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Resumo

O tema do custeamento por absorcdo, suas potencialidades e
distorcbes no fornecimento de informacdes que subsidiam usuarios no
processo de tomada de decisdbes para aumento de desempenho de
companhias individuais deve se tornar recorrente, permitindo aperfeicoamento
e andlise dessa metodologia consolidada no mundo dos negdécios por mais de
trés seculos.

Na medida em que o desempenho de uma empresa afeta-se por
dimensdes estratégicas competitivas relevantes dentro do segmento industrial
o0 qual ela se insere, cabe ressaltar uma tipologia de dimensdes estratégicas
universais que encontram relevancia para aplicagdo em uma empresa
especifica.

A partir do foco no aumento do desempenho e tomando os modelos de
administracdo estratégica como o0s mais eficazes, a discussao da relacéo entre
decisdes estratégicas e custeamento por absorcdo torna-se de fundamental
importancia, na medida em que essa forma contabil destaca-se desde sua
origem até a atualidade como a linguagem universal dos negocios.

Através de pesquisa bibliografica, com referéncias de estudos de
casos, o presente trabalho objetiva relacionar esses modelos fornecendo bases
e relacdes que reforcam a utiidade do custeio por absorcdo e promovem
relevancia na extracdo de conteudo informativo dessa espécie de custeio.

1. Introdugéo

A necessidade de integrar o sistema de contabilidade tradicional das
partidas dobradas no processo industrial emergente do século XVIIl promoveu
a constituicdo, nesse periodo, do custeio por absorcdo. Tratava-se de valorizar
produtos destinados a venda e estoque, de tal modo que se obtivesse,
respectivamente o custo dos produtos vendidos e dos produtos ativados,
investidos em estoque. Essa metodologia contabil se consolidou como
hegeménica desde seu surgimento até a atualidade.

A hegemonia conquistada pelo custeio por absor¢céo se deu do ponto
de vista historiografico, pelas forcas politicas externas as empresas que
impunham determinados tipos de controle. Entre esses usuarios externos
(Hendriksen, 1999), dois grupos se destacaram como determinantes na
propulsédo da contabilidade tradicional que por sua vez impunha o custeamento
por absorcdo nas industrias. As instancias fiscais governamentais e as
comissBes de valore mobilidrios representaram as principais forcas que
consolidaram a hegemonia, na esfera da linguagem dos negocios (Macintosh,
1994), da contabilidade tradicional e por conseqUéncia, na industria, do
custeamento por absorcéo.
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J& no inicio do século XX, no entanto, iniciaram-se 0s questionamentos
acerca da validade das formas contabeis tradicionais de custeio frente ao
processo de tomadas de decisbes (Solomons, 1952), que conduzissem ao
aumento do desempenho de empresas especfficas. O custeamento por
absorcao alijou-se do processo de tomada de decisdes internas, focando-se
cada vez mais, diante das forcas determinantes, nos usuarios externos.

A informacdo empresarial mensuravel de forma quantitativa, em todo
mundo, encontra na contabilidade tradicional, ainda na atualidade, a base para
realizacdo dos negdcios. Essa sistematica de informac¢cdes na qual se insere o
custeio por absorgdo ortodoxo, mostra-se de fundamental importancia para a
fluéncia dos negocios nos mercados globalizados. O tema do custeamento por
absorcdo e suas potencialidades e distorcbes no fornecimento de informacdes
qgue subsidiam usuarios no processo de tomada de decisGes para o aumento
de desempenho de companhias individuais deve se tornar recorrente,
permitindo aperfeicoamento e andlise de uma metodologia consolidada no
mundo dos negdcios por mais de trés séculos.

Na medida em que o desempenho de uma empresa afeta-se por
dimensdes estratégicas competitivas relevantes (Porter, 1989) dentro do
segmento industrial ao qual ela pertence, cabe ressaltar uma tipologia de
dimensdes estratégicas universais que encontram relevancia dada uma
empresa especifica. A partir do foco no aumento do desempenho e tomando 0s
modelos de administracdo estratégica como 0s mais eficazes, a discussdo da
relacdo entre decisdes estratégicas e custeamento por absorcdo torna-se de
fundamental importancia. O problema da pesquisa consiste no questionamento
das potencialidades e restricdes da utilizacdo do custeamento por absorcao
tradicional na representacdo e informacdo do conteudo estratégico e no
[processo de tomada de decisdes estratégicas que afetam o desempenho das
empresas.

As hipéteses colocam-se a partir do problema levantado, questionando
a possibilidade de se representar dimensdes estratégicas e prover contetdo
informativo para tomada de decisfes com base no custeamento por absorcéo.

Tais hipéteses buscam ser corroboradas utilizando-se uma
metodologia de procedimento amparada na referenciacdo bibliografica para
gue se possa relacionar os topicos. O item 1 fornece o problema central do
estudo o qual deve ser investigado. Dessa forma, os objetivos, as hipoteses e a
metodologia delineiam-se tendo em vista a discussdo do problema. Também
no item 1, aponta-se a relevancia e a justificativa do trabalho.

