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Resumo

O objetivo do presente manuscrito técnico é descrever uma proposta de simplificacdo do
modelo de alocacédo de custos dos centros de suporte corporativos que pode ser aplicado a um
grande numero de empresas que lidam com a mesma problematica. Para alcancar este
objetivo foi feito um caso de estudo com uma empresa brasileira de grande porte, onde foi
possivel identificar o modelo atualmente utilizado, as alternativas consideradas para
aprimoramento da sistematica e suas implicacfes. A partir da nova sistematica de alocacao de
custos a empresa pode direcionar esforgos para atividades de maior valor agregado, reduziu
tempo de processamento sistémico no seu fechamento contabil e promoveu o protagonismo
dos gestores dos macroprocessos de suporte. Admitindo, ainda, que a sistematica de alocacao
de custo pode impactar o desempenho dos clientes internos, torna-se relevante investigar a
interacdo desta pratica com um modelo de gestdo baseado em valor.
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1. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E ALOCACAO DE CUSTOS

Em um ambiente cada vez mais desafiador, instavel e complexo, as empresas buscam
adequar seu modelo de gestdo de forma a responder a pressGes externas e necessidades
internas, ajustando sua estrutura organizacional a dindmica dos negécios.

Por sua vez, a organizacdao de uma empresa é fruto de inUmeras contingéncias, como
estratégia, processos, pessoas, tecnologia, cultura e meio ambiente. (Kral & Kralova, 2016;
Draft, 2012; Cummings & Worley, 2015; Jones, 2012). Sem o devido alinhamento entre estes
componentes, o desenho organizacional néo traz vantagem competitiva (Hernaus, Aleksic &
Klindzic, 2013).

Nesse sentido, um aspecto importante a ser considerado refere-se a alocagdo de custos
decorrente das relacGes entre as areas/departamentos de uma empresa, tanto sob o aspecto
regulatério e fiscal, quanto a questBes relacionadas a gestdo, incentivos e desempenho. A
adocdo de um método estruturado para realizar alocacdes de custos departamentais gera
eficiéncia operacional, pois permite padronizar e otimizar atividades e processos, bem como
obter ganhos de escala.

A transferéncia ou alocacdo de custos referentes a prestacdo de servigos internos entre
as areas/departamentos (operacionais ou ndo) promove o controle dos custos e incentiva a
melhoria da eficiéncia no uso dos recursos (Atkinson, Banker, Kaplan & Young, 2011);
adicionalmente, permite lembrar aos gestores que existem gastos indiretos e que os ganhos
devem ser suficientes para cobrir uma parte deles, incentiva 0 uso dos servicos da
organizagdo, que de outro modo ficariam inutilizados e estimula os gestores das areas
beneficiarias a cobrarem dos gestores das areas de servigos um controle eficaz dos gastos de
apoio. (Horngren, Foster & Datar, 2000)

Apesar disto, executivos de empresas com faturamento relevante se queixam quanto
aos métodos de alocacdo geralmente utilizados: ou sdo muito simples, ndo favorecendo a

consciéncia de custos e alinhamento adequado de incentivos, ou sdo muito complexos,
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requerendo um grande esforco de reconciliagdo e comunicacdo mais eficaz (Edlich, Hawke,
Watson & Woodcock, 2017)

Isto posto, o objetivo deste manuscrito técnico é descrever uma proposta de
simplificacdo do modelo de alocagéo de custos entre departamentos, que pode ser aplicado a
um grande nimero de empresas que lidam com a mesma problematica. Para isto, sera feito
um breve relato sobre o modelo anteriormente utilizado pela empresa estudada e os principais
ajustes que foram promovidos a fim de torna-lo mais alinhado aos objetivos estratégicos ao

mesmo tempo em que atende todos os requisitos regulatérios e fiscais.

2. ALOCACAO DE CUSTOS ENTRE DEPARTAMENTOS

A alocacdo de custos entre departamentos € um problema inevitavel em quase todas as
empresas. Frequentemente surgem questdes, tais como: (i) como alocar custos de uma area de
servico a uma area cliente?, (ii) que critério utilizar? e (iii) como rastrear os gastos alocados?
Encontrar respostas para questdes deste tipo é dificil, raramente sdo totalmente certas ou
totalmente erradas. N&o obstante, € preciso compreender a dimensdo desse problema e
estabelecer uma sistematica para padronizar, no que for possivel, o processo de alocacgdo de
custos.

