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RESUMO

Atualmente, as micro e pequenas empresas enfrentam grandes desafios com relagdo a
sobrevivéncia, devido a enorme concorréncia € a conjuntura econdmica, por isso torna-se
indispensdvel uma gestdo eficiente de seus custos. Entretanto, a maioria das tomadas de
decisdes ndo contempla as possiveis variagcdes de custos que afetam a qualidade no
atendimento aos clientes, a manutencdo dos precos dos produtos vendidos que,
conseqiientemente, comprometem a permanéncia dessas empresas no mercado. Devido as
condicdes de mudangas e adaptacdes que as empresas enfrentam, este trabalho tem como
objetivo contribuir para o processo de tomada de decisdo, utilizando o método custeio
variavel, obtendo, assim, os volumes de mercadorias distintas, a andlise do ponto de equilibrio
contabil, os riscos na tomada de decisdes sobre o volume ¢ o mix de venda de mercadorias
para maximizacdo do lucro, através de simulacdes.

Palavras-chave: Gestao de custos, microempresas, custeio variavel, ponto de equilibrio.



ABSTRACT

Nowadays small companies face huge challenges concerning their survival due to the
enormous competitive market and economic conjecture, therefore, an efficient cost
management becomes indispensable. However, mostly decisions taken don’t include the
possible costs variations that affect the clients attendance quality, price maintenance of sold
products that consequently compromise their market stand. Due to changes and adaptations
that companies have to face, this work had as main objective to valuate if the variable cost
method can contribute to decision making process using the variable cost method obtaining
different volumes of distinct goods through accounting break even point analysis, the risks
involved on decision making process concerning volumes and merchandise mix to profit
maximization using simulations explain.

Keywords: Management costs, Small companies, variable costing, breakeven-point.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

1.1 Justificativa

Entre os anos de 1990 e 2000, o SEBRAE-SP (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas de Sdo Paulo) fez uma pesquisa, na qual se constatou o crescimento na
ordem de 130.000 mil novas empresas registradas na junta comercial de Sdo Paulo,
destacando-se o setor do comércio com 66% do total (SEBRAE-SP, 2001). Apesar deste
nimero, em outra pesquisa (SEBRAE-SP, 2004) realizada pela mesma entidade constatou-se
um alto indice de mortalidade, sendo que, apds levantamento e investigacdo de todas as
informagdes sobre a formagdo, vendas e dividas a serem pagas, demonstrou-se um quadro em
que se faz necessdria a elaboracio de estratégias de controle para a sobrevivéncia das Micro e

Pequenas Empresas - MPEs do setor comercial.

O SEBRAE-SP realizou também, entre os meses de maio de 2001 e maio de 2002, uma
pesquisa que mostrou uma queda no faturamento médio das MPEs na ordem de 23,5%.
Alguns fatores contribuiram para uma piora na conjuntura econdémica, como o disparo do
dolar, as altas taxas de juros, a baixa renda e o emprego da populagdo, que foram
determinantes para este quadro de queda no faturamento das MPEs. Entretanto, apesar deste
quadro negativo, o setor do comércio teve um crescimento no faturamento, na ordem de 2,8%
no més de abril, devido a fatores ocorridos em certos meses durante o ano; no caso, o fator
relevante foram as vendas do dia das maes. Mesmo com este aumento, foi registrado um
crescimento muito timido, até mesmo nas melhores fases da economia. Realizou-se entdo um
estudo para avaliar questdes como o processo da formacdo de precos e apuragdo dos custos

(SEBRAE-SP, 2001).

Na maioria das vezes (86%), os microempresarios ndo constituem ou nem mesmo t€m uma
nogdo clara de uma estrutura de custo e acabam constituindo seus precos através da
administracdo feita pela concorréncia, ou seja, observam os precos uns dos outros (SEBRAE-

SP, 2004). O estoque também ¢ outra evidéncia de que ndo hd um controle certo dos custos,
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pois, no comércio, a falta de controle do estoque atingiu 75%, segundo pesquisas anteriores
(SEBRAE-SP, 2004). Em abril de 2002, o SEBRAE-SP (2004) demonstrou que, em 65% do
universo das MPEs do setor comercial, o préprio dono faz o controle de matérias-primas com
uma periodicidade varidvel de apuracdo. Ndo hd uma freqiiéncia definida, podendo ser uma

vez por dia, uma vez por més ou uma vez por ano.

A folha de pagamento foi outro item avaliado. Ela € repassada para empresas terceirizadas, ou
seja, é repassado para escritérios de contabilidade, o que ocorre na maioria das vezes em
MPEs do setor comercial (64 %). Isto acaba gerando um aspecto positivo e outro negativo. O
positivo € que as MPEs do setor comercial se livram da burocracia e o negativo é a perda do

controle desse custo.

A falta de controle mais apurado pode comprometer a sobrevivéncia das empresas, pois serd
dificil enfrentar a retracdo das vendas, a conjuntura econOmica e as exigéncias cada vez

maiores dos clientes.

A sobrevivéncia das MPEs paulistas foi analisada (SEBRAE-SP, 2001) entre os anos de 1995
e 2000. Foi detectada uma mortalidade de 32% no primeiro ano de atividade e, a partir dafi,
houve um acréscimo nesta taxa de 12% ao longo do segundo ano de atividade, mais 12% no
terceiro ano de atividade, 7% no quarto ano € 8% no quinto ano. Isto implica em taxas
acumuladas, ou seja, 32% no primeiro ano, 44% no segundo ano, 56% no terceiro ano, 63%
no quarto ano e 71% no quinto ano, concluindo-se, assim, que apenas 29% das empresas

conseguem manter-se até o quinto ano de atividade.

Neste estudo, serdo abordados alguns fatores que contribuiram para o aumento dessa taxa de
mortalidade como, por exemplo, a falta de planejamento antes da abertura de uma MPE, a
dedicacdo exclusiva do proprietdrio no primeiro ano, comparando as empresas em atividade e

as empresas que fecharam.

Com os levantamentos aqui descritos, pretende-se, com este estudo, avaliar o uso e a
aplicacdo do método de custo varidvel, objetivando a identificagéo e a verificacdo dos itens de
custos mais evidentes nas MPEs do setor comercial, orientando o microempresario sobre a
disponibilidade e controle dos seus produtos diante do poder de compra dos clientes que

compdem o mercado onde se encontra a MPE comercial.
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1.2 Objetivos

O objetivo principal deste trabalho é avaliar, através do método de custeio varidvel, a relacio
entre volumes, custos e precos de mercadorias distintas em uma micro e pequena empresa
comercial, auxiliando no processo de tomada de decisdes, na manutencio e otimizagdo dos
precos de vendas dos produtos comercializados e, conseqiientemente, a sobrevivéncia da

empresa.
Os objetivos secunddrios deste trabalho sdo avaliar:
I. O ponto de equilibrio contabil em uma empresa comercial.
II. Risco na tomada de decisdes sobre o volume.
II. O “mix” de venda de mercadorias para maximizagdo do lucro.
Pela natureza introdutéria deste trabalho, alguns pontos passiveis de aprofundamento ficardo

indicados como sugestdes.

1.3 Metodologia de pesquisa

1.3.1 Meétodos de pesquisa

Os principais métodos de pesquisa descritos por Bryman (1989) sao:

Pesquisa experimental;
Pesquisa de avaliag@o;

Pesquisa-acgao;

YV V VYV V

Estudo de caso.

Normalmente, a pesquisa experimental e a pesquisa de avaliacdo sdo usadas nas abordagens
quantitativas, enquanto as pesquisas de estudo de casos e pesquisa-acdo sdo relacionadas com
as abordagens qualitativas. Entretanto, dados quantitativos podem ser usados na pesquisa-
acdo e estudo de caso, e informacgdes qualitativas podem ser empregadas na pesquisa

experimental e em pesquisa de avaliacio.
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1.3.1.1 Pesquisa experimental

O pesquisador tem permissdo para estabelecer relagdes casuais entre varidveis independentes
e dependentes. Portanto, o controle e a compreensdo sobre as relagdes de causa e efeito
tornam-se o centro de importincia da pesquisa que, se conduzidos de maneira correta,

fornecem evidéncias conclusivas para o estudo.

1.3.1.2 Pesquisa de avaliacao

Este método associa um tratamento estatistico e subseqiientes andlises e interpretacdes através
de uma composicdo de questiondrios auto-aplicdveis por entrevistas estruturadas. A coleta é
estabelecida para um conjunto de varidveis reconhecidas para um determinado momento. Este
método estabelece, como pré-requisito, amostras estatisticas representativas nem sempre

possiveis de serem levantadas.

1.3.1.3 Estudo de caso

Faz andlise sobre um ou poucos casos, sob o ponto de vista de seus integrantes, interpretando
as suas relacdes com o ambiente pesquisado. Conforme Yin (1988), o estudo de caso ndo
condiz a uma amostra da populacdo, mas a uma regido com prescricdo sist€mica e
proposi¢des tedricas delimitadas. O estudo de caso facilita a andlise de casos isolados e até
polémicos, mas a reproducdo e a generalizacdo de seus resultados ficam comprometidas caso

cada etapa do estudo néo seja efetivada de uma forma operacional, como sugere Yin (1988).

1.3.1.4 Pesquisa-acao

O pesquisador intervém no sistema para obtencdo de informagdes junto aos integrantes da
organizacdo. Além de obté-las, o pesquisador acompanha a repercussdo das atitudes feitas
sobre a organizacdo. Numa analise mais objetiva, a pesquisa-acdo é um método de apoio que

pode ser aplicado em auxilio aos outros métodos descritos.
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1.4 Definicao do método de pesquisa

A presente pesquisa, do ponto de vista de sua natureza, classifica-se como pesquisa aplicada,
pois o trabalho é direcionado para a solucdo de problemas especificos, conforme Silva e
Menezes (2005). Ainda segundo as autoras, do ponto de vista da abordagem do problema, os
dados em que se baseiam as andlises e conclusdes sdo dados numéricos e requerem o uso de

recursos e de técnicas estatisticas; a pesquisa € definida como quantitativa.

Do ponto de vista dos objetivos, hd a necessidade da familiarizacdo com o problema, tornar
explicito o cdlculo das quantidades de produtos e quais produtos contribuem para um bom
resultado da empresa em ambientes de incertezas, estabelecendo interpretacdes sobre a forma

de célculo, o que a caracteriza como exploratéria (GIL, 1991).

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, o estudo de caso serd o mais apropriado para a
analise, pois poderdo ser examinados um ou mais locais de diferentes ramos de atividades,

onde serdo interpretadas as relacdes dos integrantes de cada local com o ambiente pesquisado.

O grifico 1.1 define de maneira resumida a metodologia da pesquisa a ser aplicada.

| Pesquisa |
I

[ Natureza ]| Abardagem ]| Objetivos ]|Pmcedr’memas]

Expforaféﬁ'a] —[ Bibliografica ]
—  Documental |
—| Experimental ]
— [evantamento |
— Estudo de Caso|
—[ Expost-Facto ]
|:| [tens nio utilizados —[ PE‘SQ‘UIS&-&?S_O]
—| Participante ]

Basica ] Quantitativa ]

Aplicada | Qualitativa || Descritiva |

Explicativa

|:| ltens utilizados

Grifico 1.1 — Metodologia da pesquisa a ser aplicada
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1.5 Desenvolvimento do trabalho

Capitulo 1 - Introducdo

» Define as abordagens e métodos de pesquisa a serem utilizados, o objetivo e a

estrutura de desenvolvimento deste trabalho de dissertacao.

Capitulo 2 - Microempresas

» Neste capitulo sdo apresentadas informagdes sobre as microempresas
paulistas, o perfil das empresas, os indices de mortalidade e sobrevivéncia, as

causas mais freqiientes e o planejamento e a gestio dos custos.

Capitulo 3 — Conceitos e classificacoes de custos

» Abordagem sobre o processo de tomada de decisdo, empreendedorismo, bem
como o comportamento do empreendedor. Apresentagdo dos métodos de

custos (revisao bibliografica).
Capitulo 4 — Decisdo do prego de venda

» Este capitulo apresenta uma revisdo bibliografica sobre a decisdo do preco de
venda. Explica como os métodos de custos podem ajudar as MPEs a
constituir os precos dos produtos, orientando o empresdrio a ndo levar
prejuizo nas vendas.

Capitulo 5 — Aplicando o método do custeio varidvel e andlise de riscos em uma
microempresa comercial

» Apresentacdo da microempresa e seus produtos, aplicando os conceitos do

método de custeio variavel e analise dos riscos.

» Analise e comentarios sobre os resultados gerados na microempresa.
Capitulo 6 — Conclusdes e recomendacaies

» Apresentacdo de comentdrios relevantes sobre o trabalho de dissertacdo de
mestrado, pontos positivos e negativos levantados dentro do escopo

apresentado, e também recomendacdes para futuras pesquisas.



CAPITULO 2
CLASSIFICACAO, SOBREVIVENCIA E GESTAO DE
CUSTOS EM MICROEMPRESAS

Neste capitulo serdo apresentadas as caracteristicas mais evidentes nas empresas, as quais
determinam sua denominac¢io como micro e pequena empresa no Brasil. Outros assuntos que
também serdo abordados sdo os estudos sobre a mortalidade e a sobrevivéncia das MPEs, uma
vez que essas sdo de grande importancia para o desenvolvimento do pais. Serdo demonstradas
informagdes relevantes sobre os altos indices de fechamentos e faléncias dentro do ambiente
empresarial e, ainda, quais sdo as maneiras encontradas pelas MPEs para sobreviverem, os
tipos de financiamentos disponiveis, os mais utilizados e a gestdo de custos como uma

ferramenta de administracdo dentro das MPEs.

2.1 Classificacao das microempresas

Para iniciar o desenvolvimento desta pesquisa, é necessario situar o contexto do tema deste
trabalho e definir micro e pequenas empresas. Conforme PINHEIRO (1996), os EUA foram o
primeiro pais a definir a pequena empresa. A primeira definicdo oficial e legal foi dada pelo
Selective Service Act em 1948, que estabelecia alguns critérios para considerar uma entidade

como pequena empresa, conforme segue:

¢ Posi¢cdo no comércio ou industria da qual faz parte nao seja dominante;
e Numero de seus empregados ndo seja superior a 500;

e Seja possuida e operada independentemente.

Existem vdrios critérios para a definicdo de pequenas empresas, € apesar de ndo ser o objetivo
deste trabalho discutir aqui tais critérios, ¢ importante descrevé-los para um bom e amplo

entendimento sobre as classificacdes dessas empresas.

Segundo o SEBRAE (1998), a defini¢do de micro e pequena empresa é ampla e diversificada,

variando por regido, estado ou municipio. Depende de seu porte econdmico-financeiro, do



Capitulo 2 — Classificacdo, Sobrevivéncia e Gestdo de Custos em Microempresas 8

ramo de negocio e da forma juridica.

Para os levantamentos estatisticos, 0 SEBRAE utiliza o critério de nimero de funcionarios,
combinando com o setor em que a empresa atua (SEBRAE, 1998), ou seja, as caracteristicas
que cada empresa possui na sua constitui¢do sdo fatores determinantes para sua classificacéo e

enquadramento no mercado.

Por exemplo, o nimero de empregados e o faturamento bruto anual sdo critérios mais
utilizados na definicdo do porte das empresas, além disso, as empresas sdo classificadas em
setores e segmentos, de acordo com suas caracteristicas e critérios pré-definidos descritos no
estatuto das micro e pequenas empresas - Lei federal n°. 9841 de 05 de outubro de 1999
(SEBRAE, 1998).

Os exemplos, as tabelas e os graficos que serdo demonstrados focalizardo as micro e pequenas
empresas, de acordo com a legislagdo em vigor, para atingir o objetivo deste trabalho. Abaixo
serdo apresentadas as classificacdes em setores e principais segmentos, em seguida, o seu

porte conforme o faturamento bruto anual.

Porte — Em reg?dqs —— Faturamento bruto anual
Comércio | Servigo | Industria | Agropecudrio
Microempresa 09 09 19 10a50 Até R$ 244.000,00
hectares
Empresa de 51a100 |Entre R$ 244.000,00 ¢ R$
pequeno porte 10249 110249 20299 hectares | 1.200.000,00

Tabela 2.1. Classificacdo das MPEs segundo o SEBRAE nacional e com base no faturamento anual
(legislagdo em vigor)
Fonte: SEBRAE (1998)

A classificacdo da micro ou pequena empresa para o governo federal estd configurada no
artigo 2° da Lei Geral das Micro e Pequenas Empresas, de 19/12/2003, que estabelece e
regulamenta os estimulos e incentivos para o setor, como a introdug¢do de um sistema mais
simples e justo de pagamento de tributos, crédito facilitado, redugcdo da burocracia e maior
acesso as compras governamentais, as exportacdes e as novas tecnologias; a empresa é

reconhecida pelo faturamento bruto anual (SEBRAE - SAO PAULO, 2004):

I — microempresa, a pessoa juridica, ou equiparada, que auferir, em cada ano-
calenddrio, receita bruta igual ou inferior a R$ 480.000,00 (quatrocentos e
oitenta mil reais);
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IT — empresa de pequeno porte, a pessoa juridica, ou equiparada, que auferir, em
cada ano-calenddrio, receita bruta superior a R$ 480.000,00 (quatrocentos e
oitenta mil reais) e igual ou inferior a R$ 3.600.000,00 (trés milhdes e
seiscentos mil reais).

Normalmente uma microempresa para fins de IRPJ (Imposto de Renda de Pessoa Juridica)
ndo se enquadra nos limites de isencdo do ISS (Imposto sobre Servigos) e do ICMS (Imposto
sobre Circulacdo de Mercadorias e sobre Prestacdes de Servigos de transportes interestadual,
intermunicipal e de comunica¢do), ou seja, considera-se microempresa somente para o

governo federal, mas ndo para o governo estadual.

Os critérios mais utilizados para classificagdo das empresas sdo quantitativos, qualitativos ou
a combinacdo de ambos. O critério quantitativo ¢ de ordem econdmica e/ou contdbil e
determina o porte da empresa através de indicadores como: niimero de funciondrios, valor de
faturamento, valor de imobilizacdo de ativos, capital social, patrimdnio liquido, lucro etc., e

sdo mais utilizados por serem os de mais facil acesso.

O critério qualitativo é de cunho gerencial e social, sendo mais complexa sua obtencao.
Apesar disso, apresenta uma visdo mais real do porte da empresa. Os indicadores sdo:
organizacdo e administracdo, especializagdo dos cargos-chave, dificuldade na obtencdo
financeira, condi¢des de participacdo e dominio de mercado em termos de concorréncia,
produtos comercializados, aquisicdo de insumos e matérias-primas, nivel tecnoldgico,

independéncia de grupos de empresas.