Os itens 2 e 3 espelham a teoria atinente as areas de estratégia (item
2) e de contabilidade de custos por absorcdo (item 3). Todo o referencial
tedrico teve embasamento em bibliografias das duas éareas. Os aspectos
tedricos especificam-se frente aos objetivos do trabalho, buscando-se o

Com base no estudo, pode-se anotar 0s principais resultados e as
conclusbes, indicando limitacbes e perspectivas assim como caminhos
complementares e alternativos para fortalecimento do conhecimento referente
ao tema.
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2. Estratégias Empresariais
2.1 Introducao

A formacao do processo estratégico no ambito empresarial associa-se
ao processo de aprendizagem frente as experiéncias vividas pela empresa.
Essa associagdo entre aprendizagem e estratégia (Bethlem, 1999), elabora-se
em comparacdo as ag¢les individuais que ndo sdo inatas e automaticas,
necessitando de aprendizado para construirem-se. Assim, a histéria da
empresa ensina seus caminhos mais proficuos rumo a melhoria de seu
desempenho.

Estratégia como conceito cientifico imp&e natureza de aplicabilidade e
testagem de sua eficacia, cujos resultados mostrar-se-do tanto melhores, nao
somente diante da melhoria de indicadores tomados de forma absoluta e
individual, mas também em comparacdo ao setor em que dada empresa atua
ou mesmo ao universo global de empresas. Nesse ponto, pode-se corroborar
o paradigma da competitividade da teoria da administracdo de empresas,
cuiminando com a idéia de estratégias competitivas.

Os conceitos de estratégia abordados neste trabalho se direcionam para
as hipoteses levantadas, que questionam a possibilidade de mensuracao
historica de movimentos estratégicos atravées da estrutura de custos da
empresas e a partir da analise dessa estrutura, em conjunto com outros
modelos, habilita-se a empresa na formulacdo de estratégias eficazes.
Portanto, merecem necessario aprofundamento os seguintes topicos, dentro do
campo da administracéo estratégica:

1. Significacdo apropriada do termo estratégia para fins do trabalho

proposto.

2. Premissas ambientais em que se pode investigar dimensdes

estratégicas de industrias.

3. O modelo Porter de agrupamento estratégico e suas bases

conceituais.

4. Dimensdes estratégicas de Porter.

5. Capacidade de visualizagdo do impacto no desempenho empresarial

de estratégias efetivamente propostas.

2.2 Visdo geral e definicdo de estratégia

Os estudos em planejamento estratégico envolvem um conjunto de
multiplos e heterogéneos processos a depender de cada modelo e sistema
adotado. O roteiro classico de planejamento estratégico (Bethlem, 1999, p 29)
parte do desejo e aspiracdes da estrutura de poder da empresa e da possivel
compatibilizacdo dos desejos e aspiracdes do corpo da empresa, analisa a
situacdo atual e futura do ambiente e seu impacto sobre a empresa,
formulando & partir dai decis6es antecipadas (Ansoff, 1984) que devido ao seu
carater mais amplo e significativo, de dificil reversdo, mostram-se como
decisdes estratégicas.

A formulacdo de objetivos precede sempre a formulagdo de estratégias.
O conteudo dos objetivos formulados por modelos tedricos e pela pratica
empresarial impbéem a criacdo de vantagens competitivas e fornecem a
primeira conexdo para a formacdo do paradigma contemporaneo da
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competitividade empresarial. Dentre os varios objetivos genéricos usualmente
citados (Buzzel, 1984), percentual de retorno financeiro sobre o capital
investido e crescimento representam a base sobre a qual se formulam
estratégias genéricas em qualquer modelo.

Porquanto o planejamento estratégico, tratado sob um aspecto
metodolégico mostra-se através de multiplos direcionamentos, torna-se
fundamental uma definicdo precipua do termo estratégia, de tal forma que se
passe a enfocar dimensdes estratégicas propriamente ditas, para que se possa
relacionar, em momento oportuno, as disciplinas contabeis a essas dimensdes.
A abordagem do presente trabalho preconiza a concepc¢do de estratégia como
uma decisdo ou um conjunto de decisbes do corpo administrativo de uma
empresa que envolve aplicacbes significativas de recursos e cuja reversao
envolve tempo e recursos também significativos. Tal definicdo, formulada a
partir de Buzzell, restringe a conceituacdo de estratégia para os fins da
presente pesquisa.

Ansoff (1984) define estratégia como um conjunto de regras que
funcionam como um guia no processo de tomada de decisdes. O autor
distingue quatro tipos distintos dessas regras. Entre essas regras, 0 autor
distingue a relacdo da empresa com seu ambiente externo das relagbes e
processos internos. No mesmo padrdo dessa abordagem, Ramanujam e
Varadarajan (1989) classificam as estratégias nos niveis corporativo e
competitivo. A estratégia corporativa, com seu conjunto de acdes e planos,
influencia as atividades dentro da empresa enquanto a estratégia competitiva
se refere ao posicionamento da empresa frente ao mercado e as outras
empresas atuantes no segmento.

