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RESUMO

Neste trabalho, efetua-se uma interpretacdo tedrica dos métodos de custeio e de sua
relacdo com a formagdo dos precos, incorporando a perspectiva da Organizacdo Industrial
em Economia e da Estratégia Empresarial. Distinguem-se dois grandes conjuntos de
estruturas industrias, as que sdo favoraveis para a rentabilidade, dado que as empresas
conseguem manipular a relagdo “valor gerado para o cliente x preco cobrado x custo”, e as
que sdo desfavoraveis para a rentabilidade, dado a dificuldade que as empresas tem para
manipular aquela relagdo. Mostra-se a partir do desenvolvimento de um exemplo, como
ocorre a formacdo de precos numa estrutura industrial desfavoravel. Adicionalmente ao
estudo tedrico, este exemplo pode também ser utilizado pelos docentes da area como base
para uma das aulas iniciais de um curso de Custos, dado que além de permitir a aplicagdo
dos conceitos de custo fixo e varidvel e de custo direto e indireto, possibilita efetuar com
os alunos a primeira discussdo sobre a natureza do rateio dos custos indiretos e mostra
como se formam os precos num mercado no qual ndo existe diferenciagédo de produtos e a
concorréncia é fundamentalmente baseada em precos.

14. Educagdo: Ensino e Pratica da Gestdo de Custos numa Otica Interdisciplinar
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DETERMINANQAO DE CUSTOS E FORMACAO DE PRECOS: UMA
APLICACAO PRATICA APARTIR DE UMA PERSPECTIVA
INTERDISCIPLINAR

Introducédo

Os custos sdo gerados pela empresa durante todo o ciclo de atividades: aquisicdo,
conversio e comercializacdo. Existem também custos da “infra-estrutura”, como
administracdo, P&D, recursos humanos, etc. Como entidade econdmica, a empresa
necessita, para sobreviver, que em todo momento — com excecdo de desajustes de curto
prazo — o total de custos seja igual ou inferior as suas receitas. Isso significa que o0s
recursos consumidos devem ser recuperados (monetariamente) por meio da venda dos
produtos e servicos. Além da recuperacdo dos custos, a empresa precisa obter uma
rentabilidade satisfatoria sobre o capital investido.

Ndo € possivel afirmar que o automatismo de mercado seja 0 mecanismo que
permite a recuperacdo dos custos e a obtencdo de rentabilidade. As empresas sdo agentes
ativos que procuram obter por meio do planejamento e de agfes propositais 0s niveis
almejados de retorno sobre o investimento. Como afirma Welsch (1970) o planejamento e
controle de resultados é uma funcdo ativa baseada na firme conviccdo de que a empresa €
capaz de controlar seu destino a longo prazo, por meio da manipulacdo das variaveis
relevantes. Os lucros sdo gerados a partir de decisbes que asseguram, por meio da
manipulacdo dos fluxos planejados de entradas e de saidas, que os objetivos da empresa
sejam alcancados.

Evidentemente que a capacidade de manipulagdo do conjunto de variaveis
relevantes depende das caracteristicas estruturais da industria dentro da qual esté inserida a
empresa. Em alguns casos a estrutura da indlstria é favoravel, as variaveis podem ser
manipuladas com maior facilidade e a rentabilidade desejada é obtida. Em outros casos, a
estrutura da industria € desfavoravel, existem condicbes adversas que dificuttam a
manipulacdo das variaveis relevantes e € mais dificil obter niveis satisfatorios de
rentabilidade.

As condicBes estruturais vigentes em cada industria sdo estudadas pela Economia e
pela Estratégia Empresarial. Em casos nos quais a estrutura é favoravel, a empresa
consegue manipular, de acordo com seus objetivos, a triade “ valor gerado para o cliente x
preco cobrado x custo™. As empresas por meio das estratégias de diferenciagdo (que
possibilitam aumentar o valor percebido pelo cliente) conseguem administrar 0s precos
segundo seus interesses. Quando a estrutura € desfavoravel, é muito mais dificil
administrar os precos, estes fogem do controle da empresa, que deve toma-los como um
dado.

A determinagcdo de custos (custeio), cumpre entdo um papel distinto segundo a
natureza da estrutura industrial dentro da qual se encontra a empresa. Nas estruturas
industrias favoraveis a manipulacdo das variaveis, a informagdo sobre o custo unitario é
um dado relevante para o processo de formacdo de precos. Nas estruturas desfavoraveis o
preco € um dado, a informacdo sobre o custo unitario serve para avaliar a margem de lucro
(ou a margem de contribuicdo, caso 0 modelo de decisdo da empresa seja baseado no
custeio variavel).