A associacdo de ambos os critérios descritos nos dois ultimos paragrafos permite melhor
classificagdo, levando em consideracdo os fatores econdOmicos, caracteristicas sociais e

politicas da empresa e do ambiente em que esta atua.

z

O critério quantitativo é o mais utilizado, pois, dentre outras vantagens, permite a rdpida
determinagdo do porte da empresa, facilita a obten¢do de dados, permite o emprego de
medidas de tendéncia de tempo, possibilita andlises comparativas e de uso corrente nos

setores institucionais publicos e privados.

Para este trabalho, o critério que serd adotado para a classificacdo da empresa é o quantitativo,
dadas as vantagens ja apontadas e, dentro do mesmo critério, o indicador que serd adotado € o
nimero de funciondrios combinado com o setor da empresa (ver tabela 2.1). Este € o critério

freqiientemente utilizado por instituicdes como SEBRAE e IBGE e também por diversos
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autores que escrevem sobre o assunto.

Setores

Principais Segmentos

Industria

Confeccoes

Construcao

Alimentos e bebidas

Metaliirgica de ndo equipamentos
Moéveis

Couro e calcados

Comércio

Material de construcdo
Vestudrio

Minimercado

Material de escritério
Autopecas

Farmdcias e perfumarias

Servicos

Alojamento/alimentagdo
Transporte terrestre
Assessoria as empresas
Atividades recreativas
Servigcos pessoais
Atividades de informadtica

Quadro 2.1. Segmentos de atividades com o maior niimero de novas empresas
em 1999, por setor de atividade.

Fonte: SEBRAE (1998)

A diversidade e a grande quantidade de literatura sobre este assunto, utilizando o critério

adotado, facilitam a obtencdo de dados estatisticos e a comparagcao com outros estudos.

As exportagdes no setor comercial ndo sdo expressivas, sendo assim ndo serdo abordadas

neste trabalho..Sugere-se, para tal, um estudo futuro mais direcionado sobre exportagdes em

micro e pequenas empresas.

2.2 As microempresas no Brasil

As micro e pequenas empresas constituem 90% do total de empresas em diversos paises

(THONG, 2001). No Brasil, as empresas de micro e pequeno porte respondem por 98% do

total das empresas brasileiras (IBGE, 1994, 1995, 1996), conforme tabela 2.2, estimadas em
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3,5 milhdes. Conforme a mesma pesquisa, afirma-se que hd cerca de 35 milhdes de pessoas
ocupadas no territério brasileiro em atividades tipicas de micro e pequenas empresas. Estdo
incluidos neste calculo os empregados das micro e pequenas empresas e 0s “conta prépria”,

ou seja, empresarios que tém seus proprios negdcios, mas nao possuem empregados.

As informagdes sobre exportacdes, nessa mesma pesquisa, descrevem apenas O setor
industrial, onde foram constatadas aproximadamente 4.000 empresas que exportaram

anualmente cerca de US$ 800.000.

Variavel As MPEs no Brasil (em %)
Niimero de empresas 98%
Pessoal ocupado 59%
Faturamento 28%
PIB 20%
Numero de Empresas exportadoras 29%
Valor das exportacdes 1,7%

Tabela 2.2. Quadro de participacdo das MPEs na economia brasileira
Fonte: SEBRAE (1998)

E importante ressaltar que os dados estatisticos consideram apenas as empresas formais,

deixando de lado o grande contingente informal.

Tendo em vista a representacio econdmica na tabela anterior, as microempresas
desempenham um papel social muito forte, pois s@o as fontes geradoras para a pequena
empresa, gerando recurso para as camadas mais pobres da populagdo e suas atividades estio
dirigidas para necessidades de consumo das populacdes de baixo poder aquisitivo

(PINHEIRO, 1996).

Os programas para as microempresas estdo baseados em algumas premissas, como:

. Oportunidade de auto-emprego entre pessoas de baixo poder aquisitivo;

. Emprego de trabalho intensivo, mais do que capital e programas de educagao intensivos;
° Crescimento econdmico baseado em iniciativas de negdcios de pequena escala;

. Oportunidades de desenvolvimento econdmico para as populagdes locais;

. Redugdo da pobreza.

Dados estes motivos, o pais vem constituindo instrumentos de iniciativas governamentais para

o desenvolvimento e o fortalecimento das micro e pequenas empresas. Para Cher (1991), as
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MPEs possuem caracteristicas proprias e exclusivas: contribuicdo significativa na geragdo do
produto nacional; absor¢do de mao-de-obra, flexibilidade locacional (espalhando-se por todo
o territorio nacional, desempenhando importante papel na interiorizagdo do desenvolvimento)
e predominéncia nacional (nas pequenas empresas, hd absoluta presenca do capital nacional
privado). Nota-se que estas empresas nao t€m apenas importancia pela geracdo de empregos
e, segundo Kruglianslas (1996), a existéncia de um nimero significativo de MPEs leva a

diminui¢do da concentracdo do mercado induzindo a melhor distribui¢do das vendas.

Uma estrutura de mercado menos concentrada favorece um grande dinamismo e aumento de
chances de alocagdes de recursos mais condizentes com a demanda requerida pelo mercado.
Além disso, os problemas inflaciondrios e a existéncia de oligopdlios exercem grande poder

no estabelecimento de precos no mercado. Segundo Kanitz (1995, p. 68), “[...] o que fard o
Brasil crescer serdo as forcas como pequenos e médios empresdrios e também jovens empreendedores que
abrem franquias nos mais diferentes pontos do pais. O importante ndo é mais uma grande e abrangente politica
econdmica e sim a eficiéncia gerencial de milhares de pequenas e médias empresas. Se estas falharem no seu

trabalho, ai sim o Brasil ndo ird mais para frente [...]”

Em tempos de crise, as MPEs desempenham importante papel na diminui¢do da falta de
emprego, mais especificamente o trabalho mais humilde e menos qualificado, ressaltando-se
que quaisquer adog¢des de politicas econdmicas que possam prejudicar as MPEs representarao
uma grande ameaca ao desenvolvimento do pais. Apesar de as MPEs apresentarem as
caracteristicas impulsionadoras e progressivas do desenvolvimento do Brasil, sofrem muito e
precisam lutar pela sobrevivéncia, pois, com a abertura do mercado brasileiro, a industria
ficou exposta ao ambiente competitivo internacional e, para sobreviver, foi necessario
alcangar eficiéncias e eficicias compativeis com os competidores internacionais, tendo, o

contexto de sobrevivéncia da pequena empresa brasileira, tornado-se mais hostil.

2.3 Mortalidade das MPEs

E inegdvel a importincia que as MPEs tém para o desenvolvimento do Brasil e, mesmo assim,
estas empresas enfrentam uma dificil luta pela sobrevivéncia, tendo em vista as altas taxas de
rotatividade delas, ocasionadas pelo alto indice de mortalidade (fechamentos e faléncias) e de

natalidade (aberturas).

Segundo Ferreira (1995), as pequenas empresas, apesar das altas taxas de mortalidade, ndo



Capitulo 2 — Classificacdo, Sobrevivéncia e Gestdo de Custos em Microempresas 13

estdo fadadas e condenadas a desaparecer, pois outras pequenas empresas surgem e crescem,

desempenhando novas e diferentes fungdes.

Algumas tentativas de explicacdes da taxa de sobrevivéncia apontam para as caracteristicas
intrinsecas destas empresas, porém estes estudos ndo enfocam a problemadtica sob o angulo da

insercdo dessas empresas no seu setor, mercado e sistema economico (RATTNER, 1985).

No Brasil, o SEBRAE — Sao Paulo (1999) realizou um estudo sobre a mortalidade das
empresas em dezembro do mesmo ano com o propdsito de calcular a taxa de mortalidade das
empresas instaladas no estado, até os seus tré€s primeiros anos de vida e, também, a
identificacdo dos fatores que sdo determinantes para o processo de fechamento ou a

sobrevivéncia dessas empresas.

O estudo foi realizado a partir de um rastreamento de empresas que fecharam ou
sobreviveram entre os meses de junho e julho do mesmo ano, com uma amostra de 509
empresas. O levantamento ocorreu apds a conclusdo de busca extensiva, realizada entre
outubro e dezembro de 1998, junto a 3.000 empresas que foram constituidas entre 1995 e
1997, através de entrevistas com microempresarios e apresentacdo de uma andlise
comparativa de desempenho entre as empresas em atividade e as extintas, descrevendo e
apontando os principais fatores para o fechamento, bem como o planejamento antes da

abertura e o comportamento apds a abertura da empresa.

Os resultados obtidos apontam um crescimento anual gradativo, destacando-se o primeiro ano
de vida, que teve um valor de grande expressdo e o periodo com o maior risco. Os demais

anos sdo apresentados em termos acumulados e demonstram uma alta taxa de mortalidade.

Segundo o SEBRAE (1999), a pesquisa identificou as 3.000 empresas escolhidas
aleatoriamente e nascidas nos anos de 1995, 1996 e 1997, e constatou que a média de
mortalidade das empresas foi de 35% no primeiro ano; nos dois anos seguintes, em termos
acumulados, foram 46% que ndo chegaram a completar o segundo ano; e 56% encerraram

suas atividades antes de completar o terceiro ano, conforme a gréfico 2.1.
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40% 35%

20%
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(fund. em 1997) (fund. em 1996) (fund. em 1995)

Gréfico 2.1. Taxa de mortalidade acumulada das empresas paulistas,
média geral (levantamento concluido em dez/98)
Fonte: SEBRAE (1999)

A taxa de mortalidade também foi calculada para os trés setores de atividades (industria,
comércio e servigos), constatando-se que as empresas do comércio apresentavam um maior
indice de mortalidade. Este setor demonstrou que 39% das empresas encerram suas atividades
antes do primeiro ano de vida e, nos anos seguintes, o indice aumentou (em termos
acumulativos) para 51% e 59% respectivamente, conforme grafico 2.2. As taxas dos setores
da industria e servico foram menores se comparadas com as taxas do comércio, mas cabe

apontar que, mesmo tendo taxas de mortalidade menores, o percentual € bem relevante.

80%

59%
60% - Bl Mortalidade ng
51% 50% 49% Comércio

39%

Mortalidade na
Industria

40%
32% 30%

— O Mortalidade
nos Servigos

20% -

0% -~
Empresas com 1 ano Empresas com2 anos Empresas com 3 anos
(fund. em 1997) (fund. em 1996) (fund. em 1995)

Grafico 2.2. Taxa de mortalidade acumulada das empresas paulistas, por setor de atividade
(levantamento concluido em dez/98)
Fonte: SEBRAE (1999)

Dentre os fatores que apareceram como importantes e que levaram ao fechamento das
empresas, a falta de demanda apareceu com a maior incidéncia. Este fator estd associado com

a etapa de abertura da empresa, ou seja, o planejamento inadequado prévio a abertura, pois
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nao houve a identificacdo dos clientes e do mercado consumidor, a md administracao do fluxo

de caixa e a desaceleracio da economia.

Outro ponto citado na pesquisa foi a falta de capital de giro, devido a conjuntura econémica
pouco favoravel do periodo, seguido por problemas pessoais, somando-se aos problemas com
o(s) sdcio(s). Com freqiiéncias bem menores, apareceram os auxilios prestados por

consultorias (financeira, contabil e técnica).

Em Minas Gerais, o SEBRAE (1997) realizou uma pesquisa em abril e maio do mesmo ano,

sobre a taxa de mortalidade das empresas.

Os resultados encontrados foram semelhantes aos resultados da pesquisa do SEBRAE
paulista, ou seja, indicam o primeiro ano de vida como o periodo de maior risco para as
empresas, pois estas, neste periodo, estio procurando se firmar no mercado, testando a

aceitacdo de seu produto e criando seus mecanismos e instrumentos de gestdo e controle.

A pesquisa identificou que 64% das empresas constituidas durante o ano de 1996 continuaram
vivas em abril de 1997; do restante, a metade havia morrido e a outra metade nio foi

localizada.

Os fatores de sucesso e insucesso das empresas, no mundo dos negdcios, sdo descritos no

quadro 2.2.

Chances de sucesso
Empresa maior
Maior escolaridade
Experiéncia prévia
Experiéncia como funciondrio de empresa em
ramo similar
Certa disponibilidade de capital
Apoio ou ajuda profissional

Riscos de extincao
Empresa muito pequena
Baixa escolaridade do proprietario
Auséncia de experiéncia prévia
Experiéncia como autbnomo no ramo

Falta de capital
Falta de apoio profissional

Pouca preocupacio com cliente/mercado

Foco no cliente/mercado

Concepcio e/ou formatagio errdnea do negdcio

Boa concepcio de negbcio

Abriu 0 negdcio em resposta a pressao

Abriu 0 negdcio por vocagdo e/ou treino

social/economica
Primeiro ano de atividade

Empreendimento mais maduro

Quadro 2.2. Os fatores associados ao sucesso/insucesso na iniciagdo no mundo dos negécios
Fonte: SEBRAE — MINAS GERALIS, 1997.

Os aspectos conjunturais atingem igualmente todas as empresas, porém as micro e pequenas
empresas sdo as mais suscetiveis, pois ndo tém o folego de capital que as grandes possuem

para sobreviver em ambiente hostil. Devido a todos estes fatores adversos, Kassai (1996)
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afirma que “[...] o empreendedor brasileiro é responsdvel por uma faganha, pois em uma
economia em que se pode acordar a cada dia em um pais diferente, estes conseguem encontrar

oportunidades e, por vezes, prosperar.”

As pequenas empresas apresentam uma baixa eficicia gerencial, em decorréncia da falta de
postura empreendedora, que é a base de toda tecnologia gerencial moderna, através da qual
seriam capazes de inovar e valorizar os recursos disponiveis. Barros e Modenesi (1973)
afirmam que a capacidade administrativa dos dirigentes das pequenas empresas é um fator

limitativo ao seu equilibrio e crescimento.

Outro problema da pequena empresa é a adequagdo tecnoldgica, pois requer condig¢des
financeiras para investimento, entretanto, muitas vezes, a pequena empresa € carente de
financiamento, ndo conseguindo se manter atualizada o suficiente para concorrer com as

grandes empresas.

2.4 Sobrevivéncia das micro e pequenas empresas

Gongalves (1997) diz que a empresa que ndo se adaptar ao novo modelo empresarial, sendo
que a competi¢do tende a ser cada vez maior, estd com sua sobrevivéncia ameacada. Embora
ndo exista um conceito exato para o termo “‘empreendedorismo”’, pode-se antever, nessa
afirmacdo, que o empreendedorismo € uma estratégia chave para o sucesso de uma empresa e

que envolve a capacidade de mudar e inovar rapidamente.

Hoje as empresas se encontram inseridas em um contexto de grande competitividade, onde a
qualidade e o custo s@o fatores importantes para a sobrevivéncia e, para que isto ocorra, as

empresas devem procurar se adequar para responder corretamente as exigéncias do mercado.

Bretas Pereira (1997) descreve que, devido as grandes transformagdes que estdo ocorrendo no

mundo atual, as decisdes tomadas trazem conseqii€ncias diretas e imediatas para a empresa.

Comparando os padrdes internacionais com a inddstria nacional, nota-se que esta opera com
equipamentos e instalacdes defasados, apresentando um retardamento na adogdo das
inovacdes gerenciais e organizacionais, adicionando-se a falta de reciprocidade de um forte

elo no relacionamento cooperativo entre fornecedores e produtores.
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As peculiaridades das pequenas empresas lhes atribuem algumas vantagens e desvantagens

competitivas em relag@o as empresas concorrentes de maior expressividade no mercado.

Pratten (1991), em sua pesquisa, identificou os principais fatores de competitividade das
MPEs: o desenvolvimento de produtos e a qualidade dos servigos oferecidos aos clientes. A
partir destes dois fatores essenciais decorrem outros, como a flexibilidade, tipo de servicos

oferecidos aos clientes e eficiéncia.

Sobre a flexibilidade, o fato refere-se a capacidade das MPEs de responder prontamente as
demandas requeridas do seu mercado, mediante a adaptacdo de seus produtos e servigcos as
mudang¢as empreendidas por seus clientes. Isto é o resultado ndo somente de uma estrutura
menos formal, mas também de equipamentos menos sofisticados e especializados que
permitem melhores programacgdes de producido, introducdes de alteracdes e adaptacdes mais

rapidas que em grandes empresas com equipamentos sofisticados.

A estrutura menos complexa das MPEs permite que realizem trabalhos mais artesanais e
personalizados, evidenciando-se como uma outra vantagem para elas, dentro de um mercado

que cada vez mais busca produtos especificos.

Devido a esta pequena estrutura e a localizagdes bem favordveis, as pequenas empresas
acabam ficando préximas dos clientes podendo, assim, identificar mais rapidamente as
mudangas de demanda e entdo buscar a adequacio a nova realidade do mercado. Nos casos
em que os produtos ou servicos tém de ser projetados ou prestados para atender as
especificidades desejadas por individuo ou por um pequeno grupo de clientes, a pequena
empresa acaba levando vantagem sobre as grandes organizagdes e sobre a tecnologia de

producd@o em massa (CHER, 1991).

As grandes empresas, antes de investir em um produto ou servigo, precisam determinar quais
as tendéncias e se o mercado tem potencial para produzir resultados significativos. Nas MPEs,
como sdo capazes de reagir rdpido aos anseios exigidos e as evolugdes das condicdes do

mercado, estdo mais aptas a atuar nestas condigdes.

Na drdua tentativa de adequacdo as exigéncias da nova economia, as grandes empresas
sofreram processos de enxugamento em suas estruturas (downsizing), com o intuito de
diminui¢do de custos e dividiram as empresas em unidades menores, pois diminuiram o

tamanho e passaram a terceirizar muitas atividades na tentativa de ganhar flexibilidade,
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principalmente em custo. Com isto, as grandes empresas favoreceram o surgimento de
pequenas empresas que se tornaram parceiras e estas, por vezes, eram administradas por

funciondrios antigos que foram demitidos no processo de reestruturacdo empresarial.

A empresa deve direcionar o seu foco para o cliente e o mercado, sem se esquecer dos
aspectos organizacionais, buscando o apoio de profissionais e entidades capacitados para a

solug@o dos seus problemas.

A gestdo das pequenas empresas € bem diferente da gestdo das grandes empresas, isto porque
a estrutura destas empresas € diferenciada. A pequena empresa, diferente do que muitos
pensam, ndo ¢ uma grande empresa que tem escala menor de vendas, poucos ativos e poucos
empregados (WELSH; WHITE, 1981), muito ao contririo, ¢ uma empresa com caracteristicas
diferentes das grandes empresas e, portanto, deve ser administrada de acordo com suas

particularidades.

A eficdcia gerencial estd ligada diretamente com o empreendedor, pois, na maioria das
empresas, este € quem desempenha o papel gerencial, seja geral ou especifico (RESNIK,
1990). Assim, nas pequenas empresas, o proprietdrio € a figura mais importante e seus
objetivos pessoais acabam por influenciar os objetivos a serem seguidos pela empresa e

também o modo de gerencii-la.

