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Resumo

Este estudo procurou desenvolver um modelo de gestdo voltado para otimizacdo da
lucratividade em organizagdes cujas decisdes sdo descentralizadas, tendo como fundamentos
os conceitos de Descentralizacdo ¢ de Precos de Transferéncia sendo eclaborado em
programacdo matematica. O modelo foi concebido considerando as caracteristicas
operacionais de uma companhia composta por divisdes que atuam como centros de lucro e
assumindo que uma divisdo pode receber bens ou servigos de outras divisdes bem como
externamente, ndo tendo qualquer limitacdo quanto ao numero de divisdes ou produtos
podendo haver inumeras divisdes, produzindo um numero n de produtos, que podem ser
totalmente acabados numa unica divisdo e negociados prontamente ou fazer parte de uma
cadeia produtiva, em que a ultima divisdo da cadeia estaria encarregada de finaliza-los e
vendé-los ao mercado externo. O modelo ¢ composto de uma fun¢do objetivo e de um
conjunto de restrigdes, cabendo a fungdo objetivo medir o desempenho do sistema,
representado pela companhia e suas divisdes, em termos de lucratividade. As restrigdes, por
sua vez, cabe a funcdo de garantir que a solugdo do problema esteja de acordo com as
limitacdes impostas pelo sistema.

Introducio.

As organizacdes que resolveram descentralizar o processo de tomada de decisdo delegando as
divisdes mais autoridade, invariavelmente tiveram que instituir um sistema formal de precos
de transferéncia, cuja atribui¢des incluem: a liberdade das divisdes na determinagdo do preco,
preservar a autonomia das divisoes, avaliar desempenho e, sobretudo, coordenar as a¢des das
divisdes de forma que estas viessem a maximizar o resultado da companhia como um todo.
Para tanto, as organizagdes contam com diversos métodos de determinacdo de precos de
transferéncia, ocorre que, apesar da existéncia de uma vasta literatura sobre o assunto, a
adogao desse mecanismo de precos sempre foi considerada pelos administradores como uma
das tarefas mais dificeis de se executar tanto na concep¢ao propriamente dita do preco, quanto
na aplicagdo dele, sobretudo porqué dificilmente consegue-se um valor que atenda, ao mesmo
tempo, a duas organizagdes. Isto posto, pode levar a crer que implementacdo de um sistema
formal de pregos de transferéncia ndo resolve, por si sd, a necessidade de congruéncia de
objetivos entre as divisdes e a organizacdo. Assim, de que adianta uma divisdo usar um prego
de transferéncia baseado num determinado método se isto, de alguma forma, embora lhe
favorega, venha a ser francamente prejudicial as pretensdes da organizagdo por melhores
resultados.

Face o exposto, este estudo espera contribuir com o processo de tomada de decisdo em
organizagoes descentralizadas, apresentando uma metodologia voltada para a maximizacao do
lucro. Para tanto foi elaborado um modelo que integra o mecanismo de pregos de
transferéncia, a alternativa de terceirizagao da producao, ¢ a determinagdo do volume de
produgdo e venda, como sendo estes os fatores decisivos na determinagdo da lucratividade da
companhia. Com relagdo ao pregco de transferéncia, o modelo determinard um valor que
ajudara na validagdo ou no aprimoramento do mecanismo utilizado pela empresa,
resguardando o principio da manutencdo da congruéncia de objetivos entre as divisdes e a
empresa. Portanto, a contribuicdo deste trabalho se evidencia na medida em que apresenta
uma abordagem em termos gerenciais para a relacdo custo-volume-lucro, através da



proposicao de uma sistemdtica que visa a determinagdo da lucratividade em organizagdes
descentralizadas, levando em considerag¢do os principais os aspectos relacionados ao contexto
em que elas estdo inseridas.

Aspectos Metodoldgicos

Neste trabalho ¢ dada énfase a questdo do preco 6timo a ser utilizado por diferentes divisoes,
com o intuito de maximizar o lucro da divisdo e da organizagdo a qual ela esta inserida. Desse
modo, utiliza-se os fundamentos da pesquisa operacional com uso da técnica de programacao
linear e ndo linear, tendo em vista que através dela serdo reduzidas as incertezas envolvidas na
decisdo sobre o preco. Assim, este estudo foi construido através das seguintes etapas:

a) Defini¢cdo do problema;

b) Constru¢do do modelo;

¢) Aplicagdo e validacdo do modelo;

d) Avaliagao Final

A maximizagdo do lucro de uma companhia descentralizada é definido como o principal
problema da pesquisa, levando-se em consideracdo o conflito de interesses e a falta de
congruéncia de objetivos entre as divisdes e a organizagdo, normalmente verificado durante o
processo de comercializagdo dos produtos, pode implicar negativamente no resultado da
corporagdo. Consoante com o problema, acredita-se que apenas a existéncia de um
mecanismo formal de precos de transferéncia ndo garante, por si s6, que um bom desempenho
de uma divisdo necessariamente implique em aumento nos resultados da companhia. Posto
isso, acredita-se que a solucdo para este problema venha através da ado¢ao de um adequado
mecanismo de determinagdo de pregos de transferéncia, que defina um valor que seja do
interesse tanto da divisdo quanto da companhia, bem como da determinacao de volumes
adequados de produgdo e vendas, externas e internas, pelas divisdes. Para resolver esse
problema optou-se pela constru¢cdo de um modelo com o objetivo de otimizar os resultados
das divisdes ¢ da companhia, com base na determinagdo de volumes de producgdo e venda,
como também dos pregos de transferéncia, levando-se em conta as variaveis envolvidas no
contexto sob o qual estdo inseridas as divisdes. Para tanto, foi definido o escopo e a
identificacdo das caracteristicas relevantes do sistema a ser modelado, no contexto do
problema especifico em estudo. Como proximo passo, o modelo serd aplicado através de
exemplos numéricos representativos da situacao real para posterior valida¢ao dos resultados.
De posse dos resultados apresentados pelo modelo proceder-se-3o as avaliagdes finais.

Descentralizacao e Preco de Transferéncia

No atual ambiente econdmico, caracterizado pela crescente competitividade, a maximizacao
do resultado de grandes corporacdes depende da agilidade com que as decisdes sdo tomadas,
tanto no que se refere as questdes administrativas quanto operacionais e financeiras. Com
base nisso muitas empresas que operavam através de um modelo de decisdo centralizado
mudaram a maneira como estavam organizadas e o0 modo como negociavam em busca de
mais agilidade na tomada de decisdo, passando a delegar autoridade e a descentralizar seu
processo de gestdo visando alcangar mais eficiéncia organizacional (VANCIL, 1979).