L Ver Maital (1994), cap.l.
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Sabendo que nas estruturas desfavoraveis é dificil manipular as variaveis cabe
perguntar: como as empresas recuperam 0s custos totais?. A resposta Se encontra nos
mecanismos de mercado que levam a uma dada estrutura de precos, e a possibilidade de
entradas e saidas de empresas. Nestas estruturas o preco de mercado surge da interacdo dos
precos formados individualmente por cada empresa (que provavelmente estardo baseados
na aplicacdo de distintos métodos de custeio), em sua tentativa de recuperar 0s custos
totais.

Neste trabalho, efetua-se uma interpretacdo tedrica dos métodos de custeio e de sua
relacio com a formacdo dos precos, incorporando a perspectiva da Economia e da
Estratégia Empresarial. Mostra-se, a partir do desenvolvimento de um exemplo, como
ocorre a formacdo de precos numa estrutura industria que € desfavoravel a manipulagéo
das variaveis relevantes. Adicionalmente ao estudo teorico, este exemplo pode também ser
utilizado pelos docentes da &rea como base para uma das aulas iniciais de um curso de
Custos, dado que além de permitir a aplicacdo dos conceitos de custo fixo e variavel e de
custo direto e indireto, possibilita efetuar com os alunos a primeira discussdo sobre a
natureza do rateio dos custos indiretos e mostra como se formam os precos num mercado
no qual ndo existe diferenciacdo de produtos e a concorréncia é fundamentalmente baseada
em pregos.

Custos na perspectiva da Economia e da Estratégia Empresarial

A microeconomia tradicional ndo confere importancia a intencionalidade individual
ex-ante de recuperar 0 custo total e obter uma margem de lucro. Entretanto, mesmo a partir
de pontos de vista distintos e complementares, tanto os economistas neo-schumpeterianos
como os denominados ‘“novos microeconomistas” (na definicdo de Eichner, 1985),
encontram sentido em tal acdo. Os neo-schumpeterianos entendem que as rotinas e
convencdes sdo importantes elementos de coordenacdo das acBes dos agentes no mercado.
A adocdo de algum método para determinacdo do custo total® e a pratica de agregar
determinada margem de lucro (métodos de full-cost ou cost-plus), constituiria — dentro
dessa dtica — uma convencdo que possibilitaria a coordenacdo, de forma autbnoma, das
decisdes de agentes que sdo estruturalmente interdependentes. Uma convencdo que
possibilitaria tal resultado seria o método de mark-up, o qual surge da aplicacdo do
“principio do custo total. A formacio de precos por meio do mark-up, permitiria tanto a
recuperacdo do “custo total”, quanto a obten¢do de uma margem de lucro compativel com
0 conjunto de varidveis estruturais existentes na industria.

A teoria microecondmica de determinacdo de preco em situacdo de oligopdlio, por
meio do mark-up, foi elaborada por Hall e Hitch (1939) através de uma pesquisa empirica
realizada em 38 empresas oligopdlicas inglesas. Os resultados a que chegaram tais autores

2 Entendido no sentido de “custo pleno”, incluindo, além dos custos diretos, a parcela correspondente de
custos indiretos (de conversdo, aquisi¢do, comercializagdo e os de “infra-estrutura”).Ou seja corresponde a
representacdo dos custos de toda a cadeia de valores da empresa

% Entre os distintos modelos elaborados nos Gltimos decénios para dar conta dos processos de determinagéo
de precos — em condig¢des de concorréncia imperfeita e, de maneira especial no oligopélio — a teoria
fundamentada no chamado “principio do custo total” ocupa um lugar destacado, sobretudo suas multiplas
conexdes com a visdo macroecondmica do sistema produtivo (teoricamente desenvolvidas, entre outros
autores, por Kalecky). Essa teoria também tem um interesse especial no marco da administragdo de empresas
pelos pontos em comum entre seu conceito bésico de mark-up e o comportamento e calculo dos custos em
contabilidade. Por essa razdo, é possivel fazer uma avaliacdo do significado do mark-up, a partir dos
conceitos freqlientemente empregados em contabilidade de custos.
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diferem substancialmente das conclusdes da teoria tradicional de determinacdo de precos
na concorréncia pura: as empresas ndo séo simples tomadoras de pregos (price takers), mas
sim estdo constantemente atentas as reacGes dos concorrentes, fixando o preco de seus
produtos; além disso, ndo tentam maximizar seus lucros a curto prazo por intermédio da
igualacdo da receita marginal com o custo marginal, uma vez que fixam seus precos a
partir do método do custo total (full-cost). Esse método pode variar de uma empresa a
outra. Contudo, de acordo com os autores, ‘“pode generalizar, devidamente, da seguinte
maneira: toma-se por base o custo primeiro (ou direto), agrega-se uma porcentagem para
cobrir os gastos genéricos (ou indiretos) e uma soma convencional adicional (amitude 10%)
por conceito de utilidades. Os gastos gerais quase sempre incluem os custos de venda e,
poucas vezes, 0s interesses sobre o capital; quando ndo s&o incluidos, aparecem na margem
que se agrega no conceito de utilidades” (Hall e Hitch, 1939:19).