Segundo Almeida (1994), o dirigente de uma pequena empresa centraliza o poder devido a
falta de estrutura que permita delegar responsabilidades e especificar atividades, por isso o
proprietdrio acaba por acumular vérias fungOes gerenciais e administrativas. E, por estar
atuando em diversas dreas da empresa, ndo ha como esta e seus funciondrios ndo serem
influenciados pelas caracteristicas pessoais do seu principal agente, evidenciando a fragilidade

da empresa na auséncia de seu grande lider.

Em um estudo sobre o clima organizacional em empresas familiares, Gutierrez (1987)
ressalta, no que se refere a lideranca percebida e expressa pelos membros das empresas, que

existe uma acentuada dependéncia de toda a empresa com o dono.

Morris (1991) afirma que o administrador deve entender que uma grande parte da arte de
administrar € privar-se do trivial, liberando tempo para dar a devida atencdo a parcela de
questdes realmente importantes. Com este habito, o administrador passa a estabelecer

prioridades e a tratar com maior aten¢do os problemas que realmente necessitam de uma
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maior anélise, passando assim a atuar com menor improvisacgao.

A pessoalidade no modo de gerenciar pequenas empresas ndo ¢ um problema, desde que o
empresario ndo se feche para quaisquer mudancas. Na maioria das vezes, o que ocorre € que 0
empresdrio vicia sua empresa em um modo de gerenciar que pode, com o tempo, estar
desatualizado e trazer maleficios para ela. E necessdrio que o empresério que toma a frente de
sua empresa esteja acompanhando as evolugdes dos sistemas de gerenciamento, pois a falta de
conhecimento das vantagens advindas das modernas técnicas administrativas e a dificuldade
de acesso a processos de treinamento gerencial fazem com que o estilo gerencial dos

empresdrios e de suas empresas se encontre ultrapassado (BATALHA; DEMORI, 1990).

Para Bernhoeft (1996), a criagdo de uma atividade prépria é uma decis@o de cardter de
pessoas influenciadas por uma série de fatores que tanto podem ser estimuladores como
podem funcionar como inibidores. Embora existam pessoas que apresentem caracteristicas
empreendedoras desde muito cedo, para ser um empreendedor ndo basta apenas identificar

oportunidades de negdécio, é preciso realizd-las.

Sengenberger et al. (1991) colocam que é pouco discutida a natureza das mudancas que
ocorreram para que as pequenas empresas passassem a empregar um grande contingente de
trabalhadores. Segundo ele, muitos autores assumem que isto € conseqiiéncia de
caracteristicas inatas as pequenas empresas: eficiéncia e flexibilidade e estes autores passam a
acreditar que apenas isto explica o que ocorreu, sem se preocuparem com O Sistema
econdmico como um todo. Porém, faz-se necessdrio entender se a questdo do crescimento do
emprego em pequenas empresas ¢ realmente independente do que ocorre na grande empresa,
ou se as pequenas empresas absorvem os trabalhadores que estdo sendo demitidos das grandes

empresas.

Portanto, dividas podem ser levantadas quanto ao papel do tamanho de uma empresa na
determinacgdo de sua vitalidade e eficiéncia econdmica, e ainda questionar se hd algo inerente
as grandes ou as pequenas empresas que faz com que umas ou outras estejam particularmente

aptas a geragcdo de empregos.

Piore e Sabel (1984) defendem que a mudanca de visdo da producdo em massa para as
pequenas empresas ndo é decorrente de superioridade tecnoldgica ou de um maior dinamismo
das pequenas empresas e, sim, produto politico. Para os autores, o periodo que se inicia em

1970 pode ser chamado de uma “segunda divis@o industrial”, na qual a reorientacdo e a
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transformacgado da organizacdo industrial passaram da grande empresa para a pequena, devido

a uma escolha politica.

As grandes empresas se encontram em dificuldades; as pequenas empresas se adequaram
melhor ao ambiente e, a partir de entdo, as politicas governamentais perceberam a importancia
destas empresas para a economia dos paises e passaram a adotar politicas de incentivos para o

seu desenvolvimento.

Apesar de varios fatores contribuirem negativamente para a sobrevivéncia das pequenas
empresas, nota-se que, na realidade, o que ocorre ndo € a mortalidade das pequenas empresas,
uma vez que, enquanto muitas fecham suas portas, outras abrem. Portanto, o que ocorre é uma

flutuagdo de estabelecimentos.

E importante o estudo de técnicas de gestdo que visem o auxilio ao administrador das
pequenas empresas. A aplicacdo correta destas ferramentas de gestdo faz com que o
administrador consiga produzir melhores resultados através de uma alocacdo mais eficaz dos

recursos escassos do empreendimento.

Estas condi¢des decisivas para o sucesso de uma pequena empresa compreendem uma
abordagem a administracdo eficiente e simples, que ajuda a identificar fatores importantes

para aplicacdo de tempo e dinheiro.

Ferrari (1987) explica que as MPEs ndo necessitam de procedimentos complicados nem de
técnicas sofisticadas, como € o caso das grandes empresas, mas do que € essencial para a
sobrevivéncia da empresa, o que se resume em ter um sistema de informacdo para a gestio

que lhe permita compreender e atuar sobre o ambiente.

A sobrevivéncia das pequenas empresas depende de sua habilidade em gerar lucros. Porém, a
geracdo de lucros de uma empresa ndo ocorre ao acaso, isto requer um planejamento
cuidadoso, muitas andlises gerenciais e um pouco de sorte (ZIMMERER; SCARBAROUGH,
1994).

O SEBRAE-S3o Paulo (2001) realizou um estudo sobre a sobrevivéncia e a mortalidade das
empresas paulistas de 1 a 5 anos. Esta pesquisa ¢ uma atualizacdo do “Estudo da mortalidade
das empresas paulistas”, divulgado pela propria institui¢do em dezembro de 1999. Em relacio

ao trabalho anterior, este estudo aprofundou algumas questdes relativas a mortalidade de
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empresas e ampliou o periodo de abrangéncia, estendendo a andlise para empresas com até 5
anos de atividade, pois o trabalho anterior abrangia apenas empresas com até 3 anos de

atividade.

A pesquisa foi realizada de novembro a dezembro de 2000, quando foram feitas entrevistas
com os donos dos negdcios e 0s ex-proprietdrios a partir de uma amostra aleatéria de 1750
empresas constituidas na segunda metade da década de 90, através de um sorteio aleatdrio,
tendo por base o universo das empresas que obtiveram registro na Junta Comercial do Estado

de Sao Paulo (JUCESP) entre 1995 e 1999.

O resultado apontou que cerca de 70% das empresas encerram suas atividades antes de
concluirem o quinto ano de atividade. A pesquisa conclui que ndo se pode atribuir a um tnico
fator a causa de fechamento das empresas. A sobrevivéncia estd ameacada por um conjunto
amplo de fatores que, a medida que se acumulam, elevam substancialmente as chances do
negdécio ser malsucedido. Quatro foram os fatores que mais se destacaram segundo o estudo

feito pelo SEBRAE-SP:

. Deficiéncias no planejamento prévio a abertura da empresa, ou seja, pouco tempo
destinado para o estudo prévio do negécio, bem como o descuido com aspectos
relevantes de um plano de negdécios.

° Gestdo de empresas, apés a abertura, fazendo-se necessdrio o controle financeiro,
principalmente do fluxo de caixa, buscando sempre o aperfeicoamento dos produtos e
servigcos as necessidades dos clientes. A falta de dedicag@o exclusiva do proprietario é
um fator importante, principalmente no inicio de atividade da empresa (no primeiro
ano).

. Fatores extra-econdmicos: sdo problemas de ordem pessoal, por exemplo. Problemas
com sdcio(s), doenca etc., pois a figura do dono da empresa se confunde com a figura da
empresa € quaisquer que sejam os problemas pessoais envolvendo o(s) dono(s) da
empresa podem ser determinantes para o futuro dela.

. Dificuldades conjunturais, problemas que podem resultar da adocdo de politicas
econdmicas, por exemplo, politicas de juros, mas também sdo afetadas por

condicionantes externos a economia brasileira, por exemplo, crises asidtica, russa.

A pesquisa verificou que, entre os anos de 1997 e 2001, o nimero de novas empresas

registradas na Junta Comercial de Sao Paulo (JUCESP) foi da ordem de 130 mil/ano. Foram
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registradas: 66% como empresas comerciais, 25% como empresas de servigos, 9% como
empresas industriais e menos de 1% como empresas agropecudrias, conforme grafico 2.3,
demonstrando que a maior proporcao de atividades comerciais e de servigos entre as novas
empresas reforca a tendéncia comum as economias modernas de um maior crescimento do

setor tercidrio e de uma expansdo mais lenta das atividades industriais.

<1% 25% @ Senicos

| IndUstria

o 0o Comércio
66% 9%

O Agropecuéria

Griéfico 2.3. Empresas abertas em 1999 por setor de atividade
Fonte: SEBRAE (2004)

Dentre os registros de empresas ja existentes, o comércio foi o segmento de atividade que se
destacou, liderando o ranking (a coloca¢do) das empresas em termos de nimero, em especial:
o comércio varejista de material de construcdo, comércio varejista de vestudrio e
minimercados. No setor de servicos, destacaram-se os segmentos de alojamento e
alimentagdo, transportes terrestres e servicos de assessoria as empresas e, finalmente, na
industria, a maior propor¢do encontra-se nas indudstrias de confecgdes, construgdo civil,
alimentos e metalirgica de ndo-equipamentos, que estdo entre os segmentos industriais com

maior nimero de empresas existentes.

Entre os anos de 1990 e 2000, foram registradas na JUCESP quase 1,5 milhdes de novas
empresas, porém, com as andlises obtidas nesse estudo, chega-se a uma estimativa de cerca de

1 milhdo de empresas encerradas no mesmo periodo.
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Empr. com 1 ano Empr. com 2 anos Empr. com 3 anos Empr. com 4 anos Empr. com 5 anos
(fund. Em 2001) (fund. Em 2000) (fund. Em 1999) (fund. Em 1998) (fund. Em 1997)

m Empresas Encerradas O Empresas em atividade

Grafico 2.4. Sobrevivéncia e mortalidade acumulada das empresas, no Estado de Sao Paulo
(rastreamento realizado em nov/dez 2000)
Fonte: SEBRAE (2001)

A gestio da empresa é um fator importante, principalmente no inicio de atividade da empresa,
exigindo a dedicacdo exclusiva de seu(s) proprietario(s), pois, favorece o auto conhecimento
da empresa (precos, custos, renovacdes de produtos, concorréncia e etc) e diminui as chances

do negdcio ser encerrado.

2.5 Gestao de custos no ambiente das microempresas

Um sistema de controle e andlise de custos bem organizado, apropriado aos objetivos da
empresa, preciso e atualizado, mostra a empresa o que estd acontecendo, servindo de base
para a administracio tomar decisdes sobre como alocar melhor os recursos disponiveis, com o

objetivo de otimizar os resultados.

O conhecimento dos custos das empresas no ambiente atual de competitividade torna-se
necessario, uma vez que o lucro € determinado pelo preco que, por sua vez, é estabelecido
pelo mercado, menos os custos da empresa. Portanto, nesta condi¢do, para aumentar o lucro,

as empresas devem reduzir custo e ndo aumentar 0s pregos.

A falta de um sistema eficaz de contabilidade de custos ndo é apenas um problema contabil e

sim um problema administrativo, pois, sem o controle adequado, ndo se consegue
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compreender a empresa e os resultados serdo desastrosos. A empresa pode comecgar a
promover mercadorias e servi¢os, ou apostar em projetos que ndo agregam nenhum lucro.
Pode se perder e ndo saber mais quais produtos estdo dando lucro e quais estdo dando prejuizo
e, na melhor das hipdteses, o administrador terd apenas uma idéia vaga de para onde o

dinheiro estd indo e de qual € a situacdo da empresa (RESNIK, 1990).

O objetivo destinado ao método de custeio em uma pequena empresa nao é diferente do
método de custeio desempenhado na grande empresa, ou seja, a responsabilidade pela
estruturacdo de um sistema de informacdes de apoio a decisdo para auxiliar a empresa na

busca pela melhor utilizagc@o dos recursos para o alcance da eficdcia empresarial.

Uma diferenca marcante é que os sistemas de apoio a decisdo nas grandes empresas tendem a
ser complexos e completos, no intuito da descricdo de suas operacdes, contando com um
grupo de especialistas que auxiliam o gestor no momento da decisdo. Na maioria das vezes,

estes sistemas sdo informatizados, fornecendo informagdes em tempos hébeis.

Nas pequenas empresas, os sistemas de informagdes de apoio a decisdo ndo sdo
obrigatoriamente complexos, mas hd necessidade da compreensdo de como a estrutura da
empresa realiza os gastos e o que reverte em maior lucro, entretanto, apesar da sua
importancia, as pequenas empresas nao t€m ou ndo mantém esta ferramenta de auxilio a

gestao.

O SEBRAE - Séo Paulo (2002) realizou uma pesquisa que objetivou a identificacdo de como
as micro e pequenas empresas se organizam em termos de gestio de custos; o grau de controle
e dominio que essas empresas mantém sobre os custos e como formam os precos finais que
praticam. Para isso, utilizou-se de uma pesquisa amostral planejada de 450 empresas do
universo das MPEs paulistas, identificadas e classificadas como 150 do setor da inddstria de
transformacéo, 150 do setor do comércio e 150 do setor de servicos, podendo-se observar que
as empresas do mesmo segmento podem apresentar estruturas distintas de custo (e mecanismo
de controle), dependendo da tecnologia aplicada, do grau de terceirizac¢do das atividades, das
caracteristicas dos recursos disponiveis para cada empresa e, ainda, empresas de segmentos

diferentes podem apresentar caracteristicas mais distintas ainda.

Em termos gerais, a pesquisa descreve os principais itens que compdem os custos de uma
empresa: gastos com materiais (matérias-primas ou mercadorias), gastos com empregados

(folha de saldrio e encargos), outros custos (gastos com aluguel, dgua, energia elétrica,
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telefone, combustiveis, gas etc.) e impostos, conforme gréifico 2.5.

B Gastos com materiais (1)
51%

0,
7% B Gastos com empregados

16% O Impostos

26% 0O Outros custos (2)

Gréfico 2.5. Estrutura relativa de custos das MPEs paulistas (média geral)
Fonte: SEBRAE (2002)

A forma encontrada na pesquisa, para identificar se as empresas possuiam o dominio sobre
seus custos, foi checar se as MPEs utilizavam controles e quem eram os responsaveis por

estes controles.

Com relacdo aos gastos com empregados, o instrumento utilizado para o controle foi o cilculo
da folha de saldrios e encargos, sendo que 64% das MPEs terceirizam este trabalho; em 23%
os proprios donos respondem por este trabalho; em 9% uma pessoa especifica da empresa é

quem faz e em 5% sdo outros os responsaveis por essa atividade.

A terceiriza¢do deste servico traz como vantagem o descarte no envolvimento de uma
atividade altamente burocratica do dono do negdécio e seus funciondrios, direcionando-os para
a realizacdo de outras atividades, porém, ressalta ainda a pesquisa que, ao transferir essa
atividade integralmente a terceiros, corre-se o risco de transferir também um importante

instrumento de controle de custo da empresa.

Por outro lado, o controle dos gastos com materiais € feito pelos préprios donos, ou seja, em
65% das empresas, os donos do negdcio é que fazem o controle do valor dos estoques de
matérias-primas e mercadorias; em 19%, € uma pessoa especifica da empresa; em 9% sio
contadores de empresas terceirizadas; e, surpreendentemente, em 6% das empresas, esse
controle ndo é feito por ninguém. Este fato de o controle do valor dos estoques estar mais
concentrado nas maos dos donos do negdcio estd associado por ser, em média, o item de

maior peso nos custos das empresas.

A freqiiéncia com que as MPEs calculam o valor dos seus estoques € bastante varidvel. A

periodicidade do controle varia muito entre as empresas, o que pode ser um indicativo de que
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as MPEs ndo necessariamente possuem dominio sobre o processo de apropriacdo desses

custos por parte dos produtos/servigos que oferecem.

Entre as empresas que operam com estoques, ha uma grande propor¢do delas que realiza o
controle de estoques uma vez por més (35% das empresas); em uma outra propor¢ao, estao
concentradas as empresas que verificam 1 vez por ano (21%), 2 vezes ao ano (15%), 4 vezes
ao més (9%) e todos os dias (6%); as demais empresas estdo muito dispersas em outras faixas

ou ndo fazem controle, conforme quadro 2.3.

Freqiiéncia
de controle Exemplos de atividades encontradas
de estoques

Inddstria (confeccdes, grafica, méveis etc.)

Comércio (padarias, minimercados, farmadcias, autopegas, postos de gasolina etc.)

Inddstria (confeccdes, grafica, materiais de construgéo etc.)

Comércio (padarias, minimercados, mdveis, automaéveis etc.)

Servigos (lanchonetes, dentistas, revelagdo de fotos etc.)

Inddstria (confeccdes, autopecas, moveis, metalurgia, embalagens etc.)

Comércio (padarias, minimercados, farmacias, vestuario, material de construgdo

1 vez ao més etc.)

Servicos (lanchonetes, dentistas, contabilistas, chaveiro, lava-rapido, assisténcia
técnica etc.)

Industria (confeccdes, grafica, materiais de construg¢do, méveis, serralheria,
autopecas etc.)

Comércio (padarias, minimercados, vestudrio, cal¢cados, material de construgéo etc.)

Servigcos (lanchonetes, locacdo de veiculos, servicos de informatica, xerox,
fotografia etc.)

Quadro 2.3. Exemplos de atividades encontradas que realizam controles de estoques (por tipo de freqiiéncia)
Fonte: SEBRAE (2002)

Todos os dias

4 vezes ao
més

1 ou 2 vezes
a0 ano

A pesquisa observou a presenca de algum aplicativo informatizado em 42% das empresas e 0s
aplicativos tendem a estar concentrados no controle de estoques. Tal suposi¢do é confirmada
pela maior terceirizacdo do cédlculo da folha de saldrios e a maior concentrag@o, nas maos dos
proprietarios, do controle de estoques, como descrito neste trabalho. Entretanto, ¢ muito
pequeno o nimero de empresas que utilizam programas de computador para monitorar seus
custos, 58% das empresas, evidenciando que esses grupos se encontram atrasados no que se

refere a0 dominio das técnicas de controle de custos.

O pouco dominio apresentado pelas MPEs sobre os custos unitdrios acaba por prejudicar a
formacdo dos precos de cada um dos produtos, tendo, como uma das conseqiiéncias, a
operacdo de alguns produtos rentdveis e outros que geram prejuizo sem saber, ou seja, podem

[P

estar operando ““as escuras”, sem conhecer o nivel de rentabilidade de cada produto.
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Esta situacdo pode prejudicar o desempenho financeiro da empresa, diminuindo o seu
potencial de crescimento nas condi¢cdes de conjunturas favoraveis ou diminuir suas chances

de sobrevivéncia em periodos de condi¢des conjunturais desfavoraveis.