Em organizagdes divisionalizadas a descentralizacdo tras para cada divisdo mais liberdade
para tomar suas decisdes, cabendo a alta administracdo acompanhar suas atividades a fim de
impedir que uma decisdo divisional prejudique os interesses da organizacdo como um todo,
uma vez que a atuacdo das divisdes deve ter como objetivo maior a maximizacao do lucro da
organiza¢do. Em funcdo disso, mesmo em empresas descentralizadas torna-se necessario o
estabelecimento de normas e procedimentos administrativos, através das quais as divisoes se
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orientam quando tomam decisdes operacionais e financeiras. Entre essas normas esta aquela
que estabelece os critérios para a determinagdo do preco praticado na comercializagdo entre as
divisdes. Esse preco, denominado de preco de transferéncia, tem como objetivo bdasico
orientar o procedimento de compra e venda entre divisdes, normalmente conflituoso,
principalmente entre aquelas com alto grau de independéncia. Sobre essa questdo
ZIMMERMAN (1997, pg.197), argumenta, que ‘“enquanto os mercados orientam
automaticamente o relacionamento e as decisdes das divisdes, as empresas procuram tragar
procedimentos administrativos para obter o que os mercados conseguem automaticamente”.
De fato, quando as divisdes podem operar em mercados perfeitamente competitivos, o preco
dito ideal acaba sendo determinado naturalmente. Todavia nem sempre € possivel operar num
mercado perfeitamente competitivo principalmente quando o objeto em negociagdo refere-se
a produtos intermediarios.

No tocante ao preco de transferéncia o problema ¢ que, toda vez que duas divisdes interagem,
com uma divisdo adquirindo a producdo de outra, surgem problemas de precos de
transferéncia. Para COX, HOWE E BOYD (1997), o prego de transferéncia é um problema
complexo devido a diversos fatores envolvidos. Entre esses fatores eles citam, as medidas de
desempenho da firma, os fornecedores ¢ os compradores dos produtos das divisdes, o modelo
de determinagdao do preco de transferéncia, o custo unitario, o preco de mercado e a
capacidade de fornecimento e compra da divisdo. Todos esses fatores contribuem para que o
preco de transferéncia continue sendo um dos mais dificeis problemas para serem resolvidos
pelas empresas.

As principais razdes que justificam o uso do mecanismo sdo: a) alocacdo de recursos; b)
avaliacdo de desempenho; e c¢) concordancia de objetivos. No entender de KAPLAN e
ATKINSON (1995, pg. 596) “o preco de transferéncia tem a funcdo de guiar as decisdes de
producdo e aquisicdo entre centros de lucros e, através da mensuracdo da lucratividade,
avaliar esses centros como entidades separadas”. Para BENKE e EDWARDS (1980) o prego
de transferéncia ¢ um elemento do sistema de controle gerencial de uma firma onde os
objetivos principais sdo alcancar a congruéncia de metas entre a administracdo e os gerentes
divisionais e avaliar desempenho. Para eles, um prego de transferéncia ideal devera operar de
tal modo que cada segmento busque maximizar seu lucro de modo haver uma distribuicao de
recursos que maximizardo os lucros da companhia como um todo. Porém, eles ressalvam que
conflitos sempre vao existir porque o preco de transferéncia que melhor promove congruéncia
de metas, pode ndo ser o melhor para avaliacdo de desempenho.

Teoria Matematica Aplicada a Decisdes Gerenciais

A Teoria Matematica tem como funcao a constru¢ao de modelos matematicos capazes de
simular situacdes reais na empresa. Esses modelos sdo criados para resolver principalmente
problemas de tomada de decisdo. Entre as técnicas disponiveis, tem-se programacao
matematica ¢ métodos probabilisticos. A primeira compreende programagdo linear e nao
linear, e a segunda engloba teoria da decisdo, teoria das filas, etc.

A utilizacdo dos modelos matematicos na administracdo ganha a cada dia mais adeptos uma
vez que eles possibilitam antecipar possiveis resultados, dada uma situagdo proposta. Num
mundo competitivo em que as decisdes estdo cada vez mais complexas, a antecipagdo de um
problema iminente e a avaliagdo de possiveis solu¢des podem representar um grande
diferencial em termos de administragdo de negocios. Para DONELLY, GIBSON e
IVANEVICH (1981), que definem o modelo matematico como uma simplificada
representacdo de relevantes aspectos de um sistema ou processo real, ¢ importante a utilizagao



desse modelos em administragdo, pois “habilitara o tomador de decisdo a experimentar
possiveis solugdes, sem interromper o andamento do sistema”.

Entretanto, embora de grande utilidade, a aplicagdo da teoria matematica na criagdo de
modelos encarregados de resolver problemas gerenciais necessitava de uma ferramenta que
agilizasse sua aplicacdo pratica. Foi com o avango verificado na informatica que o uso de
modelos como instrumento de auxilio no processo de tomada de decisdo ganhou notoriedade.
Hoje em dia, dificilmente a administragdo deixa de fazer uso dos modelos na busca de
solugdes de seus problemas cada vez mais complexos.

Para HORNGREN (1977, pg.350), a aplica¢ao da Teoria Matematica através de seus modelos
e a teoria da decisdo trouxeram grande melhoria na qualidade no processo decisorio. Segundo
esse autor “A utilizacdo de modelos matematicos ajuda os Contadores na resolugdo de
problemas complexos na organizagdo, particularmente no ambito da tomada de decisdo”.
Destaca ainda que a orientagdo basica da Teoria da Decisdo tem as seguintes caracteristicas:
1) um objetivo organizacional que possa ser quantificado. Este objetivo pode assumir varias
formas. Na maioria das vezes, ¢ expresso como uma maximizagdo (ou minimizagdo) de
alguma forma de lucro (ou prejuizo). Esta quantifica¢do ¢, muitas vezes, chamada de critério
de escolha ou fungdo-objetivo e ¢ usada para avaliar os caminhos e como base de escolha da
melhor alternativa; 2) um conjunto das diversas alternativas de a¢do que estejam sendo
explicitamente consideradas. Este conjunto de acdes deve ser coletivamente exaustivo e
mutuamente exclusivo; 3) um conjunto de todos os eventos que importam (as vezes chamados
de situagdes) que possam ocorrer. Este conjunto, também, deve ser coletivamente exaustivo e
mutuamente exclusivo. Portanto, s6 ocorrera de fato uma das situagdes; 4) um conjunto de
probabilidades que descreva a probabilidade de ocorréncia de cada evento; 5) um conjunto de
resultados (muitas vezes chamados de rendimentos) que megam as conseqiiéncias das varias
acOes possiveis em termos da fungdo-objetivo. Cada resultado depende de um caminho
especifico e de um evento especifico.