Em Porter (1989), a premissa encontrada ndo diferencia estratégias
corporativas e competitivas pois a extracdo de vantagens que permitam um
melhor posicionamento de uma empresa, grupo ou segmento industrial diante
de seus competidores que subsistem no ambiente externo aos conjuntos
estipulados, consiste na finalidade e consequéncia de uma estratégia. O
problema fundamental o qual Porter se defrontou para elaboracdo da maior
parte de suas andlises se consubstancia, segundo Silva (1997), no
conhecimento da causa de certas empresas, grupos e segmentos industriais
apresentarem padrbes de retorno consistentemente superiores aos
competidores. Porter elaborou, frente a essa questdo, o modelo das cinco
forcas competitivas, preconizando que, quanto maiores forem 1) as ameacas
de produtos substitutos, APS, 2) ameaca de novos entrantes, ANE, 3) poder de
negociacéo dos fornecedores, PNF, 4) poder de negociagao de clientes, PNC e
5) rivalidade entre concorrentes, menores serao os retornos de dada empresa ,
grupo ou segmento industrial.

2.3 Dimensdes estratégicas na Tipologia Porter
A adocdo de estratégias genéricas por industrias®, vincula-se as

guestdes de definicdo das dimensdes estratégicas relevantes, de tal modo que
se identifique no espaco estratégico, 0s principais grupos. A percepcdo das

1 O termo indUstria, em Porter, define um grupo de empresas que disponibilizam para o
mercado produtos que funcionam como substitutos aproximados entre si. No presente
trabalho utiliza-se o termo segmento industrial.
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dimensdes estratégicas mais influentes na melhoria de indices contidbeis de
desempenho é fundamental para delimitacdo estratégica de uma companhia
Porter). Os grupos estratégicos criam-se para efeito de analise do segmento
industrial, através de um corpo de dimensbes similares. A diferenca entre
opcOes estratégicas de empresas pode ser captada por inimeras dimensoes.
As categorias a seguir, citadas por Porter (1989), mostram-se como essenciais
frente aos objetivos do trabalho com posterior modelagem em termos de
estrutura de custos:

2.3.1 Especializacdo

A especializacdo reflete ndo somente a energia despendida no
tratamento da amplitude da linha de produtos, mas também os segmentos de
mercado atendidos.

2.3.2 ldentificacdo de marcas

A identificacdo de marcas pode ser criada por publicidade, pela
percepcao do produto pelo cliente no ponto de venda ou por diversos outros
meios. A identificacdo representa um fator de diferenciacdo que evita s
competicdo baseada exclusivamente em precos.

2.3.3 Canais de distribuicédo

O enfoque de dada empresa na especializacdo do canal seja pela
especificidade de produtos ou pela politica logistica adotada estabelece a
gradacao quanto a dimensédo da distribuicao.

2.3.4 Qualidade do produto

Investimentos em qualidade derivam da aplicagcdo de matérias-primas
convenientes, , processos industriais adequados, controle de qualidade e
outras varidveis importantes.

2.3.5 Tecnologia empregada

A busca pela lideranca tecnolégica imp8e investimentos nas instalacoes
€ processos.

2.3.6 Integracéao Vertical

O processo de verticalizacdo se direciona para tras invadindo o mercado
fornecedor ou para frente com canais de distribuicdo pontos de varejo ou
assisténcia técnica proprios.

2.3.7 Posicéao de custo

A énfase na busca do custo total mais baixo do segmento
influencia diretamente outras dimensdes como qualidade e tecnologia.
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2.3.8 Atendimento

Servicos adicionais e auxiliares para colocacdo do produto no cliente
expressam o enfoque no atendimento.

2.3.9 Politica de precos

A politica de precos se estrutura a partir de outras variaveis tais como
posicéo de custo e qualidade.

3 Evolucdo Estrutural da Contabilidade de Custos por absorcéo
3.1 Introducéo

Solomons (1952) destaca o surgimento da contabilidade de custos
durante o periodo da Revolugdo Industrial. A preméncia de contabilizar os
resultados e avaliar o patrimoénio do entdo, novo sistema de producdo em série
implicou no advento do custeio por absor¢cdo que cumpria a finalidade da
avaliacdo da industria e seus resultados integrando-se ao macro-sistema de
contabilidade pré-existente fundado na metodologia das partidas dobradas. A
partir de entdo surgiram outros sistemas que cada um ao seu modo se
formaram a partir de certas demandas de setores empresariais, fiscais e
politicos.

Este capitulo pretende abordar as diversas correntes de sistemas
contabeis que se desenvolveram a partir do objetivo de mensurar custos de
produtos industriais ou de outros objetos de custos, localizando em um ou outro
sistema sua utilidade ampla e restrita. A visualizacdo histérica da evolucao
desses sistemas permite ressaltar as mudancas causadas pelo impacto da
temporalidade, mostrando desse modo, que forgcas e interesses teriam
provocado alteracdes internas dos sistemas assim como 0 surgimento de
novos sistemas baseados em novos paradigmas.

Esse capitulo fornece o segundo eixo te6rico da pesquisa que se funda
na area de custos, revisitando a literatura que envidou esforcos no sentido de
relacionar dimensdes estratégicas as estruturas de custos das industrias.