As empresas, em sua maioria, tentam repassar parcialmente, para os precos dos produtos, os
aumentos gerados nos seus itens de custo (aumentos de saldrios, aumento dos precos dos
materiais etc.) - em 39% das empresas, seguidos de 18% das empresas que acompanham a
politica da concorréncia, 18% que tentam repassar integralmente o aumento dos custos aos
precos, 16% mantém inalterado o preco e 9% tomam outras medidas, por exemplo, negociam
caso a caso ou seguem defini¢des do governo ou, ainda, seguem tabelas sugeridas pelos

fornecedores e outros, como associacao de classe.

Pela falta do dominio integral das MPEs sobre seus itens de custos, por exemplo: o
desconhecimento do valor de cada hora trabalhada pelos seus funciondrios em termos de
salarios e encargos, o desconhecimento do valor de estoques de matérias-primas e
mercadorias, e ainda o desconhecimento do valor médio mensal de outros custos (aluguel,
telefone, energia etc.), isto gera, como conseqiiéncia, a falta de condi¢des para o efetivo
célculo dos custos unitdrios de seus produtos e servigos. Assim sendo, as MPEs afirmam que
ndo conhecem a composi¢do dos custos dos produtos/servicos que oferecem ao mercado,

conforme o grafico 2.6.

14%

0O Conhecem

B Nao conhecem

86%

Griéfico 2.6. Percentual de empresdrios que afirmam conhecer a
composic¢do dos custos do principal produto ou servico oferecido pela
empresa

Fonte: SEBRAE (2001)

2.6 Consideracoes finais

Foram apresentados os principais critérios que definem uma empresa como micro e pequena
através do seu porte, niimero de empregados e seu faturamento anual, a apresentacdo dos
setores e alguns segmentos, a discussdo das MPEs no Brasil, na qual foi descrita a

importancia que estas empresas tém para o pais em relacio a geracdo de empregos e a grande
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importancia no auxilio as grandes empresas.

O resultado em uma das pesquisas feita pelo SEBRAE apontou um crescimento gradativo na
mortalidade das MPEs devido a falta de demanda, fator que estd atrelado a falta de
planejamento prévio a abertura, o que teve a maior incidéncia, entre outros fatores. Em
relacdo a sobrevivéncia, o trabalho descreveu quais as vantagens que as pequenas empresas
apresentam, como a flexibilidade, ou seja, a capacidade de responder prontamente as
demandas requeridas pelo mercado e as caracteristicas tipicas no ambiente das MPEs. Essas

empresas se desenvolveram e foram se acumulando, o que acabou contribuindo para diminuir

as suas chances de sobrevivéncia.

No ambiente atual, a competitividade é tamanha, requerendo a constituicdo de um sistema
eficaz de informacgdes para gestdo do negécio. Foi constatado que as MPEs ndao possuem um
sistema eficaz para o controle dos seus custos, apenas se baseiam, na maioria das vezes, no
célculo da folha de salério que, por sua vez, estd terceirizado, passando o controle as maos de
pessoas especializadas, tendo isto como uma desvantagem, pois transfere um importante
instrumento de custos da empresa. H4, ainda, muitas empresas com uma periodicidade de
controle de estoque muito varidvel, indicando que as MPEs nio necessariamente possuem o
dominio sobre o processo de apropriacdo desses custos por parte daquilo que oferecem
(produtos/servicos), tendo em vista que a maioria das MPES desconhece que um bom sistema
de custos € uma ferramenta importante para auxiliar a administracdo do seu negdocio, o que
serd apresentado no capitulo 5, no qual serd demonstrada a aplicacdo do custeio varidvel em

uma microempresa comercial.



CAPITULO 3
CONCEITOS E CLASSIFICACOES DE CUSTOS

Inicialmente, algumas consideragdes serdo descritas para apresentar de forma breve o
desenvolvimento da contabilidade de custos, a sua aceitagdo e o uso pelas empresas no inicio

da sua existéncia.

As andlises feitas por diversos autores sobre alguns sistemas de custos para micro e pequenas
empresas sdo apresentadas e vém contribuir para se atingir o objetivo deste trabalho.

Finalmente, apresentam-se alguns métodos ou sistemas de custos mais utilizados.

3.1 Introducao

Os primeiros sistemas de apuragdo de custos foram desenvolvidos na Era Mercantilista,
destinados a atender as necessidades das empresas comerciais, e a apuracdo dos resultados

dos periodos era feita através dos levantamentos dos estoques.

Porém, Chatfield (1971) relata que, durante a Revolucdo Industrial, a contabilidade de custos
era considerada mais util como auxilio a racionalizacdo da determinagdo de precos do que
como ferramenta de controle gerencial. Ele cita Pollard, para quem os dados de custo eram
usados ndo somente para determinar precos, mas também salarios e se tornaram o ponto de

partida para mudancgas nos métodos de trabalho, de pagamento e de técnicas.

O autor conclui que, a partir de 1750, o desenvolvimento da tecnologia e do marketing
tornou-se essencial para que as empresas progressistas crescessem além do tamanho em que
um pequeno grupo de socios poderia supervisionar diretamente as operagdes, sendo que,
segundo o autor, a principal contribui¢do da industrializacdo foi indireta: criaram-se as

habilidades administrativas para fazer uso da informacao contabil.

Enquanto a contabilidade financeira atendia as necessidades comerciais, a contabilidade de
custos originava-se da adapta¢do das técnicas contdbeis ao sistema de trabalho industrial,

visando a melhoria na atribuicdo de pregos. Conforme Martins (2001), o conhecimento dos
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custos € vital para saber se, dado o preco, o produto € rentdvel ou se ndo é rentdvel, se é

possivel reduzir os custos.

A contabilidade de custos passou a ser, entdo, consagrada pelos auditores e fiscais de imposto
de renda, pois atendia a outros principios mais genéricos, tais como: custo como base de

valor, conservadorismo (ou prudéncia), realizagdo etc. (MARTINS, 2001).

Como a preocupacdo priméria dos consultores, contadores e fiscais de renda era fazer com
que a contabilidade de custos resolvesse seus problemas de mensuragdo monetdria dos
estoques e ndo fazé-la um instrumento de administra¢do, ndo aproveitaram todo seu potencial,
deixando a evolug@o que a contabilidade de custos poderia ter estdvel por um longo tempo

(MARTINS, 2001).

Os custos que os contadores calculavam absorviam todos os dispéndios da empresa no
periodo, ainda que arbitrariamente (rateios baseados principalmente em méao-de-obra direta),
entre o que foi vendido e o que permanecia no estoque, sem saber qual a fracdo do custo do
produto final correspondia & mao-de-obra, material e despesas gerais. Devido a estas
caracteristicas, este custo calculado pelos contadores, ainda que exibisse uma elegante

simplicidade, ndo servia para fornecer dados a administragao.

A contabilidade de custos vigorou nas empresas até os anos 80, quando se iniciou a discussio
da contabilidade gerencial para a geracdo de informacdes para o apoio de decisdes internas a
empresa. Entretanto, apesar de ser “esquecida” por 60 anos pelas empresas, alguns

pesquisadores desenvolveram inovagdes neste campo.

Entre os anos de 1920 e 1940, aparece o custeio varidvel, porém fica restrito ao meio
académico. Uma das figuras mais importantes foi J. Maurice Clark, que definia a distin¢io
entre a por¢do das despesas que crescem e caem em proporcdo direta as mudancas de
producdo (custos varidveis) e os custos que ndo sdo afetados independentemente pelos
acréscimos ou decréscimos da producdo (custos fixos). Houve, também, outros académicos
que apresentaram inovagdes para a contabilidade gerencial como a pesquisa operacional,
economia da informacéo e teoria do agente; esbogcando seus pontos de vista, eles enfatizavam

modelos simples de tomada de decisdes em firmas simplificadas (MOTTA, 2000).

Depois dos anos 40 até a década de 80, nenhuma inovacdo importante ocorreu em relacdo a

contabilidade gerencial. Nem por parte dos pesquisadores nem dos profissionais da drea.
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Com o problema do custo da tecnologia de informagao resolvido, as empresas ndo utilizavam
a contabilidade gerencial para a avaliagdo de desempenho interno, apenas informatizaram o
sistema que era manual. Mesmo as empresas que tinham um sistema gerencial operando
paralelo a um sistema de contabilidade, encontravam-no defasado devido a complexidade da
empresa e os resultados obtidos ndo serviam para atender as necessidades das organizacdes,

uma vez que o sistema era de 30 ou mais anos atras.

Os sistemas de custos devem ser elaborados de acordo com o propdsito a que devem servir.
Para Fox (1965), conceitos aplicados erroneamente subvertem os propdsitos administrativos;
além disso, ndo mudam o comportamento dos custos, cuja discussdo ndo tem sentido, a menos

que os propdsitos administrativos sejam primeiro cuidadosamente definidos.

Na década de 80, o mundo dos negdcios estava cada vez mais competitivo, exigindo
profundas modificacdes nos sistemas de geréncia de custos, pois 0s sistemas nio se
adequavam mais a nova realidade empresarial e se tornava cada vez maior a necessidade das
empresas em saber o cilculo exato dos custos dos produtos, o controle efetivo dos custos e a

medigdo precisa do desempenho das atividades.

A inadequagcdo dos métodos tradicionais de custos ocorre em fungdo de terem sido
desenvolvidos ha 30 ou 40 anos e a nova organizagdo da década de 80 possuia caracteristicas
bem diferentes daquelas do passado. Conforme Pamplona (1993), a contabilidade de custos,
atualmente utilizada pelas empresas, estd estruturada em conceitos desenvolvidos hd quase
um século, quando a natureza da competicdo e as demandas por informagdes internas eram

muito diferentes das existentes atualmente.

A filosofia da integracdo vertical, juntamente com os processos produtivos, evoluiu para uma
filosofia de horizontalizagdo, flexibilidade de processos, diversidade de produtos e processos
(SOUZA; CLEMENTE, 1998). Outras mudancas que aconteceram foram: melhorias de
qualidade, estoques reduzidos, processo de producdo mais eficiente e automagdo crescente.

Todas estas mudangas acabaram por modificar os componentes dos custos das empresas.

A mao-de-obra direta era o principal componente dos custos de anos atrds. Schemenner
(1998) classifica a apropriacdo de custos indiretos com base na mao-de-obra direta como um
dos “buracos negros” da contabilidade de custos, pois um gerente de linha de producéo pode

fazer sua operagdo parecer melhor, no minimo a curto prazo, se ele reduzir a mao-de-obra
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direta, agindo assim ele recebe um beneficio duplo: o custo da mao-de-obra direta por si s6 é

reduzido e o custo indireto apropriado para sua operacdo € menor.

Atualmente, este indice representa apenas 10% e, devido a isto, este custo passou a ser
considerado como custo fixo e ndo mais varidvel; custos indiretos representam maior por¢ao
dos custos totais, devendo ser controlados com maior rigor. Estoques menores dispensam o

acompanhamento detalhado.

Essas mudangas, acrescidas das necessidades empresariais de controlar os seus estoques,
criaram um ambiente propicio para o desenvolvimento de novos métodos correspondentes as

necessidades atuais.

3.2 Custeio em Micro e pequenas empresas

Sobre os métodos de custeio indicados para as pequenas empresas, a bibliografia é escassa,
uma vez que diversos livros afirmam ser a contabilidade de custos uma ferramenta
administrativa imprescindivel para as empresas, mas sdo poucos os autores que abordam a

adequacdo e a utilizagdo dos sistemas de custeio por estas pequenas empresas.

Para tal, serdo descritas algumas analises de diversos autores sobre os sistemas e suas

aplicacdes nas empresas. Estas descri¢cdes foram extraidas da dissertacdo de Motta (2000).

Carmello et al. (1968) analisam a utilizacdo da contabilidade de custos pelas pequenas
empresas, porém nao abordam os sistemas de acumulacdo de custos adotados por elas. Estes
mesmos autores apenas citam alguns dos sistemas de custeio existentes (custeio por absor¢io
e custeio direto) fazendo uma pequena exposicdo da operacionalizacdo destes. Ao final do
texto, os autores afirmam que ambos os sistemas sdo simples e funcionais e que, portanto,
podem ser utilizados pelas pequenas e médias empresas com o objetivo de atingir o

aperfeicoamento de seus processos € métodos administrativos.

Segundo Kassai e Casanova (1995), é importante para a pequena empresa analisar o
comportamento dos custos varidveis, de uma forma diferenciada da andlise dos custos fixos,
para que decisdes adequadas sobre o controle e a gestdo da empresa sejam tomadas. Portanto,
estes autores recomendam para a pequena empresa a utilizagdo do sistema de custeio

direto/variavel. Segundo os autores, os custos fixos estdo condicionados ao tempo e ndo ao
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volume de vendas; em geral, sdo resultado de decisdes fixadas por algum tipo de contrato
(aluguéis, saldrios dos empregados administrativos, entre outros) e, portanto, estes custos sio
estruturais e mais dificeis de administrar, pois continuardo a existir mesmo que o nivel das
operacdes da empresa oscile para mais ou menos. J4 os custos varidveis estdo diretamente
relacionados com o volume de producgdo e, por suas caracteristicas, estes custos permitem um
controle mais flexivel, pois quando as receitas de vendas da empresa caem estes custos

tendem a cair na mesma propor¢ao.

A andlise dos custos fixos e varidveis também € importante para o cilculo do volume minimo
em que a empresa pode operar para ndo incidir em prejuizo e também para indicar o volume
tolerado de custos fixos, varidveis e totais e o nivel de produg@o necessdrios para cobrir os
custos operacionais do empreendimento — ¢ a andlise de Breakeven Point (ponto de
equilibrio). Apesar de todas estas andlises quanto ao sistema de custeio direto, os autores nao
explicitam, a ndo ser pelos pontos positivos que o sistema traz, o porqué da indicagdo deste

sistema para as pequenas empresas e ndo outros sistemas.

Os autores Zimmerer e Scarborough (1994) afirmam que o sistema de custeio deve ser
utilizado pelas pequenas empresas para determinar os custos dos produtos produzidos e assim
determinar um preco razodvel para o produto, compativel com o mercado. Para estes autores,
o método tradicional de custeio de produtos chamado custeio por absor¢do ndo ajuda muito na
determinagdo dos precos e nem na andlise do impacto de mudangas de pregos, isto porque este
sistema encobre a real relacdo entre prego, volume e custo devido a alocacdo dos custos fixos
na determinag@o dos custos unitarios. Assim, eles concluem que a técnica mais usada para
decisdes administrativas € o custeio variavel (ou direto) e colocam como meta do sistema de
estabelecimento de pregos descobrir a combina¢do do preco e volume de venda que cobrem
os custos varidveis de producdo, que contribuem para cobrir os custos fixos e ainda gerar
lucros. Portanto, estes autores também apontam a andlise do breakeven point como uma

ferramenta importante de andlise dos custos.

Baumback (1983) também indica o custeio varidvel e a andlise do breakeven point como

importante ferramenta de anédlise e controle de custos.

Hicks (1992) é o tnico autor estudado por Motta (2000) que propde um método de custeio
especifico para as pequenas empresas. Hicks descreve uma metodologia que habilita as

pequenas empresas a utilizarem o sistema de custeio abc (o autor adaptou o sistema ABC —
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letras maiudsculas — que € utilizado pelas grandes empresas e chama este novo sistema de abc
— letras minusculas). Para ele, este sistema de custeio ndo é uma opgao para as organizacoes
competirem nos anos 90 e sim uma exigéncia, porque o conhecimento do custo do produto e
do processo € critico para qualquer empresa que pretende manter ou expandir sua

competitividade.

O sistema de custeio ABC foi adaptado por Hicks, pois este foi desenvolvido pelas
corporacdes multibiliondrias e, desta forma, o sistema tem como resultado informagdes
relevantes de custos, porém se caracteriza por ser um sistema muito complexo e muito caro
para uma implantacdo efetiva nas organizacdes de porte pequeno e médio. Assim, o autor
sugeriu alguns conceitos e técnicas para prover um sistema ABC mais simplificado, e que,
desta forma, pudesse ser utilizado pelas pequenas empresas que ndo tém recursos suficientes
para gastar em horas de seus funciondrios, nem contratar consultorias que possam orientar na

adocdo de um novo sistema de apuracdo de custos.

3.3 Tomada de decisao

Para discutir o processo deve-se iniciar pelo entendimento referente ao termo estratégia, como
Almeida et al. (1993) explicam: “A palavra estratégia vem do grego strategos, que significa
chefe do exército. Durante séculos, os militares usaram esta palavra no sentido do caminho

que era dado a guerra, visando a vitdria militar.”

Com o tempo, esta palavra deixou de ser utilizada apenas pelos militares e passou a ter um
uso comum. Deste sentido comum, a administragdo emprestou a palavra para utilizd-la como
o caminho que a organizagfo ird seguir para atingir seus objetivos, indicando que, uma vez
escolhido, o caminho é de dificil retorno. Por outro lado, como a estratégia esta ligada ao
caminho, ou seja, ao futuro da organizacéo, a palavra estratégia foi naturalmente agregada a
palavra planejamento, que vem a ser, genericamente, um estudo do que se ird fazer no futuro

(ALMEIDA, 1994).

A primeira preocupacdo ao focalizar o processo decisorio € conceitud-lo e caracterizd-lo no
contexto organizacional, pois, segundo Freitas et al. (1997), é através de suas decisdes que 0s

administradores procuram conduzir a empresa a uma situacio desejada.
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Segundo Braga (1987), o processo decisério comporta procedimentos de defini¢do de
problemas, avaliacdo de alternativas e escolha de uma diretriz de agdes e/ou solugdes. O
processo decisorio consiste em escolher um curso de acdo entre vdrias alternativas para se

defrontar com um problema.

Maneck (1966) descreve que as varias fun¢des do administrador, consideradas como um todo,
formam o processo administrativo. Planejamento, organizacdo, direcdo e controle, por
exemplo, considerados separadamente, constituem as fung¢des administrativas; quando
visualizadas na sua abordagem total para o alcance de objetivos, elas formam o processo

administrativo.

O processo de tomada de decisdo estd dentro do planejamento e consiste em escolher, dentre
as vdrias opcdes de caminhos ou de cursos de acdo, o mais adequado para atingir os objetivos
da organizacdo. O processo de tomada de decis@o é um fator critico em todas as organizag¢des
e, em especial, nas que detém pouco conhecimento de gestdo, como 0s pequenos varejistas.
Dentro deste processo tem-se que a caracteristica empreendedora do gestor € de fundamental

relevancia.

Atualmente, € de capital importincia para o gerente/proprietirio de uma empresa o
desenvolvimento da sua capacidade de visualizar o processo como um todo, desenvolvendo
cada vez mais um pensamento sistémico para a solucdo de problemas, observando quais as
circunstincias nas quais estes estdo envolvidos, objetivando sempre a solucdo e atentando

para os impactos e conseqiiéncias no restante da companhia.