Quando o gestor de uma organizacdo toma uma decisdo, deve fazé-lo observando todo um
cenario onde a mesma se inclui; da definicdo do problema até as conseqii€éncias da alternativa
escolhida para implementagdo. Vale lembrar que embora seja de fundamental importancia os
aspectos qualitativos das alternativas, ¢ sempre oportuno considerar que a quantificacdo do
problema serve para reduzir o numero de alternativas disponiveis, tendo em vista a
objetividade que a mesma carrega. Nesse sentido, KOONTZ e O'DONNELL (1982) alertam
que um grande desafio para o gestor corresponde ao tratamento a ser dispensado com as novas
perspectivas de informacdes e a maneira de tratd-las, destacando que o gestor deve estar
atento as informagdes de carater econdmico, pelo seu valor elucidativo.

Segundo HILLIER e LIEBERMAN (1988) uma maneira de resumir as fases usuais de um
estudo de pesquisa operacional ¢ a seguinte 1) Formulagao do problema; 2) Constru¢ao de um
modelo matematico para representar o sistema em estudo; 3) Calculo de uma solucgdo a partir
do modelo; 4) Teste do modelo e da solugdo derivada dele; 5) Estabelecimento do controles
sobre a solugdo; 6) Por a solugdo para funcionar: implementagao.

Uma das técnicas mais utilizadas na abordagem de problemas em pesquisa operacional ¢ a
programacao linear. A programac¢do linear ¢ uma técnica matematica que tem como objetivo
encontrar a melhor solugdo para problemas que tenham seus modelos representados por
expressoes lineares. O ambito de aplicagdo dessa técnica se restringe aos problemas cuja
representacdo simbolica pode ser feita por uma linha reta em grafico. Desse modo, a
programacao linear consiste na maximizacdo ou minimizacdo de uma func¢do linear,
denominada de fun¢do objetivo, respeitando-se um sistema linear de igualdades ou
desigualdades, denominadas de restri¢des, as quais referem-se aquilo que impede um melhor
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desempenho de um sistema. Normalmente tais, restricdes representam limitagdes de recursos.
A solug¢do 6tima do problema corresponde aquela que maximiza ou minimiza a funcao
objetivo, assim, a programagao linear visa determinar essa solugdo 6tima.

Modelagem e Processo de Decisao

Um estudo de pesquisa operacional consiste, basicamente, em construir um modelo de um
sistema real existente como meio de analisar e compreender o comportamento dessa situagao.
Este sistema pode existir atualmente ou pode ainda estar em concepg¢ao. No primeiro caso, o
objetivo do estudo ¢ analisar o desempenho do sistema para escolher uma agao no sentido de
aprimora-lo. No segundo caso, o objetivo ¢ identificd-lo com a melhor estrutura do sistema
futuro.

Os modelos de programagdo matematica tém sido muito utilizados para solucionar problemas
gerenciais que vao desde questdes de custeio de produtos e servigos até determinagdo de
varidveis para otimizagdo de lucratividade. O modelo desenvolvido neste trabalho ¢ um
exemplo desta aplicacdo pois tem a fungdo de auxiliar o processo de tomada de decisdo da
companhia. Nele, procura-se determinar o melhor resultado possivel de uma organizag¢ao
divisionalizada, dentro de certas condi¢des operacionais, tendo como base o prego de
transferéncia praticado entre as divisdes, as quantidades produzidas e transferidas, os custos
operacionais e a terceirizagdo da produgao.

Como principal incumbéncia o modelo desta pesquisa pretende determinar um conjunto de
dados que leve a companhia a atingir o nivel de lucratividade maxima, a partir do
desempenho das divisdes envolvidas. Ele tem como pressuposto basico a soma dos ganhos
obtidos através das vendas externas e das transferéncias internas menos os custos de
producdo, inclusive os gastos com terceirizacdo e de fornecimento interno. Nesse modelo,
assume-se que as divisdes podem comprar e vender externamente, além de negociar
internamente através de pregos de transferéncia conforme sera abordado com mais
profundidade no préximo topico.

Fundamentacdo do Modelo de Gestao para Otimizacio de Lucratividade em
Organizacdes Descentralizadas.

O modelo estd fundamentado nas caracteristicas operacionais de uma companhia composta
por divisdes que atuam sob o conceito de centros de lucros operando entre si € com o mercado
simultaneamente. Desse modo, a formulacdo do modelo foi fundamentada na suposi¢do pela
qual uma divisdo pode receber bens ou servigos de outras unidades bem como externamente.
Com base no exposto, surgiu a seguinte configuracdo mostrada a seguir:

Produto i para a divisao (G+1)
(Ri,j..) $
produto i da divisao j Divis30 | Fornecimento externo
para o mercado externo ¢ 4— do componente i para (Qij)
em $ para a divisao j
T (Sij) em $

(Yij) O (0,1)
produto 1 da divisao (j-1)
(Ri,j-1) $



De acordo com a figura acima, a divisdo j tem como fonte de fornecimento a divisdo j-/ e,
desse modo, a quantidade de produtos que ela produzird dependera do volume que receber de
j-1. Além disso, a divisdo j podera terceirizar parte de sua producdo, esta decisdo implicara
numa diminui¢do de tempo de processamento das pecas em seu dominio. Por outro lado, a
divisdo j poderd transferir para a divisdo j+/ a totalidade de sua producdo ou transferir apenas
uma parte e o restante negociar com o mercado externo. Desse modo, num universo de varias
divisdes, o volume de producdo e venda da divisdo n dependerd exclusivamente da quantidade
que foi recebida de n-1. Esta situagdo podera ser evitada por uma determinag¢ao da companhia
para que haja transferéncia de producdo entre as divisdes ou, na hipdtese de uma divisao
negociar toda sua produg¢do com o mercado, a divisdo prejudicada possa buscar junto ao
mercado externo os insumos para sua fabricacdo. Ressalta-se que a formulagdo do modelo
nao tem qualquer limitagdo quanto ao numero de divisdes ou produtos. Podem haver inimeras
divisdes produzindo um numero n de produtos que podem ser totalmente produzidos numa
unica divisdo e ser negociado prontamente ou fazer parte de uma cadeia produtiva em que a
divisdo final (J) estaria encarregada de finaliza-lo e vendé-lo ao mercado. A seguir, serd
apresentado o modelo proposto de otimizagao de lucratividade.