3.2 Absorcéao de custos pelos produtos: a idéia original

As premissas historicas e sociologicas que condicionaram o surgimento
do sistema de custeio por absorcdo inscrito no século XVII remontam aos
padrbes sociais estruturados pela produgcdo em série surgidos a partir da
supremacia da sociedade industrial sobre a até entdo ascendente sociedade
burguesa, de carater comercial. Tratava-se de capturar as medidas de
desempenho para novos paradigmas empresariais cuja mensuracao de
resultado e avaliacdo de patrimdnio, sobretudo estoques, ja ndo se permitiam
elaborar a partir dos modelos contabeis preexistentes.

A indUstria emergente, no passou a refletir uma estrutura que impunha
uma valorizagdo do produto de maneira diferenciada jA que o produto
destinado a venda ndo se constituia como um produto de revenda mas
resultava da transformacdo de materiais a partir da utilizacdo de mao de obra e
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outros recursos de manufatura. Os gastos se originavam por sacrificios
financeiros para obtencdo de quaisquer bens ou servicos da empresa mas
aqueles destinados a producdo de produtos para venda passaram a receber a
nomenclatura de custos originando a contabilidade de custos. O método
original de custeamento, o0 custeio por absor¢cédo se desenvolveu integrando-se
ao método das partidas dobradas. O custo do produto, nesse sistema, se
destina essencialmente a valorizacdo de estoques de materiais empregados na
producdo, materiais em processo e produtos acabados, assim como o célculo
do custo do produto vendido, cuja apuracdo servird para a demonstracao do
resultado do exercicio. Os custos industriais vdo sendo apurados no decorrer
do exercicio, decorrendo, deste fato, a utilizacdo de taxas orcadas com
posterior normalizacdo de custos super ou sub aplicados, como se vera
adiante. No custeio por absorcdo, inicialmente, as despesas do periodo
separam-se dos custos. Os custos dividem-se em diretos ou indiretos, em
relacdo ao objeto de custo. Os custos diretos podem ser apropriados total e
diretamente aos objetos de custo. Os materiais diretos e a mao de obra direta
exemplificam custos que ao serem incorporados ao produto, podem medir-se
adequada e diretamente, a partir da visualizagdo de seus consumos
especfificos para cada produto, sendo estes os objetos de custo. A excecéo
desses, a maioria dos outros custos industriais, denominam-se custos indiretos
de fabricacdo e relacionam-se aos produtos, no custeio por absorcdo, através
de rateio. Os custos indiretos ndo podem apropriar-se aos produtos de modo
direto e, por este motivo e com este objetivo, utiliza-se um procedimento de
trés estagios: 1) rateio de custos indiretos dentre departamentos de servico e
de producdo,, utiizando bases de rateio, tais como horas de méo de obra
direta, metragem da area departamental, custo de mdo de obra de cada
departamento, 2) distribuicdo desses custos rateados dos departamentos de
servico para os departamentos de producdo, imputando a estes ultimos todos
0s custos indiretos. Trés métodos distintos podem ser utilizados nesse segundo
estagio tratados adiante, 3) alocacdo dos custos indiretos dos departamentos
de producdo aos produtos, utilizando-se taxas departamentais. ApOs essa
apropriagdo de custos indiretos, estes se juntam aos custos diretos,
anteriormente apropriados e a partir dai pode-se valorizar o montante de
produto estocado e destinado para venda, em processo e vendido.

Dependendo do tipo de manufatura, apds o encontro de taxas
departamentais de alocagcdo, procede-se de duas diferentes formas
alternativas. Nas empresas industriais, onde a producdo se destina a
encomendas especfficas, criaram-se as ordens de producdo que apropriam
custos diretos e indiretos (taxas departamentais), numa planilha especifica para
aquela encomenda. Esse sistema denominado, custeio por encomenda ou por
ordem de producdo se diferencia do custeio por processo, utiizado em
industrias onde a producdo se estrutura de forma continua, destinada a
estoques e venda sem encomendas especificas. Nesse tipo de manufatura,
produzem-se volumes expressivos de unidades de produtos de forma
massificada. Enquanto o primeiro tipo pode ser encontrado em industria de
confeccdes, naval, aeronautica, 0 segundo se encontra em industrias de
laticinio, computadores pessoais, aparelhos domésticos, quimica e
petroquimica e farmacéutica.



VIII Congresso Brasileiro de Custos — Sdo Leopoldo, RS, Brasil, 3 a 5 de outubro de 2001

3.2.1 Rateio de custos indiretos no custeio real e normalizado

O procedimento basico para carregar custos indiretos aos diferentes
produtos, ap6s a apropriagcdo dos custos diretos, consiste no rateio desses
custos utilizando-se bases adequadas ( Horngren). Esse rateio, no entanto,
nao se realiza em um Unico estagio.