Segundo Securato (1993), em nosso dia-a-dia, praticamente em todos os instantes, somos
obrigados a tomar decisdes. Decisdes as vezes simples, que vao desde a roupa de vestir, o
melhor caminho para chegar ao escritdrio, os restaurantes para almoco, até decisdes mais
complicadas, tais como: onde vamos aplicar o capital disponivel, a aceitacdo do convite para
um novo emprego ou, ainda, em quem devemos votar nas proximas eleicdes. Enfim, as
pessoas sdo solicitadas a tomar decisdes que terdo diferentes niveis de responsabilidades; sdo
decisdes que podem afetd-las pessoalmente, que podem afetar suas familias, os colegas do
trabalho ou mesmo toda uma nacgfo. Particularmente, na édrea financeira das industrias, dos
bancos, do comércio e das demais atividades econdmicas, os homens de financas estdo
constantemente sujeitos a tomadas de decisdo que, muitas vezes, podem representar o fracasso

ou sucesso de determinado projeto.
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A tomada de decisdes inclui resolver problemas, ou seja, tudo aquilo que estd fora do
estabelecido e que bloqueia o alcance dos resultados esperados. J4 que o problema é tudo
aquilo que foge do estabelecido, ele pode significar uma oportunidade por apontar a diferenga

entre o estado desejado e o que é percebido (CHIAVENATO, 1999).

Ainda, segundo o autor, os principais elementos do processo decisorial sdo o estado da
natureza, isto é, as condi¢cdes de incerteza, risco ou certeza que existem no ambiente que o
tomador de decisdo deve enfrentar. O tomador de decisdo é o elemento que faz uma opcao
entre vdrias alternativas. Ele é sempre influenciado pela situagdo em que estd envolvido, pelos
seus valores pessoais € o envolvimento social e, para resolver o problema, tem objetivos, os

fins ou resultados que quer atingir com seus atos.

Entretanto, deve-se ressaltar que, para uma boa tomada de decisdes, as empresas devem ter
um bom conhecimento sobre si mesmas, ou seja, ter uma base de informacdes de negdcios,
para a reducdo de incertezas, monitoracdo da concorréncia, identificacdo de ameacas e

oportunidade, e melhoria da competitividade.

Segundo Meredith ef al. (1982), nas grandes organizacdes, as decisdes sdo tomadas a partir de
uma base informacional e documental, cujos dados sdo coletados de forma continua, sist€mica

e em obediéncia a metodologias de solugdes de problemas.

Esse processo, os autores denominam de método racional de tomada de decisdo, cujas etapas

sdo apresentadas no fluxograma do grafico 3.1.
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Identificar problemas centrais

v

Identificar problemas relacionados

v

Determinar fatores relacionados

v

Identificar possiveis causas do
problema

v

Analisar as causas

A

Andlise
suficiente

Levantar alternativas de solugdes

v

Analisar solucdes potenciais

A

S

Selecionar solugdo mais vidvel

v

Implementar alternativa selecionada

v

Monitorar e controlar resultados

Griéfico 3.1. Fluxograma do método racional de tomada de decisdes
Fonte: Meredith et al. (1982)

Segundo ainda os mesmos autores, nas organiza¢des de menor porte, o processo de tomada de
decisdo € bem distinto do descrito anteriormente. O empreendedor sozinho toma as decisdes
que sdo de grande impacto no futuro de sua organiza¢do. Na maioria das vezes, poucas sdo as
informacdes relevantes disponiveis. Ele toma decisdes sob pressdo e stress (tensdo) e conta
com sua intui¢do e criatividade para tal. Esta capacidade de tomar decisdes vem da
experiéncia e da intuicdo. Assim, a habilidade de tomar decisdes intuitivamente € uma grande

caracteristica do empreendedor diretamente relacionada ao seu potencial de sucesso.
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O processo de tomada de decisd@o intuitiva e baseada na experiéncia € muito eficiente quando
o problema em pauta refere-se a situacdes familiares ao tomador de decisdo, ou seja, trata-se

de problemas relacionados a experiéncia acumulada pelo empresario.

Entretanto, os problemas mais criticos numa pequena organizagdo sdo aqueles para os quais
as referéncias de experiéncias anteriores sdo nulas ou bem poucas. Para esses casos, Meredith
et al. (1982) propdem o método denominado “empreendedor”, que tenta se aproximar do

racional, conforme o fluxograma abaixo.

Determinar os fatos
do problema

v

Identificar os aspectos
desconhecidos

v

Utilizar l16gica e intui¢do para
decisao

v

Levantar solucdes através de
brainstorming

Y

A

Avaliar solugdes.
Sado logicas e
praticas?

Eliminar solugdes pouco
vidveis

!

Selecionar as solu¢des mais
vidveis

v

Implementar em base
experimental

v

Avaliar necessidades de
mudancas e ajustes

Grifico 3.2 - Fluxograma do método do empreendedor
Fonte: Meredith et al. (1982)
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Quando o administrador ndo tem o dominio de varidveis, as vezes fundamentais para o bom
desempenho de seu trabalho, hd o risco de gerenciar um processo decisério malsucedido

(TEIXEIRA; PELLEGATI, 1986).

Segundo Freitas er al. (1997), as varidveis mais importantes que interferem no processo de
tomada de decisdes sdo: os objetivos da organizacdo, os critérios de racionalizacdo e de
eficacidade, as informacdes (a falta ou excesso, situacdo de incerteza, complexidade e

conteudo), raciocinio, valores, crengas, recursos etc.

Estas varidveis servem de apoio ao decisor, principalmente quando o conteido das
informagdes possibilita formar uma base de conhecimento e ajuda no raciocinio, contribuindo
para a formacdo de valores positivos (recursos) e a eliminacdo de crengas ou mitos,

encaminhando o administrador para decisdes acertadas e sua execugdo (agdes).

3.4 O processo de decisao e o comportamento do empreendedor

A importancia da tomada de decisdes na organizag@o € bastante clara e pode ser percebida
empiricamente em qualquer andlise organizacional, dizem Freitas et al. (1997). Esta relacdo é
tdo estreita, observam os autores, que € impossivel pensar a organizacdo sem considerar a
ocorréncia constante do processo decisorio. Conclui-se entdo que as atividades realizadas nas
empresas, nos seus diversos niveis hierdrquicos, sdo essencialmente atividades de tomada de

decisdo e de resolucio de problemas.

Informacdes sdo cada vez mais consideradas como vantagem competitiva das organizacoes
(PORTER, 1986), j4 que a posse em tempo oportuno influencia diretamente o processo

decisoério, posicionando estrategicamente a empresa a frente de seus concorrentes.

Em pesquisa realizada, Chagas e Freitas (2001) buscaram identificar o comportamento
empreendedor e caracterizar o processo decisorio dos administradores das micro, pequenas e
médias empresas da regido das Missdes, sem restricdo de idade e de sexo, adotando como
unidade de amostragem o individuo, procurando ter uma quantidade adequada de pessoas de

faixas etarias diferentes e de ambos 0s sexos.
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Considerou-se, nessa pesquisa, como publico-alvo, todos os administradores das micro,
pequenas e médias empresas da regido citada, entre os anos de 1990 e 2000, filiadas ao

SEBRAE, constantes no cadastro empresarial do estado do Rio Grande do Sul.

Para efeito de informagdo, o método de escolha da amostra das cidades foi o néo-
probabilistico, por conveniéncia. A amostra foi escolhida pelo critério de acessibilidade,

considerando a facilidade de acesso aos entrevistados.

Para a identificagdo do comportamento do empreendedor, foi utilizado um questionario
concebido e validado por Mancuso (1994), composto por 25 questdes, com resposta do tipo
fechada unica, atribuindo um peso a cada categoria de resposta e, segundo o mesmo autor, o

perfil empreendedor € identificado através de um escore, conforme a tabela 3.1.

Escore Perfil
225 -275 Empreendedor de sucesso
190 — 224 Empreendedor
175 - 189 Empreendedor latente
160 — 174 Empreendedor potencial
150 - 159 Empreendedor duvidoso
Abaixo de 149 Nao Empreendedor

Tabela 3.1. Escore para identificar o perfil do empreendedor

Quanto as caracteristicas, apurou-se que, na maioria das organizagdes, houve uma
predominancia das empresas do comércio com menos de 11 funciondrios. Buscou-se também
a identificacdo das caracteristicas pessoais dos respondentes, sendo a maioria do sexo
masculino, com a média de 20 anos de experiéncia profissional e situados na faixa etdria

média de 40 anos de idade.

Em relacio ao comportamento empreendedor, constatou-se a inexist€ncia de
“empreendedores de sucesso”, o baixo indice de “empreendedores” e um alto indice de “ndo

empreendedores” entre os respondentes, conforme a tabela 3.2.
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Média: 22, desvio padrdo: 21,91

Empreendedorismo N° de citacoes Freqiiéncia
Empreendedor 4 3,00%
Empreendedor latente 3 3,00%
Empreendedor em potencial 21 19,00%
Empreendedor duvidoso 25 23,00%
Nao empreendedor 57 52,00%

Tabela 3.2. Empreendedorismo

Apds a andlise deste resultado, concluiu-se que o alto indice de administradores ‘“nio
empreendedores” e o baixo indice de administradores “empreendedores” refletiram dois
aspectos relevantes: uma sociedade que se caracteriza como ndo empreendedora € uma

educacdo ndo voltada para a formacao de empreendedores.

Foi pesquisado também o processo decisério, quanto a suas fases, as caracteristicas da
decisdo, os estilos decisdrios e quanto a qualificacdo da decisdo. O modelo adotado como
referéncia € o da “racionalidade limitada” de Simon (1977), no qual o autor descreve o
processo de tomada de decis@o através de quatro fases principais: inteligéncia ou investigagao,
concepgdo, escolha e revisdo, e que este modelo estava presente nos processos decisérios dos

respondentes, conforme o quadro abaixo:

Fases do processo . .
P Posicionamento dos respondentes

decisério
Inteligéncia Sempre coletam e processam informagdes.
Concepciao As vezes as conseqiiéncias das decisdes s@o conhecidas
antecipadamente.
Escolha Sempre selecionam opgdes dentre as alternativas disponiveis e analisam

as conseqiiéncias.

Revisao: Feedback/Antes | As vezes “voltam atras” buscando identificar outras alternativas antes
de decidir.

Revisdo: Feedback/Apés | As vezes “voltam atrds” apds ter tomado uma decisdo.

Tabela 3.3. Fases do processo decisério

Com o estilo decisério, concluiu-se que a maioria dos respondentes percebe-se como
objetivos e racionais. Este resultado vai ao encontro com o estudo de Zanella (1999), que
descreve que os brasileiros tendem a se posicionar como objetivos e racionais baseando-se

mais em numeros ao decidir.



Capitulo 3 — Conceitos e Classificacoes de Custos

42

A andlise das caracteristicas das organizacoes foi estudada através do levantamento de dados

referentes a percepcdo dos respondentes em relacio ao empreendedorismo. Para tal,

estabeleceram-se as seguintes categorias: tipo da organizago e nimero de funciondrios.

a) Empreendedorismo e o tipo de organizagdo

Verificou-se que os administradores “ndo empreendedores” atuam mais no ramo do

comércio enquanto os “empreendedores” atuam mais no ramo de prestacdo de servicos,

conforme a tabela abaixo:

Empreendedorismo/tipo de Prestacao de | Comércio | Industria | Piublica Total

organizacio Servicos

Empreendedor 3 1 0 0 4

Empreendedor latente 1 2 0 0 3

Empreendedor em potencial 12 6 3 0 21

Empreendedor duvidoso 12 11 1 1 25

Nao empreendedor 22 32 3 0 57

Total 50 52 7 1 110
Tabela 3.4. Empreendedorismo e o tipo de organizagio

b) De acordo com a classificacio do SEBRAE, a maioria dos respondentes

“empreendedores” e “ndo empreendedores” t€m suas empresas classificadas como

microempresa, conforme a tabela abaixo:

Empreendedorismo/Niimero de Micro Pequena Média Total
funcionarios (menos de 11) | (de 11 a 49) (de 50 a 99)
Empreendedor 2 1 1 4
Empreendedor Latente 1 2 0 3
Empreendedor em potencial 14 6 1 21
Empreendedor duvidoso 14 8 3 25
Nao empreendedor 34 20 3 57
Total 65 37 8 110

Tabela 3.5. Empreendedorismo e o nimero de funciondrios

Ap6s a andlise feita através do relacionamento entre empreendedorismos x caracteristicas das

organizagdes, constata-se que, tanto os administradores classificados como “empreendedores

em potencial”’,

“empreendedores

duvidosos”,

como

oS

administradores

113

nao
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empreendedores”, caracterizam suas organizacdes como microempresas, de prestacdo de

servigos e de comércio, com menos de 11 funciondrios.

Quanto ao cruzamento das varidveis empreendedorismo e as fases do processo decisorio,
concluiu-se que o modelo de Simon, com as suas quatro fases, estd presente no processo
decisério dos administradores “empreendedores”, dos ‘“empreendedores latentes”, dos
“empreendedores em potencial”, dos “empreendedores duvidosos”, bem como no processo

decisério dos administradores “ndo empreendedores”.

Com essa conclusdo, comprova-se que ndo hd relacdo entre o comportamento do
empreendedor e o processo decisério dos respondentes ji que, no processo decisério de
ambos, administradores “empreendedores” e administradores ‘“ndo empreendedores”, estdo

presentes as quatro fases de Simon (1977).

Averiguou-se também que tanto os administradores ‘“empreendedores” como os “ndo
empreendedores”, além da implantacio da solugdo, também fazem avaliacdo desta

implementagao.

Ferramentas adequadas buscam a diminui¢do da incerteza e erro que cerca as atividades
administrativas, devendo possuir elementos de previsdo ou predi¢do, de tal forma que sejam
capazes de oferecer aos gerentes condi¢des para interpretacdo sist€émica do processo de troca

de informacdes, suas varidaveis e as conseqiiéncias advindas de ac¢des incorretas.

O presente trabalho busca demonstrar que o diferencial competitivo encontra-se no
desenvolvimento de uma gestdo estratégica, na utilizagdo do método de custeio varidvel,
adaptando-se as caracteristicas de cada segmento dentro do setor comercial, fornecendo para
os gestores informacdes relevantes que os subsidiem diariamente no processo de tomada de

decisdo.

3.5 Métodos de custos

Este item abordard de forma breve a descri¢do sobre alguns métodos de custos mais
conhecidos e utilizados pelas empresas brasileiras, demonstrando como esses sistemas podem

auxiliar nas decisdes gerenciais e destinando-se ao fornecimento de informacdes para calculo
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de custos dos produtos e direcionamento para as empresas adotarem uma possivel conduta e,

assim, enfrentar as futuras e atuais concorréncias.

Para enfrentar tal situacdo, as empresas e seus administradores necessitam de informacdes,
que sdo vitais para o sucesso do negdcio. Raramente uma informacao € totalmente inutil para
a administracdo, mas comumente muita informacdo deixa de ser analisada ou transmitida
porque, no contexto geral, sua prioridade € pequena, e o tempo disponivel por parte da pessoa
a quem se destina é muito escasso para dela se ocupar. Logo, tornou-se inttil (MARTINS,

2001).

Toda informacdo se torna de grande importancia dentro do ambiente das microempresas, pois
estas sdo eficientes na execugdo das demandas exigidas pelo seu cliente ou mercado em que

atuam, mas vém demonstrando, ao longo do tempo, ineficiéncia nas decisdes estratégicas.

Em complemento, no item 2.4 do trabalho, Ferrari (1987) descreve que as microempresas nao
necessitam de processos sofisticados como no caso das grandes empresas, mas de um

eficiente sistema de informacao.

Segundo Iudicibus (2000), observa-se com certa freqii€ncia que vérias empresas,
principalmente as pequenas, t€m falido ou enfrentam sérios problemas de sobrevivéncia.
Ouvem-se empresarios que criticam a carga tributdria, os encargos sociais, a falta de recursos,
os juros altos etc., fatores que, sem duvida, contribuem para debilitar a empresa. Entretanto,
descendo a fundo nas nossas investigacdes, constata-se que, muitas vezes, a “célula
cancerosa’ nao repousa naquelas criticas, mas sim na m4 geréncia, nas decisdes tomadas sem

respaldo, sem dados confidveis.

O empresario devera recorrer, sempre que possivel, a empresas de consultorias ou a entidades
que ddo apoio a microempresa, buscando novas tendéncias, metodologias e também
resultados positivos entre parcerias de empresas que estdo no seu segmento. Repassar de
forma clara todo ensinamento para sua equipe e, aos poucos, adequando 0s novos processos
ao seu dia-a-dia. Conforme Hypolito e Pamplona (1999), o planejamento do nimero de
pessoas a serem treinadas, local, material, definicdo de instrutores e cronograma, sdo fatores a

serem tratados com bastante antecedéncia.
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Martins (2001) descreve que o sucesso de um sistema de informagdes depende do pessoal que
o alimenta e o faz funcionar. O sistema representa um conduto que recolhe dados em diversos

pontos, processa-os e emite, com base neles, relatérios na outra extremidade.

Porém, € comum encontrar em algumas empresas, sejam elas pequenas ou grandes, uma
forma err6nea de manipulacdes das informagdes que as empresas geram sobre si mesmas,
tendo, como conseqiiéncia, uma apuracdo desastrosa em seus resultados e que podem

comprometer até a sua sobrevivéncia.

Martins (2001) comenta que, normalmente, o problema mais grave reside na qualificagdo e
competéncia do pessoal envolvido nas fases iniciais de processamento; os primeiros informes
nascem de diversos apontamentos na producdo, onde o nivel médio cultural e o grau de

interesse por servicos burocréticos sdo notoriamente baixos.

Deve-se ressaltar neste trabalho, que o autor citado estd se referindo a um ambiente mais
industrial, onde ha uma grande quantidade de funciondrios e uma estrutura hierdrquica bem
dimensionada, portanto, no ambiente de microempresa, isto deverd ser bem entendido,
adaptado, adequado e aplicado para garantir uma melhoria na qualidade das informagdes para

0 seu bom funcionamento.

Outro fator relevante apontado por Martins (2001): o pessoal técnico de producido ¢é
normalmente avesso a burocracia; em geral, encara o sistema de custos como uma forma de
controle e, devido a essas duas razdes, tenderd, em inimeras situagdes, a rejeitar, boicotar ou
simplesmente fazer resisténcia passiva a sua implantacdo. Isto indica que também poderd
acontecer em outras empresas de qualquer segmento, inclusive no comércio, naqueles

estabelecimentos em que ha funcionarios.
Para iniciar, segundo Martins (2001), custeio significa método de apropriacdo de custos.

Bruni e Fam4 (2002) afirmam que os sistemas de custeio referem-se as formas como os custos
sdo registrados e transferidos internamente dentro da entidade. Identificam-se os custos dos
estoques de producdo em andamento e de produtos acabados. Assim, existe custeio por

absorcdo, custeio direto, custeio padrao, RKW, ABC etc.

