseados nos pre-
cos de mercado, custo, custo mais uma margem de lucro, ou negociados. Além
disso, o preco de transferéncia é expresso em valores monetdrios. J4 no segmento
de bancos, setor objeto do presente estudo, podem ser utilizadas as mesmas bases
do setor industrial, como preco de mercado e valores negociados, mas os precos
de transferéncia podem ser referenciados em uma ou mais taxas de juros para
mensuragao de seus resultados.

2.2.1 Preco de transferéncia de fundos

Kawano (2000) enuncia que os objetivos primarios ao se desenvolver um
sistema de transferéncia de precos em institui¢cdes financeiras sao a motivagao
para a tomada de a¢des que atendam aos objetivos do banco de uma forma con-
sistente, a maior facilidade na mensuracdo do desempenho e a necessidade do
sistema ser compreensivel.

O mesmo autor também cita que ha outros objetivos de um sistema de
transferéncia de precos que derivam dos supracitados, tais como ser um facilitador
das decisoes de tomada de precos (facilitating pricing decisions), estabelecer valor
para os recursos (placing a value on funds), separar o risco de crédito do risco da
taxa de juros (separating credit risk from interest rate risk) e apoiar a administra-
cdo dos ativos e passivos (and supporting asset/liability management).

Catelli et al. (2001) afirmam que, no contexto das instituicdes financeiras,
a utilizagcdo de precos de transferéncia tem sido bastante discutida. De acordo
com esses autores, essa questdo € tratada como um aperfeicoamento do sistema
contabil tradicional, através da criacdo de uma Central de Recursos, que compra
e vende internamente os recursos financeiros gerados ou utilizados nas opera-
coes, com o objetivo de evidenciar as margens nelas obtidas.

Quanto aos métodos de taxas de preco de transferéncia para aplicacdo em
bancos, Kawano (2000) cita que ha basicamente quatro métodos disponiveis e suas
variagoes: fundo unico (single pool), multiplos fundos (multiple pool), taxas médi-
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as (average rates) e taxas marginais (marginal rates). O quadro a seguir demonstra
os métodos, as vantagens, as desvantagens e as aplica¢des de cada método.

Quadro 1: Comparativo entre métodos de taxas de precos de transferéncia

Método

Fundo Unico

Muiltiplos Fundos

Taxas Médias

Taxas Marginais

Caracteristicas

Taxa tnica para os
recursos captados e/
ou emprestados nos
centros de lucros.

Duas ou mais taxas
sdao utilizadas, uma
taxa para 0Os recursos
captados, outra para
os emprestados, po-
dendo existir outras
taxas.

Uma taxa média com
base nas receitas ou
nas despesas relacio-
nadas aos recursos.

Uma taxa marginal
com base em uma
taxa de mercado.

Vantagens

Simples e fécil de
entender; facil de
implementar.

Mais indicado para a
realidade do mercado
do que o fundo tnico;
taxas mais flexiveis.

Boa mensuracdo do
desempenho historico;
minimiza as flutua-
¢des das mudangas
das taxas do mercado.

Orientado para futuro;
reflete as condi¢des
do mercado corrente;
indicado para deci-
soes marginais.

Desvantagens

Nio separa o risco de
crédito do risco da taxa
de juros; incentiva os
depésitos e desincen-
tiva os empréstimos ou
vice-versa.

Mais complexo do que
o fundo tnico; possibi-
lidade de diferencgas de
reconciliacdo; exige
mais recursos do que o
fundo dnico.

Indicador fraco de
desempenho corrente
e futuro; ndo € apro-
priado para decisdes
marginais; ignora as
condi¢des do mercado
corrente; possibili-
dade de subestimar o
valor de uma taxa —
insensivel para depd-
sitos em um ambiente
de altas taxas.

Fraco indicador do
desempenho histérico;
mais complicado que a
taxa média; possibi-
lidade de flutuacdes
significativas nas re-
ceitas e nas despesas.