O reconhecimento pela teoria econdmica de que, em situacdo de oligopdlio, os
precos sdo determinados pelos custos de producdo e pelas margens de lucro que as
empresas podem obter a partir de um determinado poder que exercem no mercado (ou seja,
pelas condicbes da oferta e ndo mais pela interacdo entre as curvas de oferta e demanda,
como nas condicbes puramente competitivas), deu origem aos desenvolvimentos tedricos
ulteriores da escola da organizacdo industrial.

Koutsoyiannis (1975, cap. 12) da& a seguinte definicdo de mark-up ao construir um
modelo “representativo” da fixacdo de pregos, pelo custo médio, o prego determinado
segundo a regra do mark-up é aquele calculado a partir de um custo médio variavel de
producdo (cvm), perfeitamente conhecido pela empresa, ao qual se agrega uma margem de
lucro bruto (mlb) para cobrir os custos médios fixos (cfm) e obter um lucro normal (mnl):

p=cvm +mh *(a)
mlb = cfm + mnl (b)

Dividindo (a) por cvm obtém-se:

P=cvm. (1+ mib)
cvm

Alguns economistas importantes  (Kalecki, 1952; Hicks, 1977; Okum, 1981)
dividem os mercados em dois tipos, segundo a natureza do processo de ajuste entre a oferta
e a demanda: mercados fix, de precos administrados ou rigidos (fixprices) e mercados flex
ou de precos flexiveis (flexprices).

Nos primeiros, o0 ajuste ocorre, geralmente, por meio de variagdes na quantidade
vendida e, nos segundos, por alteracBes nos precos. Em casos intermediarios, o ajuste da-se
por variacdo simultdnea de precos e quantidades.

Para tais autores, a natureza do processo de ajuste &€ uma propriedade do mercado e
estd determinada pela elasticidade-preco da oferta que, por sua vez, depende de
propriedades estruturais do mercado: caracteristicas dos produtos e do processo produtivo,
além do volume de estoques comparados ao fluxo da producdo corrente. A curva de oferta
horizontal é caracteristica dos mercados fix, e a vertical, dos flex (Macedo, 1992).

Nos mercados flex, os produtores desconhecem o preco pelo qual realizar-se-ao,
efetivamente, as transacfes. O confronto entre a oferta e a demanda determina, tanto os
precos, como as quantidades. Os mercados de commodities e de ativos financeiros séo de
precos flexiveis.

*\é-se que mlb é o que seconhece, em contabilidade de custos, como contribuicdo marginal.
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Nos mercados fix, por outro lado, 0 prego ndo se altera diante de variagbes da
demanda, no curto prazo. O ajuste é efetuado por meio de alteracbes da oferta na mesma
direcdo do movimento da demanda. As empresas respondem rapidamente — com maior
volume de producdo — aos aumentos da demanda, por meio de diferentes mecanismos:
existéncia de estoques de produtos acabados, capacidade ociosa planejada, ou pela
utilizacdo de técnicas modernas na gestdo da producdo, permitindo assim, uma resposta
agil as alteracbes da demanda (por exemplo, 0 just-in-time). As empresas ndo utilizam o
mecanismo de aumento de precos frente a incrementos de curto prazo na demanda,
temendo que o aumento ndo seja seguido pelos concorrentes e acabe perdendo-se parte do
mercado. Da mesma forma, os precos ndo baixam — ante uma queda na demanda — em
face do temor das empresas de que essa reducdo seja seguida por seus concorrentes, fato
que, além de anular qualquer vantagem individual, estabelece uma situa¢do de risco que
pode levar ao desencadeamento de uma guerra de precos.

Os mercados fix sdo tipicamente oligopolicos de produtos industrializados. Nesses
mercados 0 preco € objeto de decisdo e a concorréncia se da através de uma série de
mecanismos que permitem criar variedade e diferenciacdo entre concorrentes— inovacéo
de produtos e processos, criacdo de novos mercados, distribuicdo, qualidade, assisténcia
técnica, garantia e servicos ao cliente — que tornam extremamente limitada a concorréncia
com base em precos. A capacidade de diferenciar os produtos é condicdo bésica para que
um mercado seja fix. Uma commodity pode dar lugar a um mercado fix, se determinadas
empresas introduzirem inovacgdes, as quais permitam diferenciar os produtos. Esse é o caso
das sementes de milho e soja (entre outras), onde o surgimento de diferentes variedades —
a partir da engenharia genética esta levando a uma sensivel diferenciacdo segundo o
desempenho, a resisténcia a agrotoxicos e a outras propriedades.

As empresas atuam como price-makers nos mercados fix. O preco é decidido a
partir de alguma estratégia competitiva que se prolonga além do curto prazo, e o volume de
producdo é decidido a partir de determinada curva de demanda prevista. As opera¢bes do
mercado iniciam-se com um preco dado e os demandantes decidem a quantidade a ser
vendida (Macedo, 1992).