3.2.1.1 Centros de acumulagéo de custos

O custeio por absorcao preconiza a departamentalizacdo da industria de
tal maneira que se dividam centros de acumulacdo de custos de dois tipos:
departamentos de servico e departamentos de producdo. Os primeiros prestam
servicos que auxiliam direta ou indiretamente a produgdo dos bens a serem
manufaturados. O departamento de controle de qualidade, o restaurante, a
manutencdo exemplificam esses centros de acumulacdo de custos para apoio
direto ou indireto da produgéo. Os departamentos de producéo, por onde fluem
0s produtos manufaturados em seu processo produtivo, encarregam-se, cada
um ao seu modo de utilizar recursos e estruturas diferenciadas para completar
cada etapa exigida na elaboracdo do produto a ser acabado. O departamento
de tornearia, de fresagem e acabamento exemplificam departamentos de
producdo em uma indlstria metaldrgica. Na industria do vestuario pode-se
visualizar departamentos de corte, costura e estamparia.

A departamentalizacdo tem a finalidade de prover um potencial de
distribuicdo e acumulacdo de custos mais objetivos na medida em que muitos
custos indiretos se acumulam aos departamentos sem a necessidade de rateio,
e este, por sua vez, quando necessario, pode realizar-se através de bases
mais diretamente relacionadas aos custos rateados. Vale notar que a maioria
das empresas industriais ja se organizam em modelos departamentais com
finalidades organizacionais.

O primeiro estagio para a absor¢cdo de custos indiretos aos produtos,
portanto, realiza o rateio de todos os custos indiretos aos departamentos.
Desnecessario o rateio, no entanto, de custos indiretos aos produtos (objeto de
custo) e diretos em relacéo aos departamentos.

3.2.1.2 Distribuicdo de custos entre departamentos

O segundo estagio distribui custos acumulados nos departamentos de
servico aos departamentos de producdo. A alocagcdo de custos de um
departamento ao outro pode realizar-se através de taxas Unicas ou duplas. O
método da taxa Unica reune todos os custos de um centro de acumulacéo de
custos alocando-os a outros departamentos através de um Unico critério de
alocacédo, elaborada através de uma taxa unitaria. No método da taxa dupla,
dividem-se os custos do centro de acumulacdo em dois subcentros, (Horngren
p336) usualmente, um subcentros que acumula custos que fluuam em
correlacdo positiva com o grau de utilizacdo dos recursos (custos variaveis) e
outro, cujos custos permanecem fixos, independente da utilizacdo, delimitando-
se uma faixa de relevancia (item 3.3). No método da taxa dupla, as taxas
unitarias de cada subcentro adquirem importancia quanto ao fato de
expressarem valores a serem apropriados por periodo ou por quantidades
orcadas ou reais, isto porque as taxas orcadas extraidas do subcentro de
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custos fixos se aplicadas as quantidades reais derivariam em alocacfes que se
comportariam como se fossem custos variaveis, trazendo as mesmas
distorcbes do método da taxa Unica. Portanto, no método da taxa dupla os
custos fixos distribui-se aos departamentos no total por periodo (quadro 3.3).
Ja o subcentro de custos variaveis no método da taxa dupla deve, para efeito
da verificacdo das oscilacBes na utilizacdo dos recursos pelos departamentos,
utilizar taxas orcadas multiplicadas por quantidades reais. A confeccdo de
artigos de vestuario Z estudou a distribuicdo dos custos do departamento de
manutencdo para os departamentos de corte, costura e estamparia utilizando o
método da taxa Unica e dupla. As horas orcadas do pessoal da manutencdo
disponibilizadas para cada centro de producdo serviriam como as quantidades
gue originam a taxa Unica orcada de distribuicdo: total de custos orcados /
horas de mao de obra da manutencéo orcadas. Ao final do periodo a taxa Unica
orcada seria multiplicada pelo total de horas efetivamente utilizadas por cada
departamento de producdo (quadro 3.2). O método da taxa dupla distribuiria o
total de custos fixos através das horas de manutencdo orcadas ou outra base

Quadro 3.1

Custos fixos orcados, para um periodo, do departamento de manutencéo
(inclui materiais de limpeza de maquinas e lubrificacdo que independem do
volume de producao) R$ 30.000,00

Custos variaveis orcados, para um periodo, do departamento de
manutencdo por hora de mao de obra da manutencdo (inclui salario dos
funcionarios da manutencéo) R$ 35,00 por hora

Utilizacdo de horas de mé&o de obra da manutengéo
Horas de manutencdo

orcadas
Estamparia 500
Corte 150 Total de horas orcadas
Costura 350 1.000 horas

Utilizacdo de materiais da manutencdo orcados (6leo BPF)
Materiais de manutencao
Estamparia |1400 Kg
Corte 100 Kg Total de materiais
Costura 500 Kg 2.000 kg

Total de custos da manutencdo: R$ 30.000,00 + (R$35,00 X 1.000
horas) = R$ 65.000,00

Taxa orcada total por hora de manutencédo: R$ 65.000,00 / 1.000 horas =
R$ 65,00 por hora

Taxa orcada de custos fixos por quantidade de materiais de manutencéo
utilizados: R$ 30.000/2.000 Kg = R$ 15,00

Quadro 3.2: custos de manutencdo orcados e sua distribuicdo estimada
por departamentos
Método da taxa Unica |Distribuicao de custos
Estamparia 500 X R$ 65,00 =R$ 32.500,00 Total de custos
Corte 150 X R$ 65,00 = R$ 9.750,00 de manutengéo
Costura 350 X R$ 65,00 =R$ 22.750,00 R$ 65.000,00
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Quadro 3.3: custos de manutencdo orcados e sua distribuicdo estimada
por departamentos