Aplicacio

Bancos pequenos e
com fonte estivel de
recursos, Com poucos
aplicadores e capta-
dores de recursos.

Muitos aplicadores e
captadores de recur-
sos e existéncia de
volatilidade no recur-
so da carteira.

Sob fundo tnico e multiplo, a taxa de transfe-
réncia pode ser a média ou a marginal.

Fonte: Adaptado de Kawano (2000).

A questdo de utilizar apenas uma taxa como preco de transferéncia € anali-
sada por Kawano (2000, p. 8-9):

O uso de apenas uma taxa de transferéncia pode resultar num
desincentivo para gerentes de um centro de receitas quando as taxas
pagas por depdsitos excedem a taxa de transferéncia, uma vez que os
gerentes nao irdo querer incorrer em tais depdsitos se o resultado ird
diminuir a receita de seu centro de receitas. Para usuarios de fundos,
pelo contrario, haveria um desincentivo quando a taxa de transferén-
cia excedesse as taxas pagas pelos depésitos.

Na determinacio das taxas utilizadas para o seu preco de transferéncia, uma insti-
tuicdo deve considerar os seguintes fatores (AMIfs Research Committee, 2001, p. 18-19):
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- Deveria a taxa ser guiada internamente ou pelo mercado? (...)

- Quais sdo os ajustes necessarios para as taxas de transferéncia? (...)

- Com que freqiiéncia as taxas de transferéncia deveriam ser determinadas?

A taxa de juros utilizada no pre¢o de transferéncia de um banco depende da
taxa de juros empregada na captagdo dos recursos e da taxa de juros cobrada nos
empréstimos e financiamentos. Uma possibilidade € que a taxa de juros empre-
gada nos precos de transferéncia se situe entre esses dois parametros.

H4 trés razdes para os bancos usarem o Preco de Transferéncia de Fun-
dos, conforme Whitney e Alexander (2000, p. 13): “melhora a lucratividade
pela melhor precificag@o, incrementa o gerenciamento de ativos e passivos €
providencia um componente importante para solu¢do num relatério de
lucratividade integrado™.

Sem um sistema de transferéncia de pregos, usudrios de fundos irdo receber
crédito por receita de juros sem serem cobrados pelo valor total da despesa com
juros associada, enquanto que provedores de fundos serdo cobrados pela despesa
de juros sem serem creditados pelo valor total da receita de juros associada. Em
tal ambiente, usudrios de fundos terdo a vantagem, porque toda a receita financei-
ra € associada com ativos e toda despesa financeira é associada com passivos.
Isso faz os usudrios apresentarem-se mais rentdveis que os provedores. Todavia,
ndo ha um problema para o banco como um todo, uma vez que toda receita e
despesa com juros sdo contabilizadas (KAWANO, 2000).

Contudo, Payant (2000) destaca que primeiro precisa-se entender que um
Preco de Transferéncia de Fundos adequado ndo significa que as transag¢des estao
todas financiadas ou providas. Bancos geralmente ndo tém a capacidade ou o
desejo de eliminar todos os desencontros de fundos. De fato, as diretorias de
alguns bancos acreditam que desencontros deveriam ser encorajados para poten-
cialmente incrementar a rentabilidade.

Com base no exposto, observa-se que o preco de transferéncia pode auxili-
ar a avaliacao de desempenho das subunidades de um banco, determinando uma
taxa de juros para a transferéncia interna dos recursos. O método e a taxa de juros
empregados devem ser compativeis com a estratégia adotada pela empresa. Des-
sa forma, possibilita-se que os centros de lucros possam ser mensurados pelas
entradas e saidas de recursos.