Os pregos fixados através da regra do mark-up sdo pregos ‘“administrados”,
formados nos mercados fix por empresas que, baseando-se em um determinado poder de
mercado, gozam de certa autonomia, tanto para fixar seus precos como para decidir as
quantidades a serem produzidas. O mark-up aplicado sobre os custos diretos €
“administrado” de forma a permitir a cobertura dos custos indiretos ¢ a obtengdo de certa
margem de lucro. A capacidade de administrar os precos esta relacionada diretamente com
a aptiddo de gerar variedade e diversificagdo de oferta. Quando as ofertas tendem a tornar-
se semelhantes e o marketing ndo consegue mais diferenciar os produtos, as empresas
passam a ter dificuldade em sustentar a margem de lucros. Por essa razdo, a diminuicdo de
custos é vista como arma para recuperar a rentabilidade. Entretanto, como nessa situacdo
as varidveis competitivas sdo desfavoraveis e manifesta-se intensa rivalidade, as empresas
acabam cedendo os frutos do desenvolvimento em produtividade para os compradores. 1sso
leva a novas reducdes de precos que anulam — do ponto de vista da rentabilidade — as
melhoras implementadas®.

*FEa partir dessa perspectiva que se deve interpretar os efeitos nos pregos da “intensificagdo” na concorréncia
verificada nos Gltimos anos. A globalizagdo levou a um aumento do espago competitivo e empresas com
interesses estratégicos e convengdes diferentes se enfrentaram. A resposta das empresas ocidentais foi seguir
em direcdo a fronteira da produtividade, deixando de lado a necessidade de diferenciacdo (Porter, 1996). Isso
levou a uma diminuicdo dos lucros e a sensacdo que é o cliente quem faz o preco. Dai que pode-se
depreender a mudanga definitiva na equacdo de pregos, antes equacionada: Pre¢o = Custo + Lucro, e,
atualmente apresentada como Lucro = Pre¢co — Custo. Entretanto, isso é falso, uma vez que no oligopélio ha
momentos de turbuléncia e a estes seguem-se estados de rotina. Quando nas diversas industrias se



VI Congresso Brasileiro de Custos — Sao Paulo, SP, Brasil, 29 de junho a 2 de julho de 1999

Uma das caracteristicas dos mercados fix é a mitua dependéncia que se estabelece
entre as diferentes empresas no que se refere a seus movimentos competitivos. Cada
empresa sente 0 efeito dos movimentos de seus concorrentes e pode reagir resistindo a tais
movimentos. A incerteza que essa situagdo gera é reduzida com a aplicacdo — explicita
ou tacita — de formas variadas de comportamento convencional.

As rotinas, refletindo as normas e padrdes de comportamento das empresas em seus
ambientes competitivos especificos, contribuem para reduzir a incerteza e facilitar a
operagdo dos mecanismos implicitos de “coordenacdo” oligopdlica da industria, a0 mesmo
tempo que o processo de concorréncia seleciona aquelas empresas com rotinas mais
eficientes®. As empresas aprendem rotinas mais eficientes, uma vez que a proximidade
geogréafica e cultural — e a mobilidade de profissionais — tende a difundir melhores
rotinas. A interacdo competitiva entre empresas é outro fator que pode levar ao
desenvolvimento e selecdo de rotinas semelhantes. As convengGes nas industrias s&o
rotinas “cristalizadas” e consideradas, pelo conjunto de empresas, como pratica correta € a
melhor forma de concorrer. Tais convengbes tém importante papel na coordenacdo entre
empresas, pois geram previsibilidade ao comportamento dos outros concorrentes em
situacOes especificas.

A convencdo de cost-plus viabiliza a coordenacdo no oligopdlio, pois variacbes nos
custos diretos possibilitam movimentos ordenados nos precos das empresas concorrentes,
eliminando-se o risco de surgimento de turbuléncias (guerra de precos ou necessidade de
aumentar os custos por motivo da intensificacdo a concorréncia), pelo fato de que alguma
empresa ndo reconheceu a variagcdo de custos. Contribui, também, para que as empresas, ao
fixar o preco de novos produtos, atribuam a estes, custos indiretos, reduzindo a
probabilidade de se manifestarem formas de rivalidade baseadas na guerra de pregos.

A importancia dos mecanismos de coordenacdo é também assinalada por Porter
(1980 e 1986), quando mostra como € significativa a adequada interpretacdo dos
movimentos cooperativos € a atuacdo como “bom” concorrente para impedir a eclosdo de
um estado de guerra generalizado, no qual os precos aproximam-se dos custos. Uma
situacdo de guerra de precos deve — para Porter — ser evitada, a partir da constru¢do de
uma estratégia na qual os movimentos competitivos sdo selecionados de forma que,
simultaneamente, seja impedida a réplica dos adversarios, ampliada a propria vantagem
competitiva e preservada (ou melhorada) a estrutura da indUstria.