De maneira geral, as empresas sao organizadas em departamentos ou areas, que entre
outras finalidades, favorece o controle e rastreabilidade dos custos. A classificacao das areas é
feita com base na sua participacdo na elaborac¢éo dos produtos ou servigos da empresa. Assim,
as que promovem modificacdo direta sobre os produtos ou servi¢os sdo chamadas de areas
produtivas ou operacionais e aquelas que trabalham basicamente para execucao de servigos as
areas operacionais, e ndo para atuacdo direta sobre os produtos, sdo conhecidas como areas de
servigos ou de apoio (Horngren, Foster & Datar, 2000)

E importante destacar que a alocacio de custos é simplesmente um meio de se dividir
um grupo de custos e distribui-los ao beneficiario do servico interno. A alocagdo néo afeta o
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gasto total. O gasto total ndo é reduzido nem aumentado pela alocacdo. No entanto, as
quantias repassadas podem afetar o comportamento dos gestores e 0 desempenho das areas.

Um aspecto importante que € considerado no desenho da sistematica de alocacdo de
custos é o custo-beneficio. As empresas consomem recursos ndo apenas para obtencdo de
dados, mas também no treinamento da administracdo sobre a sistematica escolhida. Em geral,
quanto mais sofisticada a sistematica, maiores 0s gastos de instruco.

Os custos de projetar e implementar sofisticados modelos de alocacdo de custos séo
altamente evidentes, e muitas empresas trabalham para reduzi-los. Por outro lado, os
beneficios da utilizacdo de uma sistematica bem projetada sdo dificeis de mensurar e
frequentemente sdo menos evidentes.

Incentivadas por reducbes rapidas nos custos de obtencdo e processamento, as
empresas tem caminhado na dire¢do de modelos de alocacdo mais detalhados, suportados por

ferramental tecnoldgico.

3. METODOS DE ALOCACAO GERALMENTE UTILIZADOS

Os sistemas de custeio tradicionais foram desenvolvidos no inicio de 1900 e ainda sdo
amplamente utilizados até hoje. Em um primeiro momento, os custos indiretos eram alocados
aos produtos e servicos com base nas horas de médo-de-obra ou de méaquina; naturalmente,
esta forma de alocar custos, apesar de simples, poderia provocar distor¢des nos custos de
producéo de cada produto ou servigo (Hansen & Mowen, 2009)

Na evolucdo dos modelos de alocacdo, os custos passaram a ser acumulados em
centros de custos de apoio e produtivos. Os centros de custos de apoio redistribuem seus
custos para 0s produtivos, que por sua vez, totalizam e alocam para os produtos finais.

Nesse sentido, surgem trés possibilidades de alocagdo: direto, sequencial ou reciproco.

O método direto é o0 mais simples entre eles, pois ignora as relagdes entre os centros de

custos de apoio e aloca diretamente 0s custos aos centros de custos produtivos, sem transitar
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custos entre as areas de apoio, mesmo que haja relacdo entre elas.

Centros de apoia Centros produtivos
T - CORTE
MAMNUTENCAO - PMONTAGEM

Figura 1 - Método direto (Elaborado pelo autor)

Na figura 1, mesmo que haja prestacdo de servicos entre Tl e Manutencdo, essa
relacdo serd ignorada para fins de repasse de custos. Os custos de Tl e Manutencdo seréo
distribuidos para Corte e Montagem, sem que haja transferéncia de custos entre as areas de
apoio.

Ja, o método sequencial, reconhece que alguns centros de apoio suportam outros
centros de apoio e, por este motivo, realiza a transferéncia de custos entre eles. Este é o
método mais frequentemente utilizado pelas empresas. Para operacionalizar esse repasse de
custos, é necessario ordenar os centros de apoio de forma a permitir que o primeiro repasse

seja feito pelo centro de apoio que tenha maior abrangéncia sobre os demais, e assim por

diante.
Centros de apoio Centros produtivos
i CORTE
MAMUTEMCAEO RO TAGEMR

Figura 2 - hMéEtodo seguencial (Elaborado pelo awoor)

A figura 2 ilustra a sequencia de transferéncia dos custos. Mesmo que a Manutencao
preste servico para TI, seus custos ndo serdo transferidos para a TI, pois na sequencia

estabelecida, considera que os custos da Tl serdo repassados para todos 0s centros que
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consumiram seus servicos, inclusive Manutenc¢do. Ja, a Manutencdo deve acumular os custos
(proprios e transferidos) e repassar para Corte e Montagem.