3 Aplicacio do preco de transferéncia

De forma a exemplificar e tornar mais claros os conceitos apresentados no
referencial tedrico, esta se¢@o apresenta uma simulagdo numérica e hipotética de trans-
feréncia de fundos de um banco ficticio, com base no exemplo de Webb (1994) .
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Foram adotadas as seguintes limitagdes: (1) todos os contratos de emprésti-
mo do banco tém as mesmas caracteristicas; (2) todas as captagdes do banco t€m as
mesmas caracteristicas; (3) os contratos de empréstimo vencem na mesma data que
as captagoes; (4) tudo que o banco capta ele empresta, e vice-e-versa; (5) todas as
institui¢des do mercado praticam a mesma taxa de juros para empréstimos; (6)
todas as institui¢des do mercado praticam a mesma taxa de juros de captagao.

O balanco patrimonial do Banco XYZ, em 31 de dezembro de 20XO0, era
composto por duas contas: patrimdnio liquido no valor de R$ 500,00 e ativo
permanente no mesmo montante. O ativo permanente foi alocado nas subunidades
de negdcio do Banco, conforme demonstrado na Tabela 1. Como forma de sim-
plificar o exemplo, os ativos permanentes do banco ndo estao sujeitos a depreci-
acdo, amortizacdo, exaustao ou métodos de reavaliacao.

Tabela 1: Balanco patrimonial do Banco XYZ em 31/12/X0

Balanco Patrimonial
Ativo Permanente Patrimonio Liquido
Unidade A 250 | Capital Social 500
Unidade B 250

Fonte: Elaborado pelos autores.

No dia 01 de janeiro de 20X1, o Banco captou R$ 1.000,00 a uma taxa de
8% ao més e repassou 0 mesmo montante para operacoes de empréstimo a uma
taxa de 10% ao més. A nova configuracdo do balango patrimonial pode ser vista
na Tabela 2.

Tabela 2: Banco XYZ em 01/01/X1 com operacdes de captacao e empréstimo

Balanco Patrimonial

Ativo Passivo
Empréstimos 1000 | Captagdes 1000
Permanente 500 |P. Liquido 500
1500 1500

Fonte: Elaborado pelos autores.

No ultimo dia do més de janeiro de 20X1, todos os clientes que tomaram
empréstimo quitaram suas dividas, ou seja, pagaram ao Banco o montante mais
juros e todos os clientes que aplicaram seus recursos resgataram suas aplicagdes,
ou seja, o principal mais juros.
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A apuracdo do resultado do Banco em 31 de janeiro de 20X1 € demonstra-
da na Tabela 3 a seguir.

Tabela 3: Resultado do Banco XYZ em 31/01/X1

Resultado Consolidado

Empréstimos 100
Captacdes -80
Resultado 20

Fonte: Elaborado pelos autores.

O Banco apresentou um resultado consolidado favoravel e obteve um gan-
ho de 2% ao meés referente ao seu spread. Vale lembrar que, de acordo com o
Banco Central do Brasil (2004), define-se spread bancério como sendo a diferen-
ca entre a taxa de empréstimo do banco e o custo de captacdo.

Nesse periodo, também foi mensurado o desempenho das duas subunidades
de negdcio para fins gerenciais, uma vez que o Banco se utiliza de centros de lucros
para avalia-las. As subunidades “A” e “B” possuem controles de registro das res-
pectivas operacdes de empréstimos e captagdes, conforme Tabela 4 a seguir.

Tabela 4: Operacoes das subunidades do Banco XYZ - 31/01/X1

Unidade A Unidade B
Empréstimos 600 Empréstimos 400
Captagdes 400 Captacdes 600
Saldo 200 saldo 200

Fonte: Elaborado pelos autores.

A primeira avaliacdo de desempenho do resultado de cada unidade consiste
em aplicar a taxa do mercado, ou seja, 8% ao més para aplicacdes € 10% ao més
para empréstimos, sobre o montante de recursos das operacdes de captacdo e de
empréstimo. O resultado obtido com a aplicagdo das referidas taxas pode ser
visto na Tabela 5.