O Modelo de Otimiza¢ao da Lucratividade

O modelo que serd apresentado seguir ¢ composto basicamente de uma funcdo objetivo e de
um conjunto de restrigdes. A primeira, cabe medir o desempenho do sistema, no caso a
capacidade de gerar lucro, obedecidas determinadas condigdes. As restricdes, por sua vez,
garantem que a solu¢do do problema esteja de acordo com as limitagdes impostas pelo
sistema. Tanto a fun¢@o objetivo quanto o conjunto de restri¢des fazem referéncia as variaveis
do problema. No caso do problema examinado, as variaveis sdo as quantidades de cada
produto a serem produzidas em cada divisdo. A fungdo objetivo mostra como o lucro se
relaciona com as variaveis do problema com vistas a atingir o lucro maximo, € o conjunto de
restricdes mostra os limites para as mesmas variaveis.

Desse modo, no presente modelo busca-se maximizar o lucro, assim, a fun¢ao objetivo em sua
versao primaria ¢ definida com base na receita total € nos custos dos componentes comprados
de fora ou terceirizagdo de processo de producio.

Com base nisso, a formulacao do modelo ¢ apresentada da seguinte forma:

I J
Maximizar: Z Z (qUZU T,~s,Y, TU), (1)
=T 7o

As varidveis do problema ndo podem assumir qualquer valor, desse modo estdo sujeitas as
restri¢des abaixo as quais serdo comentadas logo adiante :

Z(py (1 —Y@/)T@/+ui,-Yg;Ty)+ V.=w;si=1..J; o

TU-+X,~j:d;,-’izl""l’jzlﬂ""'] 3)
(1' Zi(j—l))Ti(j—l) = TU ,i=1,...,1,j=1,..,] 4)

SIRT -2, R T =2, )= 50, 2,7, 75,Y, T i100)
7., =1 i=1,..., ©6)



y,00.1) i=1,...L, j=1,...,) (7)
7,20 i=1,...,1, j=1,...] (8)
Z, i=1,....1, j=1,...,] 9)
7,20 i=1,...1, j=1,..,] (10)
X,20 i=1,...,1, j=1,..,] (11)
V.20 i=1,...1, j=1,..,] (12)
R,<q, i=1,...1, j=1,..,] (13)

R,zs,Y,*c,* R, i=1,..Lj=1,..]  (14)

E oportuno frisar que no modelo as receitas internas relativas as transferéncias bem como os
outros custos operacionais, aparecem, por enquanto, apenas como restricdo mas nao na fungao
objetivo, como fator de impulsdo da lucratividade. Tal fato serd considerado mais adiante
numa das versdes derivadas do modelo original. A seguir sera apresentada a nota¢do do
modelo e em seguida as consideragdes sobre a func¢io objetivo e as restri¢des.

Notag¢ao do Modelo

Para a melhor compreensao, apresentaremos a seguir a notacdo do modelo onde ¢ definido o
significado de cada variavel:

1 - indice que representa o produto sendo fabricado ou negociado;

j - indice que representa a divisao;

J — Indice que representa a tltima divisdo na cadeia de producdo. Esta divisdo ndo usa pregos
de transferéncia pois negocia apenas para o mercado externo;

p. - tempo total de processamento da peca i na divisdo j sem terceirizacao;

y

q . - preco de mercado por unidade para a peca i na divisdo j para comercializacao;
g

S, - prego unitario de peca ou insumo comprados externamente, ou ainda terceirizagdo do

processo de fabricagdo do produto i, na divisao j ;
u;- tempo de processamento da peca i na divisdo j apds fornecimento externo ou

terceirizagao;

W, - tempo total de produgao disponivel na divisao j ;

d . demanda de mercado para a pega i produzida na divisdo j.

Ci Custos operacionais

R, - preco de transferéncia por unidade da peca i na divisdo j;

X;,- — quantidade demandada e nao produzida da pec¢a i na divisdo j ;

Yij - variavel binaria , igual a 1, quando ha terceiriza¢do do produto i na divisdo j e, igual a 0

quando ndo houver terceirizacao;
Z,-,- - fracdo da produgdo da pega i na divisdo j para comercializacao;

T, - volume de produgdo da pega i na divisdoj ;



Vj - tempo ocioso na divisao j ;

Consideracoes Sobre a Funcao-Objetivo e as Restricoes do Modelo

A fungdo-objetivo do modelo (1), visa determinar a otimizacdo do resultado da companhia
através da diferencga entre o somatorio das receitas externas das divisdes menos os custos dos
materiais comprados externamente, que foram agregados ao produto, ou terceirizacdo de parte
da producdo. Outra versao do modelo, que incorpora outros custos operacionais, sera
apresentada mais adiante.

A restri¢do (2) determina a capacidade operacional de cada divisdo. E possivel notar de
antemdo que quando a producdo for terceirizada, com Y=1, hd uma tendéncia de parte do
tempo disponivel no recurso ficar ociosa. Por outro lado, o tempo disponivel no recurso pode
representar um gargalo (restricdo) caso seja inferior ao tempo necessario para o
processamento do volume de produgao no recurso.

A restricdo (3) assegura que a quantidade produzida numa divisdo ndo devera exceder a
demanda de mercado para esse produto. Caso a divisdo em questdo, fabrique um volume de
produ¢do abaixo do volume demandado pelo mercado verificar-se-& uma folga, que
representard a quantidade demandada de produtos mas ndo atendida pela divisio. E
importante ressaltar que o modelo leva em consideragdo que nenhuma produ¢do permanecera
em estoque, isto ¢, a produgdo que nao for vendida serd transferida para outra divisao.