Método da taxa|Subcentro de Subcentro de custos Total de custos
dupla custos variaveis fixos de manutencao
Estamparia 500 X R$ 35,00 = 1.400 X R$ 15,00 =

R$ 32.500,00 R$ 21.000,00
Corte 150 X R$ 35,00 = 100 X R$ 15,00 =R$

R$ 9.750,00 1.500,00
Costura 350 X R$ 35,00 = 500 X R$ 15,00 =R$

R$ 22.750,00 7.500,00
Total R$ 35.000 R$ 30.000 R$ 65.000,00

A distribuicdo de custos dos departamentos de servico para 0S
departamentos de producdo, utilizando-se taxas Unicas ou duplas, pode
realizar-se através de trés formas distintas. O método de distribuicdo direta
pressupde a inexisténcia da transferéncia de custos entre departamentos de
Sernvicos ou mesmo que aceite a prestagcdo de servicos entre esses tipos de
departamento, ignora, para efeito de contabilizagdo, esse fato. “O método
direto faz a alocacdo dos departamentos de apoio diretamente aos
departamentos operacionais” (Horngren, 1987, p339). O método gradual parte
da premissa de que alguns departamentos de apoio transferem mais servicos
aos departamentos do mesmo tipo e, consequentemente, a distribuicdo de
custos se origina no departamento de servico que mais presta servico aos
outros e assim consecutivamente. “Os custos do departamento de servigo
classificado em primeiro lugar na sequéncia alocam-se sequencialmente aos
outros departamentos de apoio e aos departamentos de producdo. Os custos
dos departamentos classificados em segundo lugar distribuem-se aos
departamentos de servico restantes e aos departamentos operacionais”. “O
método de distribuicdo reciproca aloca os custos por via da inclusdo explicita
dos servicos mutuos prestados por todos os departamentos de apoio”
(Horngren, 1987, p340).

3.2.1.3 Custeio real e normalizado

Vale ressaltar as diferencas entre o custeio real que utiliza custos
efetivamente incorridos, do custeio normalizado, “método que identifica o custo
direto de um objeto de custo utilizando as taxas reais de custos diretos
multiplicadas pelas quantidades reais de insumos e aloca os custos indiretos
baseado nas taxas orgcadas de custo indireto multiplicada pela quantidade real
do critério de rateio” (Horngren, 1998). As necessidades ainda mais
imediatistas de informacdes de custos levam ao custeio normalizado estendido,
ou custeio orgado que “identifica os custos diretos dos objetos de custo
utilizando as taxas orcadas de custo direto multiplicada pela quantidade real de
insumos de custos diretos consumidos e aloca os custos indiretos com base
nas taxas orcadas de custo indireto multiplicadas pela quantidade real do
critério de rateio utilizado.”
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4. Analise do rateio tradicional e seu impacto sobre dimensdes
estratégicas

4.1 Estagios de distribuicdo dos custos e informacao estratégico

Dependendo 1) das bases utilizadas no rateio departamental,
distribuicdo de custos aos departamentos de producdo e posterior alocacéo de
custos aos produtos através de taxas departamentais e 2) dos tipos de
processos e estruturas industriais, um produto 1 pode receber uma parcela de
custos indiretos maior do que um produto 2 apesar de utlizar menos
intensamente o recurso causador do custo. Tal fato pode comprometer a
utiizacdo desses procedimentos na apuracdo do custo do produto no
pressuposto de relacionar a estrutura de custo indireto por produto na
visualizacdo de dimensdes estratégicas especificas. Os custos de preparacéo
de maquinas, por exemplo, podem afetar o desempenho da indlstria no que
diz respeito a sua flexibilidade na heterogeneidade do mix de produtos
(Anderson ), que por sua vez afeta a dimensao estratégica referente ao grau de
especializacdo de produtos. Produtos super custeados em relagdo ao custo de
preparagdo podem levar a uma falsa impressdo de inflexibilidade na
heterogeneidade do mix, promovendo a valorizacdo de outros produtos sub
custeados. Em indlstrias onde exista real valorizacdo do grau de
especializacdo como dimensao estratégica, a analise dos custos de preparacao
pode se tornar critica.