Visto que, na maioria das indUstrias, 0s movimentos competitivos de uma firma tém
efeitos notaveis sobre seus concorrentes — com o qual se estabelece um padrdo acéo-
reacdo — € necessario que, ao elaborar sua estratégia competitiva, cada empresa preocupe-
se em manter a estabilidade da industria. A intensificacdo da rivalidade pode levar a que o
valor gerado pelo conjunto de empresas da indUstria deixe de ser captado por elas e se
dissipe sob a forma de custos maiores de concorréncia ou precos mais baixos. Nesse
aspecto, a concorréncia de precos € altamente desestabilizadora e deixa todos o0s
concorrentes em pior situacdo do ponto de vista da rentabilidade, pois diminuirdo as
receitas totais da indUstria, salvo na hipotese de alta elasticidade-preco. E interessante
observar que, para Porter, uma situacdo de mercado fix ou flex deriva, além da existéncia
de fatores estruturais, da propria estratégia competitiva das empresas na industria. Nesse
sentido € importante para 0 autor que as empresas comportem-se como “bons
concorrentes”, compreendendo as regras de concorréncia, mantendo hipOteses realistas,

consolidem-se os vencedores, ja em escala global, e se estabilize a atual onda schumpeteriana de inovagdes,
voltar-se-4 a ouvir que: Pre¢o = Custo + Lucros, dado que prevalecerd a légica descrita na perspectiva tedrica
da organizagdo industrial.

® Para uma discussao mais detalhada sobre este tema ver Bacic(1998).
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conhecendo os custos (fixos e varidveis) e fixando os precos estabelecidos, sem conceder
subsidios cruzados.

Custos na perspectiva da contabilidade

Tendo revisado a literatura econdmica e resgatado os aspectos relevantes do ponto
de vista da estratégia competitiva, cabe adotar uma perspectiva do ponto de vista da
Contabilidade. A primeira questdo € se 0 método de mark-up consegue, na pratica,
propiciar uma coordenacdo eficaz de precos, seja quando ocorrem alteracbes nos custos,
seja quando novos produtos sdo langados.

O mark-up, tal como geralmente é definido (taxa percentual sobre os custos diretos
para cobrir os custos indiretos e o lucro) é, caso seja subtraida a parcela correspondente ao
lucro, semelhante a taxa de materiais + mao-de-obra, citada na bibliografia de custos como
um método de aplicacdo de custos indiretos.

Esse metodo é susceptivel a criticas devido aos dois componentes que fazem parte
do denominador. Tomar como base 0s materiais pode levar a apreciaveis sub ou
sobreaplicacbes de custos indiretos. O outro componente do denominador — a méao-de-
obra direta — ndo possibilita o reconhecimento no célculo dos custos unitarios da
existéncia de operagOes e atividades diferenciadas dentro da empresa. Por essa razdo, a
aplicacdo dos custos indiretos por meio da taxa base materiais + mao-de-obra, ndo pode ser
considerada um método apropriado, visto que acaba gerando informagfes incorretas. Nesse
caso é questionavel a funcdo coordenadora de tal método e, por extensdo, do método de
mark-up (ver Bacic, 1987).

Uma rotina que gera informagdes errdneas ndo pode, em um processo de
concorréncia continua, manter-se de forma indefinida. A busca de rotinas mais eficientes
leva as empresas a investigar, procurando métodos que melhor revelem o comportamento
dos custos indiretos. O processo de busca de rotinas, que possibilitem alocar custos
indiretos por meio de bases mais realistas e que reflitam — da melhor maneira possivel —
a utilizacdo, na empresa, dos recursos produtivos ndo identificados diretamente com o
produto, leva necessariamente a métodos de controle setorial do custo. A aplicacdo de um
método como o de custeio por absor¢do acaba sendo, entdo, um processo natural, visto que
possibilita maior compreensdo do comportamento dos custos indiretos. Nada impede que
se desenvolvam rotinas que tentem mostrar de forma mais precisa 0 comportamento dos
custos indiretos, este € o caso da técnica do custeio por atividades.

O custeio por absorcdo, além de difundido na bibliografia da contabilidade de
custos, é amplamente divulgado nos manuais de custos editados por associagcdes
empresariais’ que o consideram como um método “cientifico”, o qual possibilita coordenar
0s movimentos de precos (sem ter, portanto, necessidade de conivéncia ) e também permite
mostrar — por meio dos diferenciais de precos — a maior ou menor eficacia relativa das
empresas. Essas virtudes do custeio por absor¢do tém “o saudavel efeito de evitar
perturbagdes no mercado” (Associagdo dos Fabricantes de Moveis do Brasil, 1981:07).