Por fim, 0 método reciproco, considera a totalidade das iteracdes ocorridas entre todos
o0s centros de apoio. Na figura 3 é possivel perceber que as relagcdes entre Tl e Manutencgéo
sdo reconhecidas e que 0s custos sao transferidos entre eles; como consequéncia, observa-se

uma recursividade que pode ser resolvida matematicamente por meio de calculo matricial.

Centraos de apoio Centros produtivos
i CORTE
r
L
MAMUTEMNCAO MIOMNTAGEMN

Figura 3 - Método reciproco ( Elaborado pelo autor)

Resumidamente, 0 método reciproco para alocacdo dos custos entre centros de apoio é
0 que possibilita o reconhecimento integral destas relacdes e reduz distor¢Ges provocadas pelo
repasse dos custos. No entanto, dificuldades operacionais podem impactar a sua ampla
adoc¢do, dando espaco para um uso mais difundido do método sequencial. O quadro a seguir

retine as principais vantagens e desvantagens de cada um dos métodos.

Meétodo Vantagens Desvantagens
Direto Fécil i_rn_plementa(;éo. Igngra relz_agéo entre centros de apoio.

Simplicidade nas alocacdes. Maiores distor¢des nos custos alocados.
Evita recursividade. Requer estabelecimento de sequencia.

Sequencial Reconhece parcialmente relacdo entre | Dificuldade na identificacdo da prioridade nas
centros de apoio. alocacdes.

. Reconhece a totalidade das iteracGes. Complexidade na operacionalizacéo.

Reciproco - ~ - — —

Reduz distor¢6es nos custos alocados. Custo de implementar ndo justifica o beneficio.

Quadro 1 — Vantagens e Desvantagens dos Métodos de Alocacdo (Adaptado de KAPLAN, 2011)

4. SISTEMATICA DE ALOCACAO DE CUSTOS DA EMPRESA
ESTUDADA
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A empresa analisada neste caso de estudo foi uma das vencedoras do Troféu
Transparéncia, promovido pela ANEFAC-FIPECAFI-SERASA EXPERIAN, na categoria
“companhias com receita liquida acima de R$5 bilhdes”.

A estrutura organizacional da empresa permite identificar dois grandes grupos de areas
prestadoras de servicos: suporte corporativo, que atende toda a corporacdo; e suporte de
negocios, que atende exclusivamente as unidades de negocios.

Segundo relato de um dos gestores da companhia, “o modelo de alocagdo de custos é
muito complex, emprega muito tempo e recurso diante do baixo valore agregado deste
processo”. Uma outra questdo relevante que foi reportada ¢ que “a empresa constantemente
realiza ajustes organizacionais e isto impacto o modelo de alocagdo dos custos”. Ainda,
“segunda estimativas, os custos repassados pelas areas de suporte corporativo representam de
5% a 7% do custo de producao”.

O modelo de repasse de custos do suporte corporativo utilizado pela empresa é

representado na figura 4:

Suporte 1 . Cliente A Centros de suporte
L (J_\? corporativos
Centros de suporte ™) repassam custos
corporativos T para os clientes
repassam custos
entre si [] _—/(—‘___r_/——% Clents B
supa nes \G‘\@
Outro
Coportativo
‘:) Custos repassados entre centros de apaoio

Figura 4 - Modelo de alocagio de custos da empresa (Elaborado pelo autor)

O principal objetivo da empresa, quanto ao tratamento dos custos, é estabelecer um
modelo de aloca¢do de custos de suporte corporativo simples, facil de explicar para todos os
clientes internos e que atenda todos os requisitos regulatorios e fiscais, sem perder de vista o

controle dos custos e incentivos para sua otimizagao.sgp!
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Para simplificacdo do modelo de repasse de custos de suporte corporativo, foi

considerada a seguinte premissa pela empresa: os custos dos centros de suporte corporativo

n&do repassam gastos entre si.