Algumas abordagens que serdo utilizadas neste trabalho foram retiradas do estudo de Oliveira

(2001), que descreve serem, as abordagens de Santos (2001), voltadas para pequenas e médias
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empresas; outras abordagens serdo extraidas do trabalho de Motta (2000) que foca a adogdo

de métodos de custeio nas pequenas empresas, e ainda de outros autores.

3.5.1 Separacao e classificacao dos custos

A finalidade dessa classificacdo € identificar os gastos aos respectivos objetos de custeio, que
podem ser um departamento, uma unidade de um bem produzido pela empresa, um
determinado servico prestado pela empresa, uma atividade desenvolvida pela organizacio etc.

(SANTOS, 1995).

Para Martins (2001), alguns custos podem ser apropriados diretamente a determinados objetos
de custeio, bastando haver uma forma objetiva e economicamente vidvel para isto (uma
medida de consumo). Estes custos sdo chamados de custos diretos (por exemplo, horas de
mao-de-obra utilizadas). Quando os custos ndo podem ser alocados, através de uma medida
objetiva, a determinado objeto de custeio, ou podem, mas é economicamente invidvel, sdo

chamados de custos indiretos (por exemplo, aluguel).

Segundo o autor, além de serem classificados em diretos e indiretos, os custos também podem
ser classificados em fixos e varidveis, considerados pelo autor como mais importantes que
todos os demais, pois sdo os que levam em consideragdo a relag@o entre os custos e o volume

de atividade numa unidade de tempo.

Segundo Georges e McGee (1987), gastos diretos sdo aqueles incorridos e atribuidos a um
determinado produto, grupo de produtos ou departamento. Gastos indiretos sdo aqueles em
que é impossivel determinar, sem qualquer ambigiiidade, para qual produto, grupo de

produtos ou departamento eles incorrem.

Os autores consideram que, gastos varidveis aumentam ou diminuem conforme varia a
intensidade das operacdes. Gastos fixos permanecem os mesmos, independentemente da
variagc@o ocorrida nos negécios, desde que ndo haja variacdo da capacidade produtiva, a qual

estd intimamente ligada.

Motta (2000) descreve que estes dois tipos de custos sdo definidos de acordo com sua
variagdo em relacdo ao volume de producio admitindo-se um periodo de tempo fixo. O custo

¢ determinado como varidvel se o total variar em propor¢éo direta com o volume de producao.
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Um custo é denominado como custo fixo quando o seu total ndo varia com o volume de

producdo.

Segundo Iudicibus (2000), existem ainda, segundo os autores, categorias intermediarias entre
variaveis e fixas. Sdo as denominadas semivaridveis e semifixas. Na pratica, ndo é facil
distinguir estas duas ultimas espécies. Os custos semivaridveis se aproximariam mais dos
varidveis do que dos fixos, quanto ao seu comportamento. Possuem um componente fixo a
partir do qual o seu comportamento passa a ser variavel. Deste ponto de vista, energia elétrica
seria um custo semivaridvel. Tem uma parte fixa (que tem de ser paga independentemente do
nivel do consumo) e, a partir dai, a conta cresce na propor¢ao do nimero de KW consumidos

(ou de forma mais acelerada).

Como exemplo de custo semifixo cita-se freqiientemente o gasto com supervisao de fébrica.
Mantém-se fixo dentro de certos intervalos de atividade (menores do que os citados para
definir custo fixo) e, abruptamente, eleva-se para atingir outro “patamar” em que ficard por

mais algum tempo, até dar um novo “salto”.

3.6 Método de Custeio por Absorcao

A metodologia aplicada no custeio por absor¢do estd intimamente ligada & obediéncia aos
principios contdbeis geralmente aceitos. Sua criacdo decorre da necessidade de a
contabilidade financeira confrontar, da melhor forma possivel, receitas provenientes da venda
de produtos ou servicos e os gastos realizados no esfor¢co de tornd-los disponiveis aos clientes

(MARTINS, 2001).

O custeio por absor¢cdo ¢ um método muito utilizado pelas empresas, pois nele os produtos
absorvem todos os custos incorridos pela fabricacdo, tanto diretos e indiretos quanto fixos e

variaveis.

Por este método, todos os custos de fabricacdo sdo levados aos objetos de custeio, de forma a
possibilitar a separac@o entre gastos de produto — custos ocorridos na producdo — e gastos de

periodo, decorrentes dos demais esforcos empresariais (VARTANIAN, 2000).

Este sistema foi desenvolvido para o controle da produgéo, pressupondo que os produtos e seu

correspondente volume de producdo causam custos. Desta forma, fizeram dos produtos
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individualmente o centro do sistema de custos, sendo os custos classificados em diretos e

indiretos, fixos e varidveis em relagdo aos produtos (MARTINS, 2001).

Com o passar dos anos, as demandas de producdo foram aumentando e, junto com elas, as
exigéncias de mais e melhores informacdes sobre a empresa; os métodos de custeio

desenvolvidos inicialmente ja se apresentavam defasados com a nova realidade.

Segundo Nakagawa (1993), estes métodos ndo estdo proporcionando, aos gerentes que
buscam eficiéncia e eficdcia das operagdes, as informagdes precisas e oportunas de que eles
necessitam para a gestdo e mensuragdo de custos e de desempenhos de atividades no ambiente

de tecnologia.

As principais caracteristicas, apontadas por Souza e Clemente (1998), deste método de custeio

Sao0:

Origem no chio-de-fabrica;

Orientado pelo controle de producio;

Producdo como elemento gerador de riqueza;

Todos os custos sdo passiveis de serem imputados aos produtos;
Lucro unitirio como pardmetro de andlise;

Projetado para monitorar a produgdo em termos de volume, tempo e custo.

Segundo Santos (2001), o custeio por absor¢do integral tem a seguinte rotina de apuracao:

° Todos os gastos relacionados com a producdo (fixos e varidveis) sdo considerados como
custo dos produtos vendidos.

. A receita liquida de vendas menos o custo dos produtos vendidos fornece o lucro bruto
do periodo.

. O lucro bruto menos os gastos do periodo — denominados despesas — fornece o lucro
antes dos impostos e contribui¢des sobre a renda.

. Quando a producéo do periodo ndo for totalmente vendida, havera produtos em estoque
a serem transferidos para o periodo seguinte. O valor desses produtos em estoque serd
formado por parcelas de custo direto (matéria-prima, materiais etc.) e de custo indireto

(depreciacdo) etc.
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. A distribuicdo ou rateio dos custos indiretos através de produtos ou servicos pode ser
efetuado segundo uma grande variedade de critérios. A escolha de um critério de rateio
baseia-se em alguma relagdo existente entre o custo indireto e algum fator vinculado ao
processo de producdo ou operacdo. Como diversos fatores relacionam-se com o
processo de producgdo ou operacdo, qualquer critério de rateio adotado serd arbitrério e,

portanto, questionavel.

Os principais critérios para rateio de custos indiretos sdo os seguintes:

° Mao-de-obra direta;

° Quantidade produzida;

. Area utilizada;

o Consumo de energia elétrica;

° Valor do investimento na linha de producio;
o Consumo de matéria-prima;

. Preco de venda do produto;

. Homem-hora utilizado;

. Uma combinagéo dos critérios anteriores.

Cabe ressaltar também quais as vantagens e as desvantagens que este método de custeio
proporciona as empresas. Como vantagem, dois pontos sdo os mais relevantes e mais

enfatizados por alguns autores:

. E o método adotado pela contabilidade financeira, e portanto valido tanto para fins de
balango patrimonial e demonstracdo de resultados como também para o imposto de
renda na apresentagdo dos lucros fiscais (MARTINS, 2001);

. O método traz melhores informagdes a geréncia, para as finalidades de estabelecimento
dos precos de venda, visando a recuperacio de todos os custos incorridos pela empresa

(LEONE, 1991).

O custo do produto também estd relacionado ao volume de producdo, pois alteracdes de
volume fazem com que o montante de custos indiretos alocados aos produtos varie; assim,
quando o volume aumenta, os custos unitdrios diminuem e, quando o volume diminui, o custo

unitario aumenta.
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Estes argumentos sdo citados por muitos estudiosos e, assim sendo, a maioria condena a
utilizacdo deste sistema para fins gerenciais (SILVA, 1993). Apesar desta desaprovacdo, na
pratica gerencial os administradores utilizam este sistema no seu dia-a-dia como suporte

decisorio.

Por fim, Martins (2001) resume que o custeio por absor¢do apropria todos os custos de
producdo, quer fixos, quer varidveis, quer diretos ou indiretos, e tdo somente os custos de

producdo, aos produtos elaborados.

3.7 Método de Custeio ABC

O custeio baseado em atividades, conhecido como ABC (Activity Based Costing), é uma
metodologia de custeio que procura reduzir sensivelmente as distor¢des provocadas pelo

rateio arbitrario (MARTINS, 2001).

Segundo Santos (2001), o sistema de custeio ABC € uma metodologia de apuracio de custos
desenvolvida na década de 80 e que tem como principal caracteristica uma aloca¢do mais
precisa dos custos indiretos de uma organizagéo entre os produtos e servigos, com a utilizagio

das diversas atividades necessarias a producdo como base para alocagdo desses custos

indiretos.

Para Figueiredo (1997), surge devido a modificagdo na composi¢do dos custos totais. A
producdo industrial passou por grande transformacio nas tltimas décadas implicando em um
aumento considerdvel dos custos indiretos em relagdo aos custos diretos. Assim, tornou-se

importante realizar uma andlise mais profunda das causas dos custos indiretos.

O tratamento dispensado aos custos indiretos sempre foi o ponto fraco da contabilidade de
custos. A variedade de critérios de rateio, sempre arbitrdrios, pode conduzir a valores de

custos questiondveis.

Esta abordagem rejeita a nocdo de alocacdo arbitrdria dos custos indiretos fazendo uma
significativa alocag¢do destes. Enquanto os métodos tradicionais de contabilidade de custos
visam a acumulacdo de custos, adotando-se uma perspectiva histdrica, a base conceitual do
custeio baseado em atividades muda esse enfoque para a gestdo de custos, voltando-se para a

administracdo e reducgéo dos custos (SANTOS, 1998).
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O sistema de custeio ABC procura um enfoque diferente. Nao é o volume produzido, mas sim
as atividades desenvolvidas na empresa que consomem recursos: os produtos consomem
atividades (VARTANIAN, 2000). A preocupagdo ¢é a de rastrear as atividades mais relevantes

para identificar as rotas de consumo dos recursos empresariais (NAKAGAWA, 1995).

O grande objetivo deste sistema de custeio, segundo Nakagawa (1993), é a coleta de
informagdes sobre o desempenho operacional e financeiro das atividades significativas da

empresa.

Resumindo, as principais caracteristicas deste sistema de custeamento sdo (SOUZA;

CLEMENTE, 1998):

. Orientado para processo;

o As atividades consomem recursos e os produtos consomem atividades;
° Identifica as atividades que agregam valor aos produtos;

] Rateia os custos indiretos com critérios multidimensionais;

. Identifica responsabilidade pelas atividades que mais consomem recursos.

Simon (1997) identifica duas vantagens bdsicas para o sistema de custeio ABC:

. Determinacio mais precisa dos custos através do cilculo de cada atividade produtiva;
. Minimizagéo dos custos, eliminando atividades que ndo agregam valor nem ao produto,

nem aos clientes.

A principal vantagem deste sistema estd na melhor e mais racional alocacdo dos custos
indiretos, reconhecendo as relacdes causais dos direcionadores de custos e das atividades
consumidas pelos produtos. Para Corastan (1998), este sistema apresenta aos administradores

informacdes relevantes em relacgdo:

. A reducdo de custos de atividades;
. A eliminacio de atividades que ndo agregam valor ao produto;
. Ao conhecimento dos custos de atividades e func¢des;

° As andlises de causa e efeitos de custos.
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Além da melhor aloca¢do dos custos indiretos, Koliver (1994) ressalta que o sistema de
custeio ABC € um método de andlise de custos e que a grande vantagem estd na maneira
como a administracdo utiliza as informacdes que foram geradas. Portanto, este sistema tem
por objetivo contribuir para a gestdo do processo de mudangas necessdrias para a empresa se

tornar competitiva globalmente.

Um dos pontos fracos, ressaltados por muitos autores, ao ABC, € a complexidade do sistema,
que implica em um dispéndio de tempo e de recursos que dificulta a estimativa de suas reais

vantagens em termos de custo-beneficio (IOB, 1998).

Outro ponto fraco do sistema estd no fato de misturar custos fixos e varidveis. Para alguns
autores, a distor¢ao € vital na tomada de decisdo, pois 0s custos relevantes sdo os varidveis, ja

que variam com a decisdo especifica.

Para Rocha (1994), se partir do principio que diferentes decisdes requerem diferentes
informagdes de custos, pode ocorrer de os custos que sdo fixos para um tipo de decisdo nao o
serem para outros. Assim, os gestores poderdo tomar melhores decisdes se ambos os custos,
fixos e varidveis, forem relatados pelo sistema de custos e os gestores puderem ter liberdade
de selecionar alternativas para os projetos de processo, controle, planejamento e outras

funcgdes que necessitam destes dados para o processo de tomada de decisao.

3.8 Método de Custeio Direto ou Variavel

Neste método, o conceito de custo do produto € rigorosamente expresso, sendo que os demais
custos, que ndo sdo caracteristicos do produto ou especificos e constantes para a unidade
produzida e vendida, s@o tratados, coerentemente, como custos gerais do conjunto das
atividades da empresa, portanto ndo atribuidos as unidades produzidas ou vendidas

(GONCALVES et al., 1998).

O custeio direto, também chamado de varidvel, considera que somente os gastos varidveis
(custos e despesas) sdo considerados custos dos produtos vendidos. Assim, os gastos fixos
nido sdo considerados como custo dos produtos vendidos, mas tratados como despesa e

langados contra o resultado do periodo, afirma Santos (2001).
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Para Martins (2001), custeio varidvel (custeio significa forma de apropriacdo de custos), mais
conhecido por custeio direto, mas aqui se preferiu aquela forma, porque esse método significa
apropriacdo de todos os custos varidveis, quer diretos quer indiretos, e tdo-somente dos

variaveis.

A premissa bdsica do custeio direto € que somente os gastos varidveis decorrem da fabricacio
do produto. Os gastos fixos refletem a capacidade de produgdo existente e independem do

volume desta.

O procedimento deste método oferece a medida da margem de contribuicdo ao tomador de
decisdes. Esta medida fornece dados importantes para anélises administrativas como relevar
para as finalidades de planejamento as mudangas nos lucros causadas pelas mudangas no
volume, pelas mudangas na combinagdo de vendas dos produtos e, ainda, € ttil na escolha de

comprar, fabricar e adquirir equipamentos (LEONE, 1991).

A margem de contribuicdo por unidade € a diferenca entre a receita e o custo varidvel de cada
produto; € o valor que cada unidade efetivamente traz a empresa de sobra entre sua receita e o

custo que de fato provocou e lhe pode ser imputado sem erro (MARTINS, 2001).

Segundo Motta (2000), através da margem de contribuigc@o € possivel analisar a viabilidade de
producdo de um produto. Se este indice for positivo, a producdo do produto é vidvel, caso seja

nulo ou negativo, a producdo do produto ndo traz beneficios a empresa.

Outro instrumento utilizado pela maioria das empresas que adotam este método de custeio € a
andlise do ponto de equilibrio, pois os dados obtidos desta andlise auxiliam na tomada de
decisdes e, por representar valores quantitativos e palpaveis, € de extrema importancia
principalmente quando se necessita de negociagdes com a alta administracio e também pode

ser utilizada para avaliar novas estratégias da empresa.

O método de custeio direto ou varidvel € um método voltado para a geracdo de informagdes
de custos gerenciais, que tem suas principais idéias tragadas por Clark (apud JOHNSON;

KAPLAN, 1993) na primeira metade deste século e, até hoje, ¢ um método muito utilizado.
As principais caracteristicas deste sistema sdo, segundo Souza e Clemente (1998):

. Origem gerencial;

. Orientado para as fun¢des financeiras e de marketing;



Capitulo 3 — Conceitos e Classificacoes de Custos 54

. Vendas como elemento gerador de riqueza;

. S6 os custos varidveis sao imputados aos produtos;

. Custos fixos s@o despesas do periodo;

. Margem de contribui¢do unitdria como parametro de andlise;

. Enfase na andlise da relag@o custo-volume-lucro.

O resultado contédbil das empresas nao pode ser apurado com base no custeio direto. Esse

método de custeio s6 pode ser empregado com objetivos gerenciais.

A Nation Association Of Accountings apud Santos (1998) descreve algumas vantagens deste

método para o controle e tomada de decisdes:

o Custeio direto identifica, de forma clara, o relacionamento custo-volume-lucro,
informacdo essencial para o planejamento da lucratividade;

. Lucro do periodo ndo ¢ afetado pelas flutuacdes causadas pela absorcdo, maior ou
menor, dos custos fixos dos produtos. De acordo com o custeamento direto, os
resultados respondem somente pelas variagdes nas vendas;

. As demonstracdes de resultados e dos custos de manufatura gerados pelo custeio direto
sd0 mais compreensiveis e acompanham melhor o pensamento dos administradores;

° Impacto dos custos fixos nos lucros € apresentado de forma melhor, porque o valor deste
custo, para o periodo, ja estd na demonstragcdo dos resultados;

. A contribui¢do marginal facilita a andlise do desempenho dos produtos;

. Custeamento direto facilita a preparacio imediata dos instrumentos de controle como os

custos-padrio e andlises de breakeven.

As desvantagens apontadas por Florentino (1983) sdo em relacdo a sua aplicacdo em empresas
onde os custos varidveis representam uma pequena parcela no custo de producdo do produto e
os custos fixos grande parcela. Haverd, entdo, perda da importancia de anédlises de variagdes

de precos e de eficiéncia em relagdo a mao-de-obra e matéria-prima.
Leone (1991) levanta outras desvantagens em relacio a este sistema:

. Dificuldade em classificar corretamente custos fixos e varidveis, principalmente custos

semivariaveis;
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. A margem de contribuicdo ndo permanece a mesma em diferentes niveis de atividades
porque os custos fixos podem elevar-se (em patamares), dependendo do nivel em que a

empresa atua e, portanto, o gestor deve estar atento quando isto ocorrer.

Pode-se apontar que este método oferece importantes informagdes principalmente em relacio
ao nivel de atividade da empresa, 0 modo desta gerar lucro e 0 modo de absorver custos fixos.
De qualquer forma, todos os pontos apresentados devem ser bem analisados para que a

decisdo pela utilizacdo deste sistema nao seja erronea (MOTTA, 2000).