O importante nos métodos de custo total (absor¢do ou por atividades) é que
possuam do ponto de vista dos jogadores, dentro de cada um dos distintos setores da
atividade econOmica, ‘bases logicas” que possibilitem uma alocacdo (rateio) de custos
indiretos que seja o mais representativa possivel do comportamento ‘“real” dos mesmos
dentro da empresa. A diferenciacdo técnico-produtiva leva a que se cristalizem
determinados métodos de alocacdo dos custos indiretos (sejam setoriais ou por atividades),

"Ver Associagéo dos Fabricantes de M6veis do Brasil (1981), Beer (1980), Lebovitz (1978).
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0S quais acatados pela maior parte das empresas concorrentes dentro de um dado setor
acabam por consolidar um comportamento convencional que possibilita a recuperacdo do
total dos custos indiretos, dentro de uma perspectiva de longo prazo.

Uma questdo que pode ser feita é a seguinte: o rateio de custos ocorre ex-ante, e
isto acaba por moldar de certa maneira a estrutura de precos em vigor, ou o rateio surge do
mecanismo de mercado e deve ser entendido dentro de uma perspectiva ex-post?

De acordo com a interpretacdo tedrica da escola da organizacdo industrial, as
empresas nos mercados fix ou oligopdlicos tem um certo grau de liberdade para fixar
precos, que € dependente do tamanho das barreiras de entrada. Em muitas situacdes de
oligopdlio se verifica que 1) existe diferenciacdo de produtos; 2) as empresas, de acordo
com sua estratégia, tem acesso a distintos segmentos de mercado, ofertando uma gama de
produtos a precos diferenciados para cada segmento; 3) as empresas procuram lancar
produtos novos no mercado; 4) em muitos casos 0s produtos novos sdo inovadores, ndo
existindo portanto produtos semelhantes e 5) existe diferenciacdo técnico-produtiva entre
operacOes para a elaboracdo de cada um dos produtos. Nessa situacdo € possivel imaginar
que muitos precos foram formados a partir de informagcdes sobre custos unitarios que
refletem determinados critérios de rateio ex-ante. Ou seja a relativa condicdo de isolamento
da concorréncia leva a que informacGes internas sobre o comportamento dos custos
indiretos (apuradas segundo dadas rotinas) acabam por ter influéncia sobre a formacdo dos
precos. Neste aspecto séo interessantes as colocacfes de Sakurai (1996: 62), quando afirma
que o “custo por absor¢do ¢ o sistema mais comum usado no CUStO-meta”, o que mostra
que mesmo nas praticas mais modernas de construcdo de custos unitarios competitivos,
existe influéncia de métodos de rateio de custos.

Nos mercados flex, onde os produtos sdo homogéneos € mais dificil sustentar a
hipétese da influéncia de rateios ex-ante na formacdo de precos, especialmente no caso em
que ndo exista diferenciacdo tecnica-produtiva no processo de elaboracdo dos distintos
produtos®. Dado que nestes mercados a entrada e a saida de empresas s&o mais frequentes,
ndo existe tampouco a possibilidade que se cristalize um dado padrdo de convencdes.
Como nesses mercados a venda € determinada pelo oferta de menor preco, qual é o papel
do rateio de custos indiretos? Pode parecer que o rateio de custos indiretos ndo tem
influéncia nenhuma, porem uma observacdo mais acurada, mostra que 0 preco acaba sendo
formado a partir da interacdo dos diversos critérios de rateio das distintas empresas
competidoras, todas tentando recuperar o custo total. Essa interacdo leva a que um
conjunto de empresas competidoras acabe por adotar um determinado padrio “de
mercado” para distribuir custos indiretos entre produtos. A logica do rateio dos custos
indiretos somente pode ser entendida desde uma perspectiva ex-post e mostra desde uma
perspectiva distinta ao caso dos mercados fix, o papel da intencionalidade da recuperacéo
dos custos como elemento importante na interacdo das politicas de formacdo do preco (a
partir de informacdes internas inicialmente) das empresas que dardo lugar ao preco de
mercado.

O desenvolvimento de uma simulagdo permite verificar 0 comportamento dos
agentes na condicdo de mercado flex sem diferenciacdo técnica-produtiva entre produtos. O
autor desenvolveu (com finalidades didaticas) um exemplo de simulacdo na forma de jogo
de empresas , no qual a interagdo entre cinco empresas concorrentes leva a uma
determinada distribuicdo dos custos indiretos entre dois produtos. Supde-se que todos os
custos indiretos sdo fixos, que ndo existem custos fixos identificAveis por produto e que
todos os custos diretos sdo varidveis.