A restricdo (4), por sua vez, determina a quantidade de produtos que uma divisdo transfere
para outra. Essa restricdo estabelece que a quantidade a ser transferida de uma divisdo para
outra, depende do volume das vendas externas feita pela divisdo fornecedora. Desse modo, se
uma determinada divisdo fornecedora resolver vender toda sua producdo para o mercado, a
divisdo seguinte, na cadeia produtiva, ficard sem insumo para sua fabricacdo. Portanto, uma
divisdo podera tornar ociosa outra que dela dependa para produzir. Como as divisdes atuam
como centros de lucros e, portanto, quanto maior for o lucro melhor serd sua avaliacdo na
organizagdo, o bom desempenho de uma podera implicar no mau desempenho de outra e isto
pode significar um problema maior para a companhia visto que o melhor para uma divisdo
1soladamente ndo ¢ necessariamente o melhor, em termos de rentabilidade, para a organizagao
como um todo.

A restri¢ao (5), reflete uma politica da empresa que estabelece que o ganho derivado das
transferéncias entre as divisdes devera ser menor ou igual ao lucro relativo as venda para o
mercado externo. Em outras palavras, esta restrigdo impede que uma divisdo produtora venha
cobrar um preco superior ao do mercado externo nas transferéncias. Na pratica esta restri¢ao,
conjugada com as restrigdes (13) e (14), visa incentivar a compra dos insumos internamente,
tendo em vista imposicdo de preco de transferéncia menor do que o preco de mercado. Tal
situacdo pode vir a favorecer ou prejudicar a divisdo vendedora, pois a divisdo fornecedora,
tendo em vista o baixo preco de transferéncia, poderd optar em vender tudo para fora,
deixando-a sem insumo para trabalhar.

A restricdo (6) estabelece que a Ultima divisdo na cadeia de produgdo da companhia deve
vender todos seus produtos ao mercado externo uma vez que esta ndo podera mais transferir
sua producdo para nenhuma divisdo, ja que ¢ a ultima na cadeia produtiva. Note-se que esta
divisdo ¢ a unica que estd autorizada a vender toda sua produgdo para fora sem que isto
interfira na producdo de outras divisdes. Além disso, seria melhor, em termos de
lucratividade, que as vendas externas fossem feitas apenas por essa divisdo uma vez que o seu
produto tende a ter o maior valor agregado e, portanto, gerar o maior lucro se comparado ao
de outras divisdes. Ocorre que, na condicdo de centros de lucros, outras divisdes vao querer
negociar com o mercado externo onde o pre¢o ¢ maior, a ndo ser que a venda interna seja
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igualmente interessante ou haja uma imposicdo da companhia para que as divisdes operem
internamente.

As restrigdes (7) a (12) asseguram a consisténcia numérica das variaveis de decisdo. Vale
ressaltar que neste modelo podem ser inseridas outras restrigdes conforme exigéncia do
usuario e politica interna da empresa.

E importante mencionar que o modelo da pesquisa é flexivel para aceitar reformulagdes ao
modelo original em fun¢do da insercdo de uma nova varidvel ou restrigdo que seja
incorporado ao sistema.

Por outro lado, ¢ oportuno lembrar que o resultado apresentado pelo modelo depende da
qualidade dos valores atribuidos aos pardmetros. Precos e custos, por exemplo, quando ndo
refletem adequadamente o valor exato da varidvel que pretende expressar, pode levar o
modelo a gerar um resultado que ndo representa a realidade.

Portanto o modelo incorpora e reproduz um resultado consistente com os valores a ele
submetido. Todavia, quando um valor de variavel ¢ alterado imediatamente o impacto disso
sera sentido na fun¢do objetivo e demais variaveis.

Derivagoes do Modelo Original

Uma das principais carateristicas do modelo ¢ sua flexibilidade no tocante a inser¢do de
politicas da empresa, de forma a refletir melhor as condi¢des operacionais da organizacao,
bem como a melhor aplicabilidade segundo as necessidades gerenciais.

Quando a producdo ¢ em cadeia simples onde todas as pecas produzidas por uma divisdo sdao
transferidas para a divisdo seguinte ¥nde sera dada continuacdo ao processo de producdo, a
maneira encontrada de informar para o modelo tal procedimento, pode ser feita de acordo com

a restri¢ao (1 - Zi( j—l))Ti( j-1) = T ;> que indica ao modelo que o volume de produgao

nao vendido por uma divisao j-1 devera ser transferido para a proxima divisdo j. Isto posto, o
modelo calculard a producdo da ltima divisdo. Todavia, a situagdo mais comum ¢ a de que
uma determinada divisdo trabalhe para uma ou varias divisdes , nesse hipotese, a divisdo A
abastece simultaneamente as divisdes B, C e D, e a quantidade processada em D decorre das
quantidades enviadas por A, B e C.

Esta pequena complexidade torna inviavel a manutenc¢do da restricao (5) de acordo como foi
definida.

Para equacionar o problema acima exposto, passou-se a considerar que o volume produzida
na divisdio A compreendia a soma das unidades vendidas externamente mais aquelas
transferidas para B, C e D. Do mesmo modo, o volume produzido em B e C dependeria das
quantidades recebidas de A e seria igual as quantidades vendidas para o mercado externo
somadas com as quantidades enviadas para a Divisdo D; ao mesmo tempo que as quantidades
produzidas em D seria a soma das quantidades recebidas por A, B e C. Usando os mesmos
parametros do modelo tem-se que:

TiA = TiA.ZiA + KiB(TiA — TiA.ZiA)+ KiC(TiA- TiA.ZiA) + KiD(TiA — TiA.ZiA);
TiB = KiB (TiA - TiA.ZiA) KiB;

TiC = KiC (TiA — TiA.ZiA);

TiD = KiD (TiA — TiA.ZiA) + TiB — TiB.ZiB + TiC — TiC.ZiC;

Sujeito a:
KiA + KiB + KiC = 1;
KiA > 0;



KiB > 0;
KiC > 0;

[13%3]

da divisdo “}” que ¢ transferida para uma outra divisao “j+1”

[13%4]
1

Onde K ¢ uma fracdo da peca
e T é o volume de producio.
Com a inclusdo da variavel “K” tem-se que o volume fabricado pela divisdao fornecedora tem
seu volume de producdo expresso como:

(I_ZZ'J')Tl'j = jzl Kij+1(1_Z,-j)Tij ,i=1,..., 1 j=1,....,]

Do mesmo modo, a restri¢ao (5) que determina o volume de unidades transferidas, nesta nova
versao, passa a ter a seguinte expressao:

TU+1 :Kij*'l(l- ZU)TU ,1=1,...,1L =1,...,]

Com as modificagdes mencionadas, o modelo completo passa a ter a seguinte apresentagao:
Maximizar:

ZZ(qU—Z{/T@Y+Rii(1_Zi/)TiiKii+l_SiniiTij_Rii-l(l_ZU—l)Tii—lKii_CijTii); (1)

Sujeito a:
1

Z(p,,(l_YU)TU+UUYUTU)+ Vj :Wj;j =1..5J; @)

TU_+X”_=dij,i=1...,1,j=l,...,J (3)
n

(I_ZU)TU = .leiJ""l(l_Zij)Tij ,i=1,..,I,;=1,..,J (4
J:

Tij+1 =K ,.(1- Zij)Tij Liml, L =10 (5)

7., =1 i=1,....1, (6)
y,00.1) i=1,...1, j=1,...0 (7)

7,20 i=1,...1,j=1,..] (8)

Z,: 1 i=1,...I, j=1,...,] (9)

7,20 i=1,...1, j=1,...,] (10)
X,20 i=1,...1,j=1,..] (11)
V20 i=1,...L, j=1,..,] (12)
R,<q, i=1,...I, j=1,...,] (13)
R,z2s,Y,tc,* Ria i=1,...I, j=1,...,] (14)
¢, 20i=1 L j=1,...] (15)
K,n20 =l L=l (16)
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K. 1 i=1,...1,j=1,..,] (17)
Com esta atualizagcdo a restri¢do (4) refere-se a quantidade a ser fabricada pela divisao
produtora necessaria para vendas externas, se houver, ¢ para o abastecimento das demais
divisdes. Do mesmo modo, a restri¢do (5) passa a expressar o volume de producao da divisdo
vendedora, isto ¢, da divisdo que tem sua producdo vinculada ao que recebe da divisdo
produtora.
E importante frisar, que quando o modelo for aplicado para uma situacio de cadeia simples,

isto ¢, uma divisdo produz e transfere para a seguinte, a variavel ki]_+l sera igual a 1, uma vez

que a producao transferida para a divisdo seguinte sera igual a producao da unidade produtora
menos a quantidade vendida para fora, se houver.

Aplicacido do modelo através de exemplos numéricos

Para melhor compreender o modelo e seus resultados, serdo utilizados dois exemplos nos
quais os produtos sdo fabricados em cadeia produtiva, onde cada divisdo processa o bem até
um determinado ponto e, em seguida, transfere a produgao para outra divisdo que continuara o
processamento. Além disso, em ambos exemplos, as divisdes podem, também, interagir com o
mercado externo, comprando materiais e/ou terceirizando a produ¢ao e/ou vendendo produtos
intermediarios ou acabados, conforme for o caso. Para a aplicacdo dos dois exemplos sera
utilizado a versdo ajustada do modelo que inclui custos operacionais e receitas internas,
conforme apresentado no topico anterior.

Neste exemplo serdo considerados dois produtos e quatro divisdes onde os produtos (1 e 2)
sao fabricados ao longo de uma cadeia de producdo composta pelas divisdes A, B, C e D. Em
cada divisdo os produtos alcancam um estagio tal de producao tendo inclusive condigdes de
serem vendidos para o mercado externo. Todavia, os produtos s6 chegam a condicao final de
produgdo acabada na divisao D de onde sdo negociados apenas para o mercado externo, até 14,
sdo produtos semi-acabados. Isto ndo implica necessariamente que, apesar de estarem na
condicdo de produtos em processo, ndo exista mercado para eles.

Assim, neste exemplo, tenta-se reproduzir uma situagdo em que as divisdes atuam com pouca
independéncia no tocante a decisdo de comprar e vender, sobretudo pela natureza de sua
producdo uma vez que normalmente ndo existe mercado externo para produtos semi-
acabados. Em func¢ao disso, elas tem como condi¢do natural a transferéncia interna cujo prego
normalmente estd vinculado em geral ao custo mais uma margem de lucro conforme consta na
literatura, e por conta disso normalmente essas divisdes sdo classificadas como centro de
custos.

E oportuno ressaltar, entretanto, que o modelo procurara estabelecer o melhor valor de
referéncia que possibilite a maximiza¢do do lucro. Assim, o preco de transferéncia, a ser
determinado pelo modelo, é o valor que ird possibilitar o melhor resultado para a companhia e
foi definido levando-se em conta as restrigdes impostas pelo modelo no tocante ao custo de
produgdo e o preco de mercado.
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Os dados do primeiro exemplo de acordo com as varidveis € a notagdo do modelo

apresentado no quadro abaixo:

Quadro 1- Parametros de entrada relativos ao Produto 1

Variaveis / Divisoes de Producao Divisdio A | Divisdao B | Divisdo C | Divisdo D
Prego de Mercado para o Produto (Q) $60 $80 $120 $160
Tempo de Fabricag@o na Divisdo (P) 5 min. 10 min. 10 min. 15 min.
Preco de Transferéncia (R) a calcul. a célcul. a célcul. a célcul.
Prego do Insumo ou Terceirizagio (S) $5 $6 $10 $14
Quantidade ndo Produzida (X) a célcul. a célcul. a célcul. a célcul.
Volume Produzido (T) a calcul. a célcul. a célcul. a célcul.
Tempo de Fabric. com Terceirizagdo (U) 3 min. 5 min. 3 min. 8 min.
Tempo Ocioso na Divisdo (V) a calcul. a calcul. a calcul. a calcul.
TempoTotal Disponivel na Divisdo 2400 min. | 2400 min 2400 min 2400 min
Demanda para o Produto (D) 200 und. 120 und. 100 und. 90 und.
Custo de Produgio na Divisdo $12 $16 $20 $35

Os parametros do produto 2 sera apresentado no quadro a seguir:

Quadro 2- Pardmetros de entrada relativos ao Produto 2

Variaveis / Divisoes de Producao Divisdio A | Divisdao B | Divisdo C | Divisdo D
Prego de Mercado para o Produto (Q) $50 $70 $95 $130
Tempo de Fabricag@o na Divisdo (P) 10 min. 15 min. 14 min. 10 min.
Preco de Transferéncia (R) a calcul. a célcul. a célcul. a célcul.
Prego do Insumo ou Terceirizagio (S) $4 $12 $15 $18
Quantidade ndo Produzida (X) a célcul. a célcul. a célcul. a célcul.
Volume Produzido (T) a célcul. a célcul. a célcul. a célcul.
Tempo de Fabric. com Terceirizagdo (U) 5 min. 9 min. 7 min. 6 min.
Tempo Ocioso na Divisdo (V) a calcul. a calcul. a calcul. a calcul.
Tempo Total Disponivel na Divisdo 2400 min. | 2400 min 2400 min 2400 min
Demanda para o Produto (D) 150 und. 120 und. 100 und. 95 und.
Custo de Produgio na Divisdo $10 $20 $25 $30