3.9 Método de custo para tomada de decisao

Segundo Iudicibus (2000), um dos pontos fundamentais, quando se fala em custos para
decisdo, € o célculo do ponto de equilibrio. O autor relaciona trés varidveis bésicas: custo,
volume e lucro; por meio desse relacionamento, tem-se condi¢cdes de detectar o minimo que

uma empresa precisa produzir e vender para ndo ter prejuizo.

3.9.1 Ponto de equilibrio

Conforme Brunstein e Miori (1988), o conceito de ponto de equilibrio surgiu como uma
forma de avaliacdo do grau de alavancagem operacional obtido com a variacdo do volume de

vendas para uma dada estrutura de custos fixos.

Ainda segundo os autores, o modelo tem vdrias limitagdes significativas derivadas das

seguintes hipéteses:

. Que os custos possam ser classificados, com realismo, em fixos e varidveis; os
primeiros sendo aqueles que ndo variam com alteracdes do volume de vendas ou do
nivel de atividade, dentro de um intervalo relevante de operacgdes; e os dltimos, os que
se alteram em propor¢do direta do volume de vendas ou nivel de atividade, dentro de
um intervalo relevante;

II.  Que o preco de venda ndo se altere em funcdo de modificacdes no volume fisico de

vendas;
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III.  Que haja somente um produto ou, no caso de vdrios produtos, que sua distribui¢ao
relativa seja constante;

IV.  Que as politicas administrativas bésicas em relacdo as operacdes permanecam
essencialmente uniformes;

V.  Que o nivel de precos se mantenha inalterado a curto prazo;

VI.  Que haja uma sincronizacdo entre vendas e produgdo, ou seja, que os estoques se
conservem constantes ou nulos;

VII. Que a produtividade dos recursos empregados na producdo e comercializagdo

permaneca constante.

Para Martins (2001), o ponto de equilibrio (também denominado ponto de ruptura —
Breakeven point) nasce da conjugacdo dos custos totais com as receitas totais. Estas, numa
economia de mercado, tém uma representagdo macroecondmica também ndo linear; isto é,
para um mercado como um todo — de computadores, por exemplo -, tende a haver uma
inclinagdo para menos, ja que cada unidade tenderia a ser capaz de produzir menor receita.
Para uma empresa em particular, é quase certo que isso ndo ocorra, por ter ela um preco
fixado para seu produto, fazendo com que sua receita total seja tal preco vezes o nimero de

unidades vendidas.

Segundo Iudicibus (2000), o ponto de equilibrio ird ocorrer exatamente onde as receitas totais

(RT) forem iguais aos custos totais (CT):

RT=CT Eq. 05

Sabendo-se que os custos totais sdo a soma de custos fixos mais custos varidveis (CF + CV):

RT=CF+CV Eq. 06

Como se pretende trabalhar em unidades, sabe-se que a empresa tera:
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RT = Preco unitério x quantidade Eq. 07
CV = Custo variavel unitdrio x quantidade Eq. 08
RT = CF + CV; passara portanto: Eq. 09
P.unit x Quantidade = CF + CV unit. x quantidade Eq. 10
P.unit x Q=CF + CV unit x Q Eq. 11
P.unit x Q — CV unit. x Q =CF Eq. 12
Q (P. unit — CV unit)= CF Eq. 13
C.Fixo
Q= Eq. 14

P. unit — CV unit

Este resultado € muito importante, pois indica que o ponto equilibrio é alcancado em um
numero tal de unidades vendidas igual ao quociente entre custos fixos e a diferenca entre o

preco unitario de venda e custos unitdrios varidveis. Poder-se-ia expressar:

$ custos e despesas fixos Eq. 15
$ margem de contribui¢@o unitaria

Ponto equilibrio =

= A A
= = =
o "D -b o
— & & Ly
= & 3 ¥
= E e & 2
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—» Ponto de Ruptura
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»

Volome

Grifico 3.3. - Ponto de Equilibrio
Fonte: Iudicibus (2000).
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3.10 Custos no comércio

Segundo Bernardi (1996), toda e qualquer atividade exercida por pritica de atos de comércio
¢ considerada comercial, o que envolve troca, permuta, intermediacdo entre o produtor e o

consumidor, com o objetivo de lucro.

Ainda segundo o autor, apesar de todo tipo de empresa (industrial, comercial e de servicos)
exercer atividades com finalidades lucrativas, o comércio diferencia-se por intermediar o
produto entre as fontes de producdo e o consumidor, conforme grafico 3.5, atuando de duas

formas distintas, comercializando no atacado ou no varejo, conforme segue:

Atacado: Atua em fun¢do de maiores volumes comprados e vendidos ou grandes lotes e tem

como finalidade principal suprir o comércio varejista.

Diferencia-se na intermediacdo, pois encontra-se entre o produtor € o comércio
varejista, visando a facilitagdo da distribuicdo dos produtos e, de certa forma, o
volume de produtos transacionados € terceirizado para o produtor, na cobertura do

mercado.

Varejo: Na concepgdo comercial, exercita a intermediacdo entre o produtor e o consumidor
final, com objetivo de obter lucro. E, por estar mais proximo ao consumidor final,
deve estar atento aos principios basicos de atendimento e as técnicas mercadoldgicas

apropriadas.

Por analogia a produgdo, o comércio varejista “produz” atendimento e servigos ao
mercado, buscando a satisfacdo do cliente e a manutengdo de relacdes sauddveis com

o mercado.
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Comércio atacadista
Atendimento e servigos

» Pds-venda
Pregos compativeis
Imagem
Produtor
Mercadorias e produtos que funcionem
Qualidade
Pés-venda
Precos compativeis
Imagem Y

Comércio varejista
Atendimento e servigos
Relacionamento fixo
Pés-venda

Exposicao

Precos compativeis
Imagem

Grifico 3.5. Esquema comercial
Fonte: Bernardi (1996)

As mercadorias sdo bens adquiridos com a finalidade de comercializacdo, que fazem parte dos
objetivos da empresa comercial, do contexto operacional e do ramo de atividades da empresa.
Para tal, requerem estudos e cuidados, por constituirem-se no custo de venda, sob quatro

aspectos:

Controle: Trata-se de um assunto fundamental, envolvendo todo o ciclo da mercadoria
(requisi¢do, compra, recep¢do, acondicionamento). Devido a tal relevancia dos

valores envolvidos e sua importancia na venda, deve ser bem planejado.

Custo da mercadoria: Sdo gastos incorridos, desde a compra da mercadoria até o momento
em que esteja a disposicdo da empresa. Além disso, as empresas
comerciais sdo contribuintes do ICMS (Imposto sobre a Circulagdo de
Mercadorias e Servigos) e este imposto deverd ser tratado de forma

diferenciada.

Segundo o autor, o custo da mercadoria serd composto pelos seguintes

elementos:
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Valor da nota fiscal (com IPI, se comprada da industria)

(- ) ICMS incluido

(=) Valor da mercadoria
( +) frete da compra

(-) ICMS do frete

(=) Custo para o estoque

Como a empresa comercial € contribuinte do ICMS, este imposto é
excluido do custo, uma vez que gera crédito de imposto para
compensacao do ICMS das vendas, ndo ocorrendo o mesmo com o IPI,
que € considerado agregado ao valor da mercadoria, caracterizando-se
como custo. Se ha ICMS no frete, este também € excluido do custo,

uma vez que também gera crédito de imposto.

3.11 Consideracoes finais

Este capitulo descreveu um breve histérico das metodologias de custo, demonstrando que
foram criadas e utilizadas ha muito tempo pelas organizacdes; inicialmente com enfoque de
mensuracdo monetdria de estoques e ndo como uma ferramenta administrativa poderosa,

descrevendo algumas vantagens e desvantagens.

Algumas descri¢gdes foram feitas sobre os métodos de custeio mais utilizados, bem como os
objetos de custeio e suas nomenclaturas, além de estudos realizados por alguns pesquisadores

no ambiente de micro e pequena empresa, inclusive no comércio.

A tomada de decisdo, o empreendedorismo e a estratégia sdo relatados com o sentido de

caminho e orientagdo que as empresas irdo seguir para atingir todos os seus objetivos.



CAPITULO 4
DECISAO DO PRECO DE VENDA

Neste capitulo, serdo descritos alguns fatores que sdo determinantes para a tomada de decisio
do preco de venda, demonstrando como este pode ser um dos itens mais importantes para a
sobrevivéncia e, conseqiientemente, o ganho da competitividade sobre a concorréncia nas

MPEs comerciais.

Segundo Iudicibus (1997), uma empresa é um mecanismo voltado para adicionar valor aos
recursos que utiliza, e seu sucesso ¢ mensurado pelo valor de venda ou servigos, menos os

custos dos recursos utilizados no esforco de produzir receita.

A determinag@o do preco da venda demonstra, muitas vezes, a pretensao e o publico-alvo que
o empresdrio comercial pretende atingir, bem como acaba expondo a sua postura perante o

mercado e 0s seus concorrentes.

Para Santos (1995), o estabelecimento de preco de venda é um elemento competitivo muito

importante para as organiza¢Oes. E, em ultima andlise, seu cartdo de visitas perante o

mercado.

4.1 Determinantes de precos

Indmeros sdo os fatores que podem influenciar a determinag¢do do pre¢o de produtos ou
servigos. Para Georges e McGee (1987), mesmo se factivel, ndo hd sentido em enumerar
completamente esses elementos. Assim como eles, Silva (1980) e Bognar (1991) entendem

que sdo provenientes tanto de influéncias internas quanto externas a atividade empresarial.

Segundo Gasparini (2001), ha alguns fatores externos na determinagdo de precos, conforme

segue:
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4.1.1 Fatores externos

Fatores relativos a demanda:

a)

b)

Comportamento do comprador: diz respeito a como ele define a relacdo
preco/utilidade e seu grau de conhecimento dos precos existentes e suas mudangas,
além de reacdes psicoldgicas causadas pelos préprios algarismos em si, como acontece

nas lojas tipo “tudo por $ 1,99” (GEORGES; MCGEE, 1987).

Curva de demanda: a teoria econdmica estabelece que, de maneira geral, a demanda
por um produto cresce quando seu preco diminui. Mas, em muitos casos e dentro de
certos limites, variacdes de preco ndo afetam a demanda (quando, por exemplo, o
produto é de uso do gerente), € 0s casos em que o aumento de preco provoca aumento
na demanda (quando, por exemplo, o produto passa a embutir também stafus) ndo sdo
muito raros. Isso, somado ao fato de que a estimativa da curva de demanda é
geralmente de dificil execugdo, torna mais complexa a tarefa de determinagdo de

precos (GEORGES; MCGEE, 1987).

4.1.2 Fatores relativos a competicao

a)

b)

Estrutura de mercado: o critério mais tradicional de classificagdo de mercado € o que
considera o nimero de participantes, diferenciacdo do produto e existéncia ou nio de
barreiras a entrada de novas empresas. O mercado de um produto homogéneo com um
nimero infinito de firmas, onde ndo existem barreiras a entrada de concorrentes é
denominado concorréncia perfeita. Na concorréncia perfeita, disputam o mercado
inimeras empresas, o produto é diferenciado e hé livre acesso a novos postulantes. No
monopodlio, hd somente uma empresa, o produto ndo possui substitutos e existem
barreiras a entrada de novas firmas. Um pequeno nimero de empresas que domina o
mercado de produtos, homogéneos ou nio, com barreiras a entrada de outras firmas,
configura um oligop6lio. A posi¢do da empresa perante o mercado também é
importante: uma empresa lider de mercado geralmente tem mais condi¢cdes de impor

Seus precos.

Diferenciacdo e substitui¢do dos produtos: quanto maior a diferenciacdo do produto,

menor influéncia da competi¢do com produtos do mesmo tipo. A existéncia de
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4.1.3

a)

b)

c)

4.14

a)

oportunidades de substituicio por outros produtos diminui o potencial de

determinagéo autdbnoma do preco de um produto.

Comportamento competitivo: conhecer os competidores quanto a seus objetivos,
estratégias de preco, estrutura de gastos, posi¢do financeira e habilidades gerenciais,

ajuda a prever suas reagdes perante os precos determinados pela empresa.

Fatores ambientais

Acdo governamental: por um bom tempo, o governo exerceu, através do Conselho
Interministerial de Precos (CIP — ja extinto), o controle sobre os precos. Atualmente, a
influéncia governamental age de forma menos ostensiva. Segundo Silva (1980), esta
influéncia ocorre através da estrutura de impostos devidos, que podem relacionar-se

direta ou indiretamente com os precos dos produtos.

Fornecedores: segundo Santos (1982), também influenciam as decisdes de preco, as
expectativas de precos a serem praticados pelos fornecedores dos insumos e eventuais

restricdes de fornecimento.

Situacdo Macroecondmica: Fava (1989) lembra que tanto as situagdes de recessdao

como as de excesso de demanda interferem na administragao de precos.

Fatores internos de determinacao de precos

Momento da decis@o: Nascimento (1989) identifica dois momentos na gestdo de
precos: o momento da fixacdo inicial de precos e o momento da administracdo e
controle do preco anteriormente fixado. Ainda, segundo o autor, na fase de fixacdo de
preco, ndo se titubearia ao afirmar que o gestor econdmico-financeiro de precos se
encontra sob névoas, tateando, dadas as incertezas relacionadas com os dados que

fluem das diversas areas envolvidas no processo.

Na fase de administra¢do do preco, a realidade € diferente. Tem-se um quadro bastante
real ou, pelo menos, misto de realidade e incerteza, mas ndo s6 composto de incertezas
como aquele da fase de fixacdo inicial de precos. Aqui os produtos estdo consolidados

em termos de producdo (volumes, coeficientes técnicos, gastos dos insumos etc.) e de
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b)

d)

g)

h)

vendas (mercado delineado, concorréncia identificada, volume atingido, preco
praticado etc.). Em outras palavras, a incerteza se faz presente, mas em grau menos

elevado.

Natureza do processo produtivo: influencia indiretamente os pregos, através da
estrutura de custos. Nascimento (1989, p.14) cita também o porte e a idade da

empresa.

Natureza dos produtos: a abordagem de determinacio de precos de bens de consumo e
bens de capital, por exemplo, € muito diferente. A demanda desses ultimos tende a ser
regulada pela demanda dos primeiros e sua compra geralmente ¢é feita por
profissionais cuja forma de reacdo de precos € muito diferente da encontrada no

consumidor comum.

Ciclo de vida do produto: é o intervalo de tempo em que o produto se mantém ‘“na
moda”, isto é, em que o interesse dos consumidores mantém-se vivo. Ao aproximar-se
o fim do ciclo de vida de um produto, a capacidade de manter seu prego diminui

consideravelmente (GEORGES; MCGEE, 1987).

Politica de estoques: os custos de estocagem podem ser diminuidos com maior
rotatividade, que, por sua vez, pode ser aumentada pela variacio dos pregos

(GEORGES; MCGEE, 1987).

Capacidade ociosa: quando a empresa funciona a todo vapor, o interesse em novas
vendas diminui e hd uma tendéncia de os pregos se tornarem maiores que os esperados
pelos consumidores. Em épocas de baixas vendas e alta capacidade ociosa, essa

relacdo se inverte (GEORGES; MCGEE, 1987).

Filosofia e objetivos da empresa: segundo Bognar (1991), os aspectos relacionados
aos objetivos de negdcios sdo determinados quando a empresa define em seu
planejamento estratégico que tipo de empresa € ou pretende ser no futuro, que tipo de
produto ou servigo produz ou ird produzir, que participagdo quer manter ou conquistar
no mercado, que retorno espera obter sobre os investimentos realizados, como

pretende financiar suas atividades etc.

Potencial financeiro da empresa: hd uma relagdo estreita entre o volume de vendas e a
necessidade de capital de giro. A inexisténcia de capital proprio para suprir eventuais

necessidades de capital de giro pode levar a empresa a contrair empréstimos. Como
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isso pode alterar a estrutura de capital e de gastos da empresa, o potencial financeiro é
geralmente um fator limitante na determinacdo de precos (GEORGES; MCGEE,
1987).

i) Marketing mix: o preco de venda € um dos instrumentos da politica de marketing,

assim como a qualidade, variedade, distribuicdo, propaganda, promocdes etc.

Dependendo dos objetivos gerais de venda da empresa, os precos de um ou mais
produtos podem ser alterados em fung¢do de seu posicionamento em relacdo aos demais

produtos (GEORGES; MCGEE, 1987).

4.2 Estratégias de formacao de precos

Para Bernardi (1996), decidir quanto atribuir de preco aos bens de servicos no mercado
envolve uma série de varidveis. Entretanto, a decisdo estratégica dos precos, além das
consideracdes e objetivos mercadoldgicos, deve orientar-se, economicamente e do ponto de

vista interno, por trés caminhos:

Maximizacao dos lucros: os pregos serdo definidos de modo que se consiga maximizar o
lucro da empresa, dado um conjunto de recursos e sua estrutura. Para avaliar a decisdo,

consideram-se os seguintes fatores:

a) Estimativa das vendas totais possiveis e elasticidade do prego: para determinado preco
base, estima-se o potencial de volume de vendas e, simulando variacdes nos pregos,

observa-se o impacto no volume.

b) Estimativa dos custos e despesas: para determinado volume de vendas, a empresa incorre
em determinados custos; para outros volumes, custos diferentes ocorrem (em fungdo dos

custos fixos e despesas fixas).

¢) Localizacdo do preco que maximiza: € encontrada quando os incrementais de vendas

aproximam-se dos incrementais de custos e despesas.

Dado um certo prego base de $ 40.000,00, a demanda esperada seja 1.000 unidades.
Estimando-se reducdes nos precos de venda em graduacdes de 5%, possiveis aumentos em

volumes, gradativamente, devem ocorrer, conforme a tabela 4.1.
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$ Preco | Unidades | $ Vendas | Variacido $ | Custo Total | Variacao $
Unidade Totais

40.000 1.000 | 40.000.000 36.000.000
38.000 1.100| 41.800.000| 1.800.000| 36.400.000 400.000
36.000 1.200| 43.200.000| 1.400.000| 37.000.000 600.000
34.000 1.300| 44.200.000| 1.000.000| 37.800.000 800.000
32.000 1.400| 44.800.000 600.000| 38.800.000| 1.000.000
30.000 1.500 | 45.000.000 200.000| 40.000.000| 1.200.000
28.000 1.600 | 44.800.000 (200.000)| 41.400.000| 1.400.000

Tabela 4.1. — Maximizagdo dos Lucros
Fonte: Bernardi (1996)

Vendas 1.300 unidades $ 44.200.000

Custo 1.300 unidades $ 37.800.000
Lucro $ 6.400.000
Vendas 1.200 unidades $ 43.200.000
Custo 1.200 unidades $ 37.000.000
Lucro $ 6.200.000

A venda 6tima situa-se entre 1.200 e 1.300 unidades ao preco de $ 34.000 a unidade,

encontrando-se neste ponto a maximizagdo dos lucros.