Diante disto, duas alternativas se apresentam:

Alternativa 1: os custos de suporte corporativos que eram repassados entre estes

centros passam a ser redistribuidos diretamente para os clientes finais, utilizando o critério de

rateio do centro de suporte de origem. Por exemplo, os custos de T deixam de ser repassados

para a Manutencdo, no entanto, a parcela dos custos da Tl que iria para a Manutengdo é

transferida, pela Tl para os clientes da Manutencdo, usando o critério de rateio da

Manutencdo. Na préatica, a Tl precisard dar explicacbes sobre custos para os clientes da

Manutencao.
Suporte 1 . 6 Cliente A
Centros de suporte @
carporatives nio
repassam custos
entre si __—._7_._0_._,_,__9 Cliente B
Suporte 2
Cutro
Coportativo
‘:j Custos repassados entre centros de apoio

Figura 5 - Gastes de suporne repassados diretamente para os clientes (Elaborado pelo autor)

Alternativa 2: os custos de suporte corporativos que eram repassados entre estes

centros passam a ser absorvidos. Por exemplo, os custos de T1 deixam de ser repassados para

a Manutencdo. Porém, a Tl precisa identificar esta parcela para controle, sem a necessidade de

realizar a transferéncia dos custos.
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Suporte 1 : Cliente A
Centros de suporte @
corporativos ndo
repassam custos

entre si O ;—._r._7_____,__.—j; Cliente B
Suporte 2
Outro
Coportativo

Figura 6 - (Gastos de supone absorvidos pelo prestador de servigo (Elaborado pelo autor)

Nas duas alternativas, ndo ha repasse de custos de suporte corporativo para outro
cliente corporativo. Por exemplo, a Tl ndo repassa custos para a Contabilidade. Isto se
justifica, pois se houver ou ndo o repasse de custos entre estas areas, a classificacdo contabil
ndo se altera; portanto, evitar repasse de custos em situacGes similares a esta simplifica o
modelo de alocacdo. Mas, neste caso, como sera feito o controle destes custos que deixaram
de ser repassados? A area cliente (corporativa) ndo poderia se beneficiar desta situacdo uma
vez que ndo receberia mais custos de servicos internos?

Assim, prop6s-se a inclusdo de metas de consumo fisico para 0s casos em que 0S
custos deixaram de ser repassados. Dessa forma, o centro de suporte corporativo passou a
centralizar o planejamento orcamentario destes custos; caso haja uma demanda fisica superior
ao que fora acordado em tempo de planejamento, este excedente sera repassado para o cliente
(corporativo).

Diante das duas alternativas consideradas, optou-se pela absorcdo dos custos de
suporte pelo prestador de servi¢os. Conforme relatado pela empresa, ao adotar este novo
modelo de alocacao de custos os seguintes ganhos puderam ser capturados:

1) Simplificagdo do processo de repasse interno de custos, o que possibilita uma melhor
alocacdo do tempo para atividades de maior valor agregado;
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Reducéo de tempo no processamento sistémico das informagdes de custos;iske!
Utilizacdo de indicadores de desempenho que retratam consumo fisico e ndo somente
financeiros:istr,

Protagonismo dos gestores dos macroprocessos de suporte;

Otimizacdo da quantidade de centros de custos de suporte corporativo.

6. RECOMENDACOES PRATICAS

O ambiente de negdcios em que se insere as empresas requer constantes revisées em

suas estruturas organizacionais e consequente avaliacdo da sistematica de alocacdo de custos

dos centros de suporte corporativos.

Este manuscrito técnico buscou dar luz a uma questdo relevante que impacta o

processo decisorio das empresas e que € pouco explorado sob o aspecto pratico. A partir da

experiéncia relatada, é possivel estabelecer linhas gerais norteadoras a um modelo racional de

alocacdo de custos:

a)

b)

c)

d)

f)

Um modelo de alocacgéo de custos resiliente € aquele que privilegia a cadeia de valor
em detrimento a estrutura organizacional.

Acordos de niveis de servi¢o sdo importantes para regular as relagbes entre 0s centros
de suporte corporativo ¢ clientes internos. ok

Implementar uma comissdo de governancga para revisdo e aprimoramento continuo,
padronizagdo de conceitos e procedimentos & util. st
As alocacgdes de custos mais efetivas sdo aquelas que atendem requisitos regulatérios e
fiscais, de forma concomitante e eficiente. isp!

Incentivos adequados podem contribuir para uma gestdo eficiente de recursos no lugar
de alocar custos de forma indiscriminada para os quais os clientes ndo podem

1SEP;

Usar indicadores fisicos em complemento a indicadores financeiros pode melhorar a
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comunicagao entre os gestores dos centros de suporte e clientes. st

[l

Admitindo ainda que o modelo de alocagdo de custos dos centros de suporte
corporativo pode impactar o desempenho dos clientes internos, é importante considerar em
futuras investigacOes a interacdo desta sistematica com um modelo de gestdo baseado em

valor.
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