Tabela 5: Resultado das subunidades do Banco XYZ em 31/01/X1

Resultado da unidade A Resultado da unidade B
Empréstimos 60 Empréstimos 40
Captagdes -32 Captagdes -48
Resultado com juros -28 Resultado com juros -8

Fonte: Elaborado pelos autores.
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A andlise dos resultados da primeira avaliagdo conduz a uma percepcao
inicial de que a unidade “A” é economicamente vidvel, pois apresentou, no mes
de janeiro/X1, um lucro de R$ 28,00, enquanto que a unidade “B” foi deficitaria
com um prejuizo de RS 8,00.

O desempenho das subunidades de negdcios do Banco com a utilizagcao
das taxas de juros definidas pelo mercado pode ser considerado uma aborda-
gem simplista, pois constata-se na Tabela 4 que a unidade “A” apresenta uma
insuficiéncia de R$ 200,00, ou seja, ha um volume de recursos maior nas ope-
ragcoes de empréstimos do que nas captagdes, enquanto que a unidade “B” do
Banco apresenta um excedente de R$ 200,00. Dessa forma, ha uma parcela dos
empréstimos realizados pela unidade “A” que sdo origindrios de recursos cap-
tados pela unidade “B”.

A segunda avalia¢do de desempenho das subunidades consiste em aplicar
um prego de transferéncia entre os recursos movimentados entre as subunidades
com base no método de multiplos fundos abordado no referencial tedrico. No
exemplo do Banco XYZ, o preco de transferéncia € a quantia resultante da apli-
cacdo da taxa de juros no recurso transferido entre as subunidades, ou seja, € o
resultado da aplicacdo de uma taxa de juros ao valor de R$ 200,00.

Conforme Anthony e Govindarajan (2006), o principio fundamental para
aplicacdo do preco de transferéncia € que o mesmo deve ser similar ao prego que
seria aplicado a compradores externos, ou que seria pago a fornecedores externos.

O presente estudo utiliza trés hipdteses para a determinacio da taxa de
juros a ser empregada no preco de transferéncia (i) do Banco XYZ, quais sejam:

I. A taxade juros do preco de transferéncia € inferior a taxa de captacao

do banco (i<8%).

Il. A taxa de juros do preco de transferéncia € superior a taxa de emprés-

timo do banco (i>10%).

III. A taxa de juros do prec¢o de transferéncia é superior a taxa de captacao

e inferior a taxa de empréstimo (8%<i<10%).

Na hipotese I, com uma taxa de juros do preco de transferéncia inferior a
taxa de captacdo do banco (i<8%), a unidade “B” ndo tem incentivo para oferecer
o excedente das suas disponibilidades a outra unidade de negécios do banco (no
exemplo, o montante de R$ 200,00), uma vez que a unidade apresentaria um
melhor resultado financeiro se aplicasse os seus recursos no mercado, onde pode-
ria obter uma rentabilidade de 8% ao més.

Por outro lado, na hipétese 11, a unidade “B” estaria disposta a ceder o seu
excedente, contudo, a unidade “A” estaria propensa a tomar um empréstimo de
R$ 200,00 no mercado, onde conseguiria uma taxa de 10% ao més, ao invés de
tomar o excedente da unidade “B” por uma taxa mais elevada.
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Ja pela hipotese 111, a unidade “A” estaria propensa a obter financiamento
com o excedente da unidade “B”, onde uma despesa com juros seria menos
dispendiosa do que captando no mercado, enquanto que a unidade “B” estaria
disposta a ceder seu excedente para a unidade “A”, onde obteria uma remunera-
cdo superior a taxa praticada pelo mercado.

As decisdes tomadas pelas subunidades “A” e “B”, em funcao do preco de
transferéncia utilizado, podem ser sintetizadas no Quadro 2:

Quadro 2: Sintese determinacio da taxa de juros para o preco de transferéncia

Hipotese Preco Unidade A Unidade B
I i<8% Toma emprestado Nao empresta
II i>10% Nao toma emprestado | Empresta
111 8% < i< 10% Toma emprestado Empresta

Fonte: Elaborado pelos autores.