Processados pelo modelo, os dados inseridos resultaram no seguinte valor:

Lucro maximo da companhia:

R$18.530.,00

o~

Para melhor compreender o resultado, o volume fisico das operacdes de cada divisdo bem
como os pregos de transferéncia, por produto, sdo apresentados baixo:

Quadro 3- Movimentagdo fisica do Produto 1 por divisdo

Dados do Produto 1 Divisdo A | Divisdao B | Divisdo C | Divisdo D
Volume produzido (T) 200 un.. 120 un.. 100 un. 90 un
Quantidade ndo Produzida (X) 0 0 0 0
Volume negociado externamente 80 un. 20 un. 10 un. 90 un.
Volume transferido internamente 120 un. 100 90 -
Preco de Transferéncia (R) $12,625 $54,00 $74,00 -

Quadro 4- Movimentacao fisica do Produto 2 por divisdo
Dados do produto 2 Divisdio A | Divisdo B | Divisdo C | Divisdo D
Volume produzido (T) 140 un. 80 un.. 80 un. 80 un.
Quantidade ndo Produzida (X) 0 40 20 15
Volume negociado externamente 60 un. 0 0 80 un.
Volume transferido internamente 80 un. 80 un. 80 -
Prego de Transferéncia (R) $10,2667 $30,2667 $55,2667 -
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Como afirmado no topico anterior, o0 modelo considera para apuragdo do lucro da companhia
apenas as vendas feitas para fora, todavia, o relatorio apresenta as movimentacdes internas e
seus precos de transferéncia para o caso de se desejar avaliar o desempenho por divisao,
conforme evidenciado nos quadros 5 e 6 abaixo.

Quadro 5- Demonstragdo de Resultados por Divisdo — Produto 1

Demonstragdo de Resultados — Produto 1 Divisdao A | Divisao B | Divisao C | Divisao D
Receitas com vendas e transferéncias $6.315,00 |$7.000,00 |$7.860,00 |$14.400,00
Externas $4.800,00 $1.600,00 $1.200,00 $14.400,00
Internas $1.515,00 $5.400,00 $6.660,00 0

Custos operacionais e de transferéncias $2.400,00 |$3.435,00 |$7.400,00 |$9.810,00
Resultado $3.915,00 $3.565,00 $460,00 $4.590,00

Quadro 6- Demonstragdo de Resultados por Divisdo — Produto 2

Demonstragdo de Resultados — Produto 2 Divisdo A | Divisao B | Divisao C | Divisdao D
Receitas com vendas e transferéncias $3.821,33 |$2.421,33 |$4.421,33 |$10.400,00
Externas $3.000,00 0 0 $10.400,00
Internas $821,33 $2.421,33 $4.421,33 0

Custos operacionais e de transferéncias $1.400,00 |$2.421,33 |$4.421,33 |$6.421,33
Resultado $2.421,33 0 0 $3.578,67

| Resultado Consolidado das Divisdes | $6.336,33 |$3.565,00 | $460,00 |$8.168,67 |

Os resultados acima apresentam o desempenho das divisdes através de vendas internas e
externa. De acordo com esse critério, sem considerar a divisdo D, o melhor desempenho entre
os centros de custos foi verificado na divisao A. Este resultado decorreu em func¢ao de dois
fatores principais, em primeiro lugar pelo elevado volume de vendas externas e o segundo
lugar pelo fato dela ndo ter comprado internamente. Desse modo, os custos dessa divisdo ndo
incorporaram a parcela de custos relativo as compras internas, fato que ocorreu com todas as
outras divisdes. Com relagdo as vendas externas o montante alcancou um total de 140
unidades, conforme mostrado nos quadros 1 e 2, s6 ndo superando a divisdo D cuja
caracteristica operacional ¢ a de vender apenas para fora j4 que representa a Gltima divisdo na
cadeia produtiva. Os ganhos provenientes de transferéncias internas devem ser suprimidos do
resultado da companhia. Os quadros 7 e 8 a seguir evidenciam o desempenho das divisdes

com base apenas nas vendas externas.
Quadro 7- Resultados sobre vendas externas por divisdo — Produto 1

Demonstragdo de Resultados Divisao A | Divisao B | Divisao C Divisdo D
Receitas Externas $4.800,00 |$1.600,00 |$1.200,00 $14.400,00
Custos operacionais totais $2.400,00 |$1.920,00 |$2.000,00 $3.150,00
Resultado $2.400,00 | ($320,00) |($800,00) $11.250,00
Quadro 8- Resultados sobre vendas externas por divisdo — Produto 2
Demonstragdo de Resultados Divisao A | Divisao B | Divisdao C Divisdo D
Receitas Externas $3.000,00 0 0 $10.400,00
Custos operacionais totais $1.400,00 |$1.600,00 |$2.000,00 $2.400,00
Resultado $1.600,00 | ($1600,00) |($2.000,00) |$8.000,00
[ Resultado Consolidado [$4.000,00 [ ($1920,00) [($2.800,00) |$19.250,00 |

Conforme destacado nos quadros 7 e 8 as unidades que ndo tiveram bom desempenho foram
aquelas com baixo volume de vendas externas, como foi o caso das divisdes B e C.
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Os quadros acima tem o mérito de evidenciar com clareza a contribui¢do de cada divisao no
desempenho global da organizagdo. Ressalva-se, entretanto, que no resultado apresentado
acima foram incluidos todos os custos de producdo do periodo e ndo apenas os custos das
unidades vendidas pela divisdo. Os custos das unidades ndo vendidas, na demonstracido de
resultado do exercicio, segundo o sistema contabil do custeio por absor¢do, sdo extraidos do
resultado e transferidos para o balango patrimonial na forma de estoques de produtos
acabados. Todavia, neste trabalho considerou-se que o que ndo for vendido serad
necessariamente transferido para uma outra divisdo. Assim a inclusdo dos custos no resultado
acaba sendo compensada pela inclusdo da receita interna relativo a transferéncia da produgao
nao vendida, conforme mostrado nos quadros 5 e 6.