A Minnetka (Atkinson, 2000), industria que produz valvulas de aco do
tipo A e B e incorreu em um custo de preparacdo de maquinas de US $
200.000,00 distribuidos aos departamentos de usinagem e montagem de
acordo com as horas de preparacédo de cada departamento, 480 e 320 horas
respectivamente (ver quadro 3.1). A distribuicdo departamental, portanto, aloca
US $ 120.000,00 para o departamento de usinagem e US $ 80.000,00 para a
montagem. A alocacdo dos custos aos produtos apos a distribuicdo
departamental se realiza com base na taxa de 0,1 horas de maquina por
produto fabricado, em um total de 8.000 horas de maquina em cada um dos
dois departamentos: 0,1 X ( 64.000 + 16.000 unidades produzidas). O
departamento de montagem gera uma taxa departamental, portanto, de US $
15.00 por hora de maquina: US $ 120.000 de custo distribuido / 8.000 horas de
maquina. Na montagem, a taxa de US $ 10.00 por hora de maquina advém dos
US $ 80.000 de custo distribuido sobre as 8.000 horas de maquina da
montagem. Se cada produto necessitou de 0,1 hora de maquina para ser
produzido, a alocacdo em dois estagios descrita conduz a um custo de
preparacdo por unidade de US $ 2,50 tanto para a valvula A quanto para a B:
(0,1 hora de maquina por unidade das valvulas A e B na usinagem X US $
10,00 de taxa de custo por hora de maquina na usinagem) + (0,1 hora de
maquina por unidade das valvulas A e B na montagem X US $ 10,00 de taxa
de custo por hora de maquina na montagem).

O quadro 3.1la seguir mostra os dados relevantes na analise de
distor¢cbes causadas pelo sistema de alocacao de custos da Minnetka, descrito
acima.
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Quadro 4.1
Valvula A Valvula B

Tamanho do lote em|800 200
numero de unidades

Horas de preparacao
requeridas para o lote

Usinagem 3 3
Montagem 2 2
Producao em unidades 64.000 16.000
Producdo em numero de|80 80
lotes

Cada valvula necessita de um total de 480 horas de maquina na
usinagem: (80 lotes X 3 horas de maquina) + (80 lotes X 3 horas de maquina) e
320 horas de maquina na montagem: (80 lotes X 2 horas de maquina) + (80
lotes X 2 horas de maquina). O total de US $ 200.000 de custos de preparacao
divididos por 800 horas de maquina (480 + 320) geraria um custo de
preparacao por hora de preparacédo de US $ 250. Se a alocagéo dos custos de
preparacdo aos produtos se realizasse tendo em vista um tempo de
preparacdo de 0,00625 horas para o produto A: (5 horas de preparacéao / 800
unidades produzidas)e de 0,025 horas de preparacdo para a producédo de uma
valvula do tipo B.

O quadro 3.2 a seguir mostra 0s custos de preparacdo por unidade
produzida para as valvulas A e B, seguindo 1) o sistema de alocacdo em dois
estagios e 2) alocacédo direta com base nas horas de preparacdo de cada
produto multiplicadas pelo custo da hora de preparacéao:

Quadro 3.3 - Custo de preparagéo por unidade produzida
Sistema 1 Sistema 2
(Alocacdo em (Alocacdao direta)
dois estagios)

Vélvula A uUS $2,50 US $ 1,5625 (US $ 250 por hora de
preparagdo X 0,00625 horas de
preparacdo para 1 unidade)

Valvula B us $2,50 US $ 6,25 (US $ 250 X 0,025 horas
por unidade)

A fabrica dispende o mesmo montante homogéneo de horas de
preparacao (5 horas) na producdo de 64.000 unidades da valvula A e apenas
16.000 unidades da valvula B. A andlise dos custos de preparacdo imputados
aos produtos segundo o método convencional de alocagdo em dois estagios
realizados pela Minnetka , no entanto, aloca 0 mesmo custo de preparagao por
unidade (US $ 2,50) Esse sistema de alocagdo em confronto com a alocacdo
direta proposta, pode trazer distor¢cbes dependendo do objetivo do custeio. O
dimensionamento do custo do produto para fins estratégicos pode favorecer
algumas distor¢cdes. Anderson (1997) mede o impacto do grau de
heterogeneidade do mix de produtos nos custos indiretos de fabricacao,
mostrando que para varios tipos de heterogeneidade do mix, apenas duas
formas impactam nos custos indiretos: heterogeneidade que gera diferencas na
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eficiéncia quanto ao processo de producdo e heterogeneidade requerida por
especificidades de qualidade do cliente. As duas formas afetam diretamente
custos de preparacao. Por suposicao, se no segmento industrial de valvulas do
exemplo anterior, o grau de especializacdo dos produtos representa dimensao
estratégica significativa, as valwlas do tipo B podem uma diminuicdo da
flexibilidade quanto a heterogeneidade do mix de produtos, levando-se em
conta a andlise dos custos pela alocacdo direta. Ja na andlise da alocacao em
dois estagios, esses produtos pareceriam indiferentes quanto a este fator.

Outras dimensdes estratégicas mostram-se indiretamente afetadas a
partir da analise dos custos de produtos individuais. A posicdo de custo do
segmento industrial (capitulo 2) ndo diferencia os produtos na alocacéo de dois
estagios, enquanto no sistema 2 a valvula A apresentaria clara vantagem em
liderar posi¢cdes de custo baixo, em eventuais cortes de mix, 0 custo indireto
total diminuiria, ao reduzir o custo de preparacédo, mesmo ho caso de existéncia
de linha de produtos mais vasta.