Observa-se, pelo quadro acima, que a taxa de juros a ser utilizado no prego
de transferéncia encontra-se na hipdtese 111, chamada de faixa aceitdvel de preco
de transferéncia, onde tanto a Unidade “A” quanto a “B” estariam dispostas a
tomar emprestado e emprestar, respectivamente.

As taxas de 8% e de 10% ao més serdo aplicadas ao recurso transferido, R$
200,00, entre as subunidades de negdcios, mantendo as mesmas taxas de merca-
do para aplicagdo e captacio para os outros valores.

Tabela 6: Resultado das subunidades do Banco XYZ em 31/01/X1 - taxa de 8%

Resultado da unidade A Resultado da unidade B
Empréstimos 60 Empréstimos 40
Captagdes (32) Captagdes (48)
Resultado com juros 28 Resultado com juros 8)
Transferéncia (8%) (16) Transferéncia (8%) 16
Resultado ajustado 12 Resultado ajustado 8

Fonte: Elaborado pelos autores.

Utilizando uma taxa de 8% ao més, observa-se que a unidade “A” ainda
apresenta um desempenho superior a unidade “B”, enquanto a unidade “B” agora
apresenta um lucro de R$ 8,00.
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Tabela 7: Resultado das subunidades do Banco XYZ em 31/01/X1 - taxa de 10%

Resultado da unidade A Resultado da unidade B
Empréstimos 60 Empréstimos 40
Captacdes (32) Captagdes (48)
Resultado com juros 28 Resultado com juros (8)
Transferéncia (10%) (20) Transferéncia (10%) 20
Resultado ajustado 8 Resultado ajustado 12

Fonte: Elaborado pelos autores.

Empregando uma taxa de 10% ao més, constatamos, conforme a Tabela 7,
que a unidade “B” € recompensada pelo seu excedente em captagdes, enquanto a
unidade “A” € penalizada por ter emprestado a terceiros mais do que tinha. Ob-
serva-se que ambas as subunidades de negécios do banco estdo registrando lucro
no seu resultado com juros.

E importante também ressaltar que os lancamentos de precos de transferén-
cia nos resultados das subunidades “A” e “B” ndo influenciam no resultado total
do banco, pois em todas as aplicagdes das taxas de juros, o resultado do banco
permanece em R$ 20,00.

Neste topico, foi exemplificado como o preco de transferéncia dos fundos
pode contribuir para a mensura¢do do desempenho das linhas de negdcio, distri-
buindo as receitas oriundas das operagdes com juros. Também foi demonstrado
que, diante das premissas apresentadas no exemplo, a taxa de juros do preco de
transferéncia se encontra entre a taxa de captacdo dos recursos e a taxa praticada
no mercado, embora essa diferenca seja exatamente do spread da instituicao.

Reconhece-se que as simplificagdes adotadas no exemplo numérico o dis-
tanciam da realidade. Contudo, a simulag¢do apresentada atingiu o objetivo de
demonstrar de que forma a ferramenta Preco de Transferéncia de Fundos pode
ser aplicada por uma institui¢do financeira na transferéncia de fundos entre suas
subunidades. Os resultados alcancados demonstram que a aplicacao dessa ferra-
menta de controle pode auxiliar na avaliacdo de desempenho das subunidades,
através de uma melhor aloca¢do de fundos, quando as mesmas estao estruturadas
sob a forma de centros de responsabilidade.

4 Consideracoes Finais

O presente estudo apresentou a relevancia da teoria sobre precos de trans-
feréncia em empresas que utilizam centros de responsabilidade, mais especifica-
mente, os centros de lucro. Em seguida, apresentou uma simulacdo numérica
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sobre o modelo de mensuracao do resultado para uma instituicao financeira atra-
vés de seus centros de responsabilidade.

Para o alcance do objetivo proposto, no exemplo foram aplicados dois méto-
dos de avaliacdo de desempenho. O primeiro desconsiderou o financiamento inter-
no entre os centros de responsabilidade; dessa forma, a mensuragao dos resultados
foi distorcida. Ja no segundo método, utilizou-se o conceito de Preco de Transfe-
réncia de Fundos, conseguindo uma melhor visualizacio do resultado gerado.