Ainda com relagdo ao preco de transferéncia, pode-se observar que as divisdes, com excecao
da divisao C, venderam internamente a um pre¢o maior do que os custos, isto €, todos tiveram
alguma margem de lucro nas transferéncias internas como podemos verificar nos quadros 3 e
4.

No caso especifico da divisdo C vale salientar que seu mal desempenho se deu por trés razdes
basicas. A primeira razdo ¢ que ela ndo conseguiu vender para o mercado externo onde o
preco € mais competitivo. Em segundo lugar porque seus custos finais acabaram ficando altos
por incluir o valor das transferéncia internas. A terceira pelo fato de que sua transferéncia para
a divisdo D acabou saindo ao preco de custos, exceto com relagdo do produto 1 que teve um
pequeno lucro.

Tal fato leva a conclusdo que a determinagdo do valor de prego de transferéncia escolhido
pelo sistema beneficiou especialmente a companhia mas ndo necessariamente a divisdo. O
caso da divisdo C é exemplar para avaliagdo de desempenho. Por outro lado, isto mostra uma
grande vantagem do modelo em termos de gestdo posto que ele sinaliza, independentemente
do critério de precos de transferéncia que esteja sendo usado pela empresa, o valor de
referéncia ideal em termos de lucratividade, tanto para divisdo quanto para a companhia, ao
mesmo tempo que possibilita apresentar imperfeicdes no sistema como € o caso, muitas vezes
comum, de uma divisdo que absorve todos os custos de aquisicdo mas ndo consegue repassa-
los pelo simples fato de ndo ter preco de mercado competitivo ou por imposi¢cdo de uma
politica interna da organizacao.

E claro que todos os dados usados neste exemplo, conforme mencionado antes, sdo dados
escolhidos aleatoriamente, todavia os fatos verificados na divisao C dao uma boa mostra do
que pode ocorrer em situagdes reais e também como este modelo pode auxiliar quando da
necessidade de antever um determinado cenario.

Conclusao

Os resultados obtidos tanto da aplicagdo do exemplo 1 como do exemplo 2 refletem os
pardmetros e as condi¢des estruturais de cada um, o que significa que os resultados
apresentados de um exemplo diferem do outro basicamente em fungdo dos parametros de
entrada e das varidveis de decisdo impostas pelo modelo.

O exemplo 1 tem como caracteristica a produgdo em cadeia simples, isto ¢, cada divisao
produz para a divisdo seguinte, embora exista a possibilidade de vender ou comprar de fora.
J& no exemplo 2, foi mostrado uma situagdo um pouco mais complexa onde a divisdo D
fornece para todas as divisdes seguintes. Desse modo, se um bem produzido na divisdo D,
fosse inevitavel para o acabamento de um produto nas outras divisdes, estas teriam que
terceirizar, buscando fornecimento externo para a produ¢do quando a divisdo D falhasse no
fornecimento.
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A aplicacao do modelo, nos dois exemplos citados, mostrou sua importancia tanto no tocante
ao impacto da decisdo de terceirizar no resultado da companhia, como no que diz respeito a
influéncia do valor do preco de transferéncia usado pela divisdo no processo de avaliagao de
seu desempenho.

Com relagdo a terceirizagdo, que pode permitir um aumento do volume de produgao, os custos
adicionais dela decorridos nem sempre compensam a possibilidade de vender um volume
maior de produtos conforme visto no Apéndice 4, uma vez que esses custos acabam sendo
repassados para outras divisdes afetando resultados e por conseguinte a avaliacdo de seus
desempenhos. Tal fato vem reforcar a tese da Teoria das Restri¢des, quando afirma que nem
sempre operar com a eficiéncia maxima local implica em maiores ganhos corporativos.

Sobre o prego de transferéncia conclui-se que embora nao influa diretamente no resultado da
companhia pode afetar significamente o resultado das divisdes que interagem com outras. Na
aplicagao do modelo, ficou evidente que a decisdo de uma divisdo, como terceirizar sua
producdo ou parte dela, por exemplo, pode impactar negativamente no resultado de outra
divisdo, uma vez que seus custos sdo imputados & outra compulsoriamente afetando o seu
desempenho. Assim, numa organiza¢cdo que opere com varias divisdes, a Gltima na cadeia
produtiva terd que ter um prego significativamente alto para cobrir todos os custos das
divisdes anteriores.

Finalmente o modelo indica, independentemente do sistema de precos de transferéncia que
esteja sendo usado pela empresa, o valor de referéncia de preco ideal em termos de
lucratividade da companhia. Todavia, mostra também que, se uma divisdo na cadeia
produtiva, absorver todos os custos de outras divisdes, bem como a margem de lucros delas,
pode n3o conseguir repassa-los se o seu preco nao tiver competitividade em termos de
mercado externo.

Tendo em vista a inexisténcia desse tipo de abordagem em torno do preco de transferéncias e
das condicdes operacionais, este trabalho representa, através do fornecimento de informagdes
sobre custos e analise do seu impacto no lucro, do volume de producdo e vendas, do valor do
preco de transferéncias, relatadas para a empresa de maneira conjunta, um importante avango
em direcdo ao processo de tomada de decisdo, bem como ao aperfeicoamento do estudo
convencional da andlise da relacdo custo-volume-lucro, uma vez que, em ambientes
complexos, ndo basta saber somente o ponto em que a divisdo ou a companhia alcanga o
equilibrio, mas principalmente o ponto em que o lucro serd maximizado. Nesse sentido, esta
pesquisa representa uma contribui¢do importante ao estudo da lucratividade em companhias
descentralizadas, bem como ao sistema de controle gerencial, na medida em que fornecerd
informagdes importantes para auxiliar na avaliacdo de alternativas, bem como na escolha do
curso apropriado da acao.

Todavia ha necessidade de novos estudos nesse campo de pesquisa, em especial em empresas
multinacionais que operam com precos de transferéncia em diferentes jurisdi¢cdes, onde o
preco acaba sendo influenciado pelas politicas de tributacdo de cada pais, bem como pelo
planejamento de impostos feito pela empresa. Assim, embora tenha atuado com mais énfase
sobre precos de transferéncia doméstico, este estudo podera servir como ponto de partida para
futuras pesquisas nessa area.
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