4.2 Taxas de distribuicdo Unicas e duplas, posicdo de custo total e
departamental e grau de terceirizacdo estratégica

No item 3.2.1.1 mostrou-se a forma como se poderia utilizar taxas e
guantidade orcadas Unicas ou duplas para distribuicdo de custos entre
departamentos. A analise dos precos de empresas especializadas na
manutencdo de maquinas de estamparia no mercado da empresa Z
demonstrou que a empresa Z incorreria em custos médios de R$ 50,00 por
hora de pessoal terceirizado, incluindo supervisores, para manutencdo dessas
maquinas. A taxa Unica de distribuicdo departamental de R$ 65,00 incentiva a
estratégia de terceirizacdo dos servicos de manutencdo com o objetivo de
reducdo de custos. Caso a empresa promovesse a terceirizacdo dos servicos
de manutengdo da estamparia para um total de 500 horas de manutencao, o
preco cobrado de R$ 25.000,00 no periodo compensaria um custo de R$
32.500,00 (R$ 65,00 X 500) alocado a estamparia pelo método da taxa Unica. A
analise do método da taxa dupla, no entanto, mostra um custo de manutencao
propria de (150 horas de manutencao prépria do centro de corte X R$ 35,00 de
taxa de custo variavel por hora de manutencdo propria = R$ 9.750,00) + (350
horas de manutencéo prépria do centro de costura X R$ 35,00 de taxa de custo
variavel por hora de manutencédo propria = R$ 22.750,00) + R$ 30.000,00 de
custos fixos e um custo de servico terceirizado de manutengdo da estamparia
de R$ 50.000,00, totalizando para o periodo, R$ 112.500,00, bem maior do que
os R$ 65.000,00 de manutengdo propria.

4.3 Estratégias de verticalizacdo, responsabilidades departamentais e
multiplicadores reais e orcados de custos

O segmento industrial de fertilizantes industriais dos Estado Unidos
mantém amplitudes de diferenciacao estratégicas restritas, exceto quanto ao
grau de integracdo para tras e para frente, entre outros (Porter, 1989). Na
medida em que um grau de integracdo vertical maior ou menor torna-se
importante dimens&o estratégica, a analise de custos dos departamentos de
producéo em linha vertical torna-se fator primordial para a tomada de decisdes
guanto ao processo de integracdo para tras ou para frente. A visualizacdo do
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grau em que ocorre a diluicdo dos custos fixos determina, nos mesmos moldes
da formatacdo do modelo do item 3.2.2.3, as vantagens oriundas no processo
de verticalizacdo. Custos dos departamento de producdo maiores do que
precos de servicos e produtos de mercado podem inibir processos de
verticalizacdo, de tal modo que custo totais aumentem reduzindo o
desempenho da industria (item 3.3).

A aplicagdo de quantidades reais, ao invés de quantidades orcadas,
sobre taxas unitarias de custos fixos (item 3.2.1.1) de departamentos de
servicos representa outro fator de inducdo ou restricdo de integracfes
industriais para frente ou para tras. Além disso, pode influenciar negativamente
gerentes de unidades de responsabilides (Horngren, 1998 p337), provocando
posicionamento estratégico indevido. Isto ocorre na medida em que essa
aplicacdo carrega mais ou menos custos a departamentos que utilizaram
efetivamente a mesma quantidade orcada do critério de alocacao. O total das
guantidades reais (denominador) diminui em relacdo ao or¢cado, aumentando a
taxa de aplicacdo, mantendo-se 0s custos fixos totais inalterados.

A empresa Z utilizou efetivamente para o periodo orcado um total
aproximado dos mesmos custos fixos orgados na construcdo do meétodo da
taxa dupla e a mesma quantidade de materiais de manutencdo da estamparia.
O corte e a costura utilizaram um volume menor em relacdo as quantidades
orcadas. O departamento ‘de corte utilizou efetivamente uma quantidade
insignificante de materiais de manutencdo, enquanto o departamento de
costura utilizou 290 Kg. A nova taxa de distribuicAo do departamento de
manutencdo de 17,75 (R$ 30.000,00 / 1690 Kg) multiplicada pela quantidade
de material utilizada pela estamparia (aproximadamente igual a orcada) de
1400 Kg distribui um custo fixo de manutencdo ao departamento de estamparia
de R$ 24852,07, R$ 3.852,07 maior do que o orcado de R$ R$ 21.000,00.
Carregaram-se mais custos ao departamento apesar da estamparia consumir
aproximadamente a mesma quantidade orcada.

4.4 Utlizacdo de bases de rateio no controle gerencial com fins
estratégicos

Hiromoto (1998) demonstra como a utilizagcdo de uma base de rateio
inadequada quanto ao grau de relacdo na geragcdo dos custos indiretos pode
representar importante fator de posicionamento estratégico quanto a posicao
de custo da industria. Os dirigentes da Hitachi Corporation convenceram-se
guanto a importancia da automatizacdo da fabrica de videocassetes em
detrimento da operacdo manual, fonte geradora de custos de médo de obra
direta. Uma das formas de impulsionar a automatizacdo de sua fabrica
consistiu na utilizacdo das horas de mado de obra direta como base de
distribuicdo departamental de custos, apesar da do alto grau de automatizacéo
da fabrica. Essa forma de distribuicdo carrega custos aos departamentos que
utilizam mais mao de obra direta, criando incentivos aos gerentes para cortes
de mao de obra direta e maior automatizacao.
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