® Por motivo de simplificagdo n#o trataremos do caso de produtos homogéneos com diferenciacéo técnica-
produtiva. E possivelimaginar que as caracteristicas de diferenciacdo produtiva tenhaminfluéncia sobrea
natureza daalocacdo de custos indiretos.
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O exemplo descrito a continuagdo mostra a formacdo de uma estrutura de precos
crieé par hasard e a distribuicdo ex-post dos custos fixos. Costumo apresentar 0 caso em
workshops aos profissionais que desejam estudar a Gestdo de Custos. Alem de servir para a
reflexdo tedrica, o caso serve para iniciar 0s alunos aos principios da determinacdo de
custos unitarios dos produtos e para a compreensdo da dindmica custos X precos. O caso
consiste em determinar o custo unitario e 0 preco de venda de dois produtos alimenticios
(cachorro quente e pizza), vendidos em um veiculo adaptado. Dado que o empresario nao
tem capital, supbe-se que: alugue o veiculo e o equipamento; possua um ajudante ao qual
paga pela jornada trabalhada; e deva obter uma retirada equivalente a menor remuneracdo
gue permita sua permanéncia nesse setor de atividade. Os participantes do curso sdo
divididos em cinco grupos de trabalho e é solicitado que determinem o custo unitario de
cada produto.

Os custos por dia de trabalho assim se apresentam:

CUSTOS POR DIA $
Aluguel do veiculo e do equipamento 50
Jornada de trabalho do ajudante 15
Remuneracdo do empresario 45
Gas 5
Oleo Diesel e outros gastos 20
Total 135

O custo dos materiais por produto é de:

CUSTOS VARIAVEIS POR PRODUTO $
Pizza (massa, queijo, tomate, embalagem) 3
Cachorro Quente (salsicha, pdo, mostarda, embalagem) 1

A venda normal, a capacidade méxima de producdo e o tempo de fabricacdo sao:

ITEM Pizza Cachorro
Quente
Venda normal (unidades) 35 45
Capacidade maxima (unidades) 50 60
Tempo de produgdo (minutos por unidade) 3 2

De posse desses dados, € possivel observar reaces distintas dos participantes que
se aglutinam nos grupos de trabalho: profissionais que — sem experiéncia com o tema de
distribuicdo de custos — demoram para descobrir essa possibilidade; profissionais —
independentemente da formacdo — que ja conhecem ou ouviram falar de distribuicdo de
custos, rapidamente destinam custos a cada linha®. Obtém-se, assim, diversas e arbitrarias
solugdes. Cada grupo de trabalho chega, de forma independente, a “sua solugdo”: custos
fixos aplicados em funcdo do valor dos materiais de cada produto, aplicados de acordo
com o tempo de producdo, divididos pela quantidade vendida, etc. Em quase todas as
situacdes, o volume escolhido é o da produgdo normal.

O proximo passo é a criagdo de uma situagdo de monopsonio. Cada grupo deve
passar a atuar como uma empresa, tentado maximizar seus lucros., devendo ofertar sua
producdo a um dado preco. N&o se permite mudar os parametros de custo, tampouco os de
capacidade. A demanda de mercado é correspondente a soma da venda normal dos cinco
grupos, isto é, de 175 unidades (no caso da pizza) e 225 unidades (no caso do cachorro

® Isso mostra, no caso das convencdes, aimportancia do fator aprendizagem.
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guente). Recebem-se as ofertas de cada grupo em envelope fechado e destina-se a cada
empresa a quantidade que conseguiu vender de cada produto, ordenando por preco
ofertado de menor a maior. O problema origina-se do fato de que todas as empresas
operam com capacidade ociosa (venda normal inferior a capacidade maxima). No caso do
produto pizza, a quarta colocada, por ordem de preco, corre o0 risco de vender menos que a
producdo normal, visto que a demanda de mercado ja esta praticamente satisfeita pelas trés
primeiras empresas operando em sua capacidade maxima. Aquela empresa conseguira
vender somente 25 pizzas. A quinta colocada ndo vendera nada, pois a demanda de
mercado foi completamente atendida. No caso do cachorro quente, as quatro primeiras
colocadas satisfazem plenamente a demanda, e a quinta também nada consegue vender.

Evidentemente que os participantes descobrem isso logo na primeira rodada. Esta é
a rodada mais iocente, onde procuram vender ao preco “que lhes pareca o correto”,
segundo seus célculos de custo e politicas definidas de formacdo de precos. Publicamente
revelados os precos cotados — sem que se identifiquem os grupos — e alocada a
guantidade, assiste-se a uma queda vertiginosa dos precos e ao surgimento de uma
estrutura de precos, a qual permite a recuperacdo dos custos totais trabalhando na
capacidade méxima. Bastam, em média, entre 6 a 8 rodadas. Todos 0s precos tendem a
convergir e o desvio das ofertas (em envelope fechado) tende a ser minimo. Imediatamente
apos cada rodada todos os precos (sem identificar o grupo) séo revelados.