De acordo com o referencial tedrico apresentado, depreende-se que o impor-
tante € conhecer as dreas nas quais existem imperfeicoes e dispor de procedimentos
administrativos que evitem decisdes menos acuradas. No referido exemplo, o valor
de R$ 200,00 foi transferido entre as subunidades do banco, através da aplica¢do de
uma taxa de juros, e posterior andlise de suas provaveis conseqiiéncias.

Por meio da simulagio realizada, foi exemplificado como o Preco de Transferén-
cia dos Fundos pode contribuir para a mensura¢io do desempenho das linhas de negé-
cio, distribuindo as receitas oriundas das operagdes com juros. Também foi demonstra-
do que, diante das premissas apresentadas no exemplo, a taxa de juros do preco de
transferéncia se encontra entre a taxa de captacdo dos recursos e a taxa praticada no
mercado, embora essa diferenca seja exatamente do spread da instituicao.

Os resultados apresentados mostraram que o preco de transferéncia nao
distorce a andlise do resultado global da companhia como um todo; entretanto, é
uma ferramenta que, quando utilizada corretamente, se torna util para a avaliacao
por centros de lucro, de receita e de custos.

Deve-se atentar, porém, para o fato de que apesar de bastante util, a ferra-
menta apresenta algumas limitagdes, tais como nao considerar o custo das de-
mais oportunidades de captacdo ou aplicacdo desprezadas quando da realizacao
de uma transa¢do e responsabilizar gestores por inefici€éncias ou efici€ncias nas
taxas de captagcdo ou aplicacdo praticadas por outros gestores, dentre outras.

Da mesma forma, a adocao de centros de lucros no contexto das institui-
coes financeiras, apesar das vantagens como maior rapidez na tomada de deci-
sd0, maior conscientizacdo do lucro, ampliacdo da avaliacao de desempenho e
melhoria da qualidade das decisdes tomadas devido a maior proximidade com os
fatos, também apresenta algumas limitacdes que precisam ser consideradas para
que as unidades se utilizem desse tipo de centro de responsabilidade. Dentre as
principais, destaca-se a maior competi¢do entre as unidades, devendo-se cuidar
para que a cooperacdo ndo deixe de existir entre as mesmas. Outra limitacdo
importante € a €nfase indevida no curto prazo, sendo necessdrio estar sempre
vinculando os objetivos de curto prazo as metas de longo prazo do banco.

Deve-se, portanto, cuidar para que a determinag@o de uma taxa para o preco
de transferéncia de recursos por instituicdes financeiras que consideram suas agén-
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cias ou suas atividades na matriz como centros de lucros leve em consideracdo as
limitacdes apresentadas, visando aprimorar ainda mais a aplicacdo do Preco de
Transferéncia de Fundos como ferramenta de controle gerencial. Conforme apre-
sentado no corpo do artigo, esse preco € uma despesa para atividades que geram
empréstimos e investimentos. Além disso, algumas agéncias t€ém excesso de con-
cessdao de empréstimos, isto €, seus empréstimos excedem os depdsitos, € outras
tém grande volume de depdsitos; a lucratividade, portanto, ndo € calculada correta-
mente, a menos que o preco de transferéncia seja justo para ambas as partes.

Assim, evidenciou-se, no presente artigo, que se o preco de transferéncia
para o custo do dinheiro for baixo demais, a lucratividade das agéncias com ex-
cesso de empréstimos serd aumentada; por outro lado, se for alto demais, a
lucratividade das agéncias com elevado volume de depdsitos aumentara.

Espera-se que o presente estudo tenha evidenciado, de uma forma clara e
didética, de que maneira o recurso pode ser aplicado como forma de gestdo numa
institui¢do financeira, direcionando os esfor¢os de suas subunidades conforme o
planejamento de seus gestores.
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