O principal problema deste método reside na avaliagdo e nos pressupostos da elasticidade

dos pregos e do volume, devendo complementar-se por:

» Julgamento e feeling pelo contato e monitoramento do mercado, experiéncia, opinides
etc.

» Tentativa e erro — experimentacdes de pre¢o e monitoramento do comportamento das
vendas, como condi¢@o de risco calculado e consciente.

» Descobrir o que é de valor para o cliente e para o mercado, assim como beneficios e

economias e propiciar um potencial de aumento de demanda.

Como instrumental para avaliacdo, o método € valido e util, porém considerem-se as
dificuldades prdprias e outras usuais, como: falta de dados disponiveis, inexisténcia de

monitoramento de mercado.

Graficamente, pode-se demonstrar o ponto de maximizagao:
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Grifico 4.1. Maximizagao dos lucros
Fonte: Bernardi (1996)

Retorno do investimento: por este método, o preco de venda é desenvolvido com

base no

retorno desejado do capital empregado. Para o célculo deste retorno ou indice

a ser aplicado sobre o custo, necessita-se das seguintes informagdes:

a) Custos e despesas totais planejados para o periodo, excetuando-se o custo do

produto, o custo da mercadoria e o custo dos servigos.

b) Dimensionamento do capital médio empregado para o periodo analisado.

c) Estimativa do custo dos produtos, mercadorias e servicos totais para o periodo.

Formulacdo:

Despesas + (%retorno x capital empregado)
Custo dos bens e servicos

Tomando-se um periodo, por exemplo:

Despesas $ 286.000
Capital empregado $3.200.000
Retorno esperado 35%
Custo dos bens ou servigos $2.163.000

$ 286.000 + ($ 3.200.000 x 35%)

$2.163.000 = 0,65 ou 65%
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Portanto, o retorno do capital esperado, com as vendas, deve ser 35% de
$ 3.200.000 ou $ 1.120.000, o que representa 31,38% sobre a venda, e para

obté-lo basta tomar o custo e multiplica-lo por 1,65.

Vendas $ 3.569.000 ($ 2.163.000 x 1.65)
Custo $ 2.163.000

Margem $ 1.406.000
Despesas $ 286.000
Lucro $ 1.120.000 (giro = 1,1153)

No entanto, isto implica na aplicacdo linear a todos os produtos de 1,65 sobre o
custo ou combinado com a utilizagdo de multiplicadores diferenciados, de
forma que, na média, o multiplicador seja 1,65 sobre o custo, e o lucro de

$ 1.120.000, o que remunera em 35% o capital empregado.

Precos baseados nos custos: ¢ um dos métodos mais utilizados na formagdo de

precos, devido a praticidade e simplicidade, tendo como base os custos. Além disso,

observam-se quatro aspectos:

a)

b)

c)

d)

Preco e sobrevivéncia: os precos podem ser estabelecidos, em face de um
determinado volume de produtos vendidos, de forma a assegurar o lucro e o

retorno, oferecendo amplas combinacdes possiveis.

Competitividade: o bom conhecimento dos proprios custos e despesas, aliado ao
método de formacgdo de precos, possibilita ao empresdrio o entendimento dos
custos da concorréncia e da estratégia competitiva, possibilitando o

desenvolvimento préprio da estratégia de precos.

Rotinizagdo das decisdes: apds a defini¢do dos pardmetros bdsicos e essenciais da
formulagdo dos precos e os pressupostos que embasam o método, a tarefa pode se
tornar sistematizada, assim a administracdo despende mais tempo e esfor¢os nos

aspectos estratégicos.

Estrutura do preco: Aplicacio de um indice (divisor / multiplicador) sobre os
custos e despesas, conhecido como mark-up, “marcagdo”, aportuguesando o termo,

ou “ponto de marcacao”.
Assim:

Preco = custo x mark-up (multiplicador) ou
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Preco = custo / mark-up divisor

Segundo ainda o autor, define-se mark-up como indice ou percentual que ird adicionar-se aos
custos e despesas, o que ndo significa que deva ser aplicado linearmente a todos os bens e

Servigos.

Segundo Cogan (2002), diversas estratégias, contudo, podem ser levadas em consideracdo na

fixac@o dos precos de venda, conforme segue.

4.2.1 Estratégias de precos distintos

A estratégia de precos distintos ou variaveis € aquela na qual diferentes precos sdo aplicados a

diferentes compradores, para o mesmo produto.

a) Desconto em segundo-mercado: caracteriza-se pela venda de uma marca a um preco num
mercado principal, e a um pre¢o reduzido num segmento secundério de mercado.

b) Desnatacao: ¢ a fixacdo de um prego relativamente alto, muitas vezes no inicio da vida de
um produto e o prego € entdo sistematicamente reduzido a medida que o tempo passa.

c) Desconto periddico e randomico: desconto periddico € a estratégia de pregos na qual os
descontos s@o oferecidos sistematicamente e de forma previsivel, e desconto randdmico € a
estratégia de precos na qual os descontos sdo oferecidos ocasionalmente de forma néo-

previsivel.

4.2.2 Estratégias de precos competitivos

a) Igualando a estratégia da competicdo: é a estratégia pela qual uma organizacio
estabelece precos iguais aos de seus competidores. Muitas empresas escolhem essa
estratégia para mudar a competicdo para dreas outras que os precos — e também para

evitar a competi¢ao de precos (a guerra da redugdo de precos).

b) Cotar por baixo do preco da competicdo: estabelecimento de precos em niveis

inferiores aos dos competidores por parte da organizacao.

c) Lideres de precos e seguidores: estratégia em que organizagdes de grandes fatias de

mercado e de capacidade de producéo (lideres) determinam o nivel de preco.
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d)

e)

Preco de penetracio: introdu¢do de um baixo preco introdutério com a intenc¢do de
estabelecer rapidamente o produto no mercado. A légica envolvida é que, com o baixo
preco, rapidamente conseguird grande participacdo no mercado e seus compradores
permanecerdo leais ao produto quando mais tarde o preco for aumentado. E uma

alternativa a desnatag@o, e pode mesmo resultar em perdas iniciais.

Preco predatorio: certos precos sdo estabelecidos por tradicdo. Esses precos
costumeiros tendem a permanecer imutdveis por um longo periodo. Nesse caso, a
demanda é elastica acima do prego tradicional e ineldstica abaixo dele. Entdo, um
aumento de prego acima do preco de percepcdo tradicional conduz a uma grande
reducdo nas vendas. Esse tipo de demanda caracteriza mercados oligopolistas nos quais
um pequeno numero de fornecedores precisa precificar nos niveis tradicionais para

maximizar seus lucros.

Preco inflacionario: esses pregos ocorrem quando as taxas de inflag@o sdo elevadas. Em
esséncia, assim que o dinheiro passa a valer menos, a forca de compra declina e a

maioria dos consumidores se torna mais consciente do preco.

4.2.3 Estratégias de precificacao por linhas de produtos

Objetiva maximizar os lucros para o total dos produtos da linha, e ndo, propriamente, obter o

maior lucro possivel para um determinado item de uma linha de produtos.

a) Preco Cativo

b)

Estratégia adotada pela organizagdo, pela qual um produto bésico, tal como um aparelho
de barbear, é precificado por baixo, mas os lucros dos produtos associados necessarios
para o funcionamento do produto bésico, tais como laminas de barbear, compensam a falta

de lucro no produto bésico.
Preco Isca e preco do lider

Preco isca € o método de atragdo de clientes pelo oferecimento, para vendas, de itens de
baixo-preco com a intencdo de vender mais os produtos caros. Aqui, disponibilizam-se os
produtos mais baratos, mas usam-se métodos de vendas para transferir os clientes para

produtos mais caros.
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c)

Preco pacote e multiplas-unidades de preco

Trata-se de uma estratégia na qual o preco de um conjunto de produtos é menor que o total

de cada preg¢o individual.

Miiltiplas-unidades de preco vendem mais que uma unidade de um produto. E
estabelecido um preco menor que a soma de cada unidade individual, como a venda de

quatro unidades pelo precgo de trés, por exemplo.

4.2.4 Estratégias de precos imagem e psicolégica

a)

b)

c)

Preco referéncia

Uma estratégia em que um preco moderado é colocado para uma versdo do produto que
serd mostrado préximo a um modelo de alto-pre¢co da mesma marca, ou préximo a uma

marca competitiva.
Precos permanentes versus ocasionais

Precos ocasionais se tornaram tradicionais (R$ 4,98 ao invés de R$ 5,00). A 16gica é que
se acredita que o consumidor percebe um preco de R$ 1,95 como sendo
significativamente menor que o de R$ 2,00.

Preco prestigio

Ocorre quando um alto preco € percebido como sindnimo de alta qualidade. Exemplos:

relégio rolex e perfumes. Sua demanda é devida ao alto preco.

4.3 Preco de transferéncia

Segundo Kaplan er al. (1998), preco de transferéncia historicamente tem sido um dos mais

dificeis e controversos problemas a serem resolvidos pelas corporagdes.

Em muitas grandes organizacdes, a corporagdo central ndo pode monitorar e controlar todos

0s

pardmetros de operacdo das suas diversas empresas. Por essa razdo, as grandes

organizagcdes sdo normalmente estruturadas em divisdes. Cada divisdo é uma unidade

autdnoma onde seus gerentes t€ém a liberdade de tomar as acdes necessdrias.
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A fim de avaliar o desempenho de cada unidade divisional, torna-se necessdria a existéncia de
um método que consiga medir a contribuicdo de cada divisdo no lucro total. Uma solugio
comum para esse problema € fixar precos para os produtos intermedidrios que sao transferidos
de uma divisdo para outra. Esses precos sdo conhecidos como precos de transferéncias. Sao,

pois, pregos utilizados principalmente para:

1. Ajudar a coordenar as decisdes da divisdo para alcangar os objetivos da corporagdo
como um todo.
2. Dar condicdes as divisdes de tomarem decisdes com relagdo ao preco final do produto.

3. Preservar a autonomia das divisoes.

Segundo Cogan (2002), numa simplificacdo do problema cldssico de transferéncia de pregos,
podem-se considerar duas divisdes, uma que produz um produto intermedidrio e a outra que
recebe esse produto e o transforma em produto acabado. O preco de transferéncia é o valor
utilizado na transacdo entre essas divisdes. Esse valor é considerado como resultado pelo
departamento de vendas de uma divisdo e como despesa pelo departamento de compras da

outra divisdo.

Contudo, um problema ja aflora ai, que € o de incompatibilidade entre os objetivos da
organiza¢do como um todo e os dos gerentes das divisdes. Enquanto a divisdo que vende estd
preocupada em cobrir a0 maximo todos os seus custos e melhorar o seu desempenho, a
divisdo que compra deseja obter o produto ao menor preco possivel. Ela, inclusive, pode
pensar em comprar de outra unidade capaz de produzi-la ou fabricd-la ou em adquirir no
mercado. Portanto, a solu¢do da problemadtica é estabelecer a regra para a determinacdo do

preco que melhor atenda todos os objetivos.

O problema torna-se mais dificil quando existem informacdes confidenciais. Os gerentes das
unidades podem desejar ocultar alguma informag¢do, a fim de manipular o resultado a seu
favor. Na prética, a situacdo é ainda mais complicada. Acrescem-se alguns problemas que
podem surgir, tais como: as divisdes podem ter multiplos produtos; ou podem existir
restricdes de capacidade; ou o produto pode ter que ser fabricado por uma cadeia de mais de

duas divisdes etc.

Académicos e estudiosos em economia e contabilidade demonstraram, através de exemplos

deterministicos simples que, num mercado perfeitamente competitivo, o preco de
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transferéncia 6timo deveria ser o prego de mercado. Quando os produtos de transferéncia nao
podem ser obtidos num mercado perfeitamente competitivo, os estudiosos recomendam o uso

do custo marginal de longo prazo para suprir os produtos transferidos (KAPLAN et al., 1998).

Em suma, os métodos tradicionais para estabelecer o preco de transferéncia sdo: preco de

mercado, custo pleno, custo marginal e preco negociado.

4.4 Consideracoes finais

Foram descritos os fatores, segundo alguns autores, que sdo determinantes para a tomada de
decisdo na formacdo do preco de vendas dos produtos, bem como as estratégias de formacao

de precos adotadas pelas empresas para atrair a atencdo dos clientes.



CAPITULO 5
APLICANDO O METODO DO CUSTEIO VARIAVEL E
ANALISE DE RISCOS EM UMA MICROEMPRESA
COMERCIAL

Conforme foi descrito no capitulo 1, serd utilizada, como demonstracdo, uma microempresa

que comercializa produtos agropecudrios e artigos para animais domésticos.

O principal objetivo deste capitulo € a aplicacdo do método de custeio varidvel na empresa,
que ndo possui qualquer método estruturado de custo, para auxiliar o microempresirio na
tomada de decisdes, através da gestdo dos custos e da definicio da quantidade minima de
venda de cada produto (isto €, saber qual o volume minimo de venda de cada produto e o seu
preco), além de possibilitar a andlise de risco nas vendas dos produtos, identificando quais sdo

os melhores produtos para a comercializagao.

5.1 Técnicas de coleta de dados

O processo de coleta de dados foi realizado por meio de questiondrios, entrevistas e

observagdes livres.

Questionario — E uma das formas mais usadas para a coleta de dados, pois possibilita medir
com melhor exatiddo as respostas as questdes relacionadas a um problema central. Com esse
objetivo, foi elaborado e aplicado um questiondrio para a empresa. Este questiondrio teve
como objetivo obter informagdes sobre a empresa: o porte da empresa, as relacdes de todas as
despesas, matérias-primas etc. O questiondrio foi respondido pelo proprietdrio e enviado via
correio eletronico (email), com esclarecimento de algumas diividas por telefone celular, dada

a distancia desta empresa.

Entrevista — Foi acompanhada de um roteiro para o entrevistado, garantindo a interpretacio e

legitimidade das informacdes que foram coletadas. Seu objetivo principal foi o de identificar
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as informagdes contidas nos questiondrios e explicd-las aos empresarios (proprietdrios), além
de permitir esclarecimentos de quaisquer dividas que ocorressem durante o preenchimento
dos questiondrios. Estas entrevistas foram de extrema importincia para a conclusdo da

pesquisa.

Observacdo livre — Possibilitou a observacdo da realidade da empresa pesquisada,
proporcionando a compreensdo do funcionamento em sua totalidade. As impressdes e
informacgdes da observacdo foram colhidas na forma de anotagdes de campo de natureza

descritiva e reflexiva.

5.2 Algumas consideracoes sobre custos em entidades nao

industriais

Apesar da defini¢do de custos se referenciar principalmente a inddstria, muitas empresas de
servicos e comércio passaram a adotar suas técnicas, devido a grande similaridade e

proximidade das atividades e situacdes.

Segundo Martins (2001), ja em muitas outras empresas, tais como as entidades comerciais e
financeiras, utiliza-se a mesma expressdo Contabilidade de custos, quando, a primeira vista,
sO existem despesas. Mas € facil entender que a generalizacdo dessa terminologia se deve ndo
s6 ao uso das técnicas daquela disciplina, como talvez principalmente a idéia de que tais
entidades sdo produtoras de utilidades e, assim, possuem custos. Sdo custos que
imediatamente se transformam em despesas, sem que haja a fase de estocagem, como no caso

da inddstria de bens, mas, de qualquer forma, ndo deixa de ser apropriada a terminologia.

5.3 Apresentacao da empresa

Empresa do setor do comércio, localizada na cidade de Araguaina, no norte do estado de
Tocantins, onde vende produtos agropecudrios e para animais domésticos, atendendo qualquer

publico (no atacado e no varejo).

Possui um pequeno escritério na cidade, bem dividido, com uma boa infra-estrutura para
atender seus clientes, ou seja, uma parte para administracio da empresa e outra para

estocagem de alguns produtos.
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A empresa ¢ administrada pelo seu proprietdrio que conta com a ajuda da esposa e de um

funciondrio que trabalha em periodo integral.

Para iniciar, foram identificados custos fixos na empresa, com o0s seus respectivos valores

monetarios mensais, conforme tabela 5.1.

Descricao Valor

Salario Funcionario R$ 632,03
Custos Diversos R$ 1.218,00
Materiais de escritorio R$ 28,97
Total R$ 1.879,00

Tabela 5.1. Custos fixos identificados na empresa

A empresa ndo apresenta nenhum método de custeio apropriado, entretanto o empresario

utiliza um célculo para definir os precos de seus produtos, conforme eq.18.
PV =PC x (1+0,75) Eq. 18

O célculo utilizado pelo empresdrio, para a definicdo do preco de seus produtos para a venda,
assemelha-se a metodologia utilizada no Mark-up, na qual se aplica previamente o percentual

de lucro sobre o produto.

Novamente, serdo descritos os detalhes sobre o levantamento dos dados da pesquisa na
empresa. As despesas e as precificacdoes sdo discriminadas juntamente com as referidas
unidades monetdrias e/ou quantitativas utilizadas. Cabe ressaltar que os itens sio precificados

em Reais e que ndo hd nenhum item precificado em Délar.

A empresa ndo fabrica nenhum produto e ndo possui transformacdo de matérias-primas,
porém faz compras de produtos para revenda. Para tanto, serdo definidos, como despesas

variaveis, os produtos que a empresa compra e comercializa, conforme a tabela 5.2.

A tabela 5.2 demonstra, na terceira coluna, o percentual de variagdes dos pregos aplicado para

cada produto.

Contudo, € necessdria a descri¢ao dos itens que irdo compor os célculos para a determinacio

do valor dos custos varidveis de cada produto.
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Paga-se uma comissdo de vendas de 7%, para a venda de cada produto ao funcionério. Apesar

de ser um valor fixo, este varia de acordo com o valor do produto. Acrescenta-se também a

lista de percentuais de despesas varidveis, o frete de 5% e 3,5% de custos operacionais.

Preco
e | oot | Venda
(Unitario)
AMINOMIX PET 500g R$ 9,04 R$ 15,82
AMINOMIX PET COMPRIMIDO (120 cp) R$ 11,63 R$ 20,35
AMINOMIX PET CRIADOR 4,5 kg R$ 68,33 R$ 119,58
CANULA VETERINARIA 25X18 (CX 12 UN) R$ 4,85 R$ 8,49
CARRAPATICIDA DUPRAT 30ML R$ 2,05 R$ 3,59
COL. ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 7 R$ 7,26 R$ 12,71
COL.ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 5 R$ 3,95 R$ 6,91
COL.ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 6 R$ 5,39 R$ 9,43
DUNNI AROMATIZANTE DE AMBIENTE 200 ml R$ 3,04 R$ 5,32
DUOTRIL 10 % INJETAVEL 10 ML R$8,40| 75% R$ 14,70
DUOTRIL 10 % INJETAVEL 50 ML R$ 18,90 R$ 33,08
KENSOL 10 ML R$ 10,47 R$ 18,32
KLORAN B ORAL DUPRAT 20 ML R$ 1,93 RS 3,38
KOBRA - MATA BICHEIRA