A tabela seguinte mostra o desenvolvimento de um exemplo real, onde os precos
estabilizam-se a partir da quinta rodada:

DESENVOLVIMENTO DO CASO

PRECOS POR RODADA PRECO DESVIO- INTERVALO
MEDIO PADRAO (PRECO
MAXIMO -
PRECO
MINIMO)

RODADA 1

Preco da Pizza 5,31 0,52 1,30

Preco do Cachorro Quente 2,25 0,54 1,36
RODADA 2

Preco da Pizza 4,99 0,18 0,38

Preco do Cachorro Quente 1,96 0,23 0,57
RODADA 3

Preco da Pizza 4,84 0,12 0,32

Preco do Cachorro Quente 1,88 0,11 0,28
RODADA 4

Preco da Pizza 4,81 0,08 0,21

Preco do Cachorro Quente 1,81 0,02 0,04
RODADA 5

Preco da Pizza 4,77 0,02 0,05

Preco do Cachorro Quente 1,79 0,01 0,02
RODADA 6

Preco da Pizza 4,75 0,01 0,02

Preco do Cachorro Quente 1,77 0,01 0,02

Geralmente a partir da quinta ou sexta rodada (em alguns casos foram necessarias
oito rodadas) os precos tendem a se estabilizar. Continuam caindo levemente em fungéo
das regras do jogo que forcam, permanentemente, a sucessiva baixa dos precos. Em uma
situacdo concreta, 0s precos encontrados nas duas Ultimas rodadas tenderiam a ser os de
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mercado. Nessa situagdo, cada empresa deveria vender em sua capacidade méxima para
recuperar 0s custos e, ainda assim, ndo obteria lucros.

Tomando-se como precos de mercado os da sexta rodada, este seria 0 resultado da
“empresa’:

RESULTADO COM PRECOS DE MERCADO ESTABILIZADOS

Valor por Quantidade $
unidade
ENTRADAS 343,70
Pizza 4,75 50 237,50
Cachorro Quente 1,77 60 106,20
CUSTOS VARIAVEIS 210,00
Pizza 3,00 50 150,00
Cachorro Quente 1,00 60 60,00
CONTRIBUICAO MARGINAL 133,70
CUSTOS FIXOS 135,00
RESULTADO (1,30)

Neste exemplo a situacdo consolidada (distribuicdo ex-post dos custos indiretos e
precos de mercado estabilizados) mostra uma alocagdo de 65% de custos indiretos para
uma linha e 35% para a outra. A alocacdo ocorreu par hasard e a condicdo de equilibrio é
a recuperacdo do custo total. Observa-se que pode existir um razoavel grau de
arbitrariedade na determinacdo dos pregos unitarios, respeitada a condicdo de equilibrio.
Assim, nas diversas simulacGes realizadas com os alunos chegou-se sempre a precos
distintos, tendo como Unico fator comum o fato que os precos estabelecidos permitiam a
recuperacdo do custo total a plena capacidade (e o resultado final foi proximo de zero, com
um pequeno lucro ou um pequeno prejuizo), Em cada uma das distintas situagdes, depois
de consolidado o prego de mercado, foi possivel observar uma distribuicdo distinta dos
custos indiretos.

O desenvolvimento da simulacdo mostra como se forma uma estrutura de precos
crieé par hasard que permite a recuperacdo do total dos custos e como se distribuem (de
forma ex-post) os custos indiretos entre os produtos. Assiste-se ao surgimento de uma
estrutura de precos que permite a recuperacdo dos custos totais na operacdo a capacidade
maxima. Cada uma das cinco empresas devera vender na capacidade plena para recuperar
0S custos totais e ndo obtera lucros, com excecdo do lucro normal (a remuneracdo do
empresario). No mundo real o ajuste da capacidade produtiva da indUstria sera realizado
por meio da entrada ou saida de empresas'®. A distribuicdo de custos indiretos pode ser
unicamente entendida num sentido ex-post. Supondo que as empresas tenham estruturas de
custo semelhantes, deverdo respeitar a estrutura de precos vigente, dado que qualquer
alteracdo (reduzir o preco de um produto e subir o outro para compensar) podera provocar
prejuizos. O preco determinado tende a ser um preco de equilibrio, dado que impede a
entrada de outras empresas e impede a qualquer empresa participante de provocar alteracéo
de precos. Se uma empresa tenta vender um produto mais barato, subindo o preco do outro
para compensar, vendera um produto e provavelmente deixard de vender o outro (que sera
fornecido pelas outras empresas em fungio da capacidade ociosa existente). E mais 1ogico
aos participantes acompanhar o prego fixado pelo processo de interagcdo (preco de
mercado).

Concluindo, a intencionalidade de recuperar custos, pode provocar nos mercados
fix, rateios compreensiveis a partir de uma perspectiva ex-ante, em funcdo do poder de
mercado e do relativo isolamento da competicio em que Se encontram as empresas.

19'Na vida real ocorreria a saidade uma ou duas empresas. Esta possibilidade néo foi prevista neste caso.
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Quando os produtos tendem a ser homogéneos e a concorréncia passa a ser baseada em
precos (mercados flex), a intencionalidade de recuperar 0s custos totais leva a uma
distribuicdo de custos “imposta” pelo mercado. Neste caso os rateios sdo compreensiveis
desde uma perspectiva ex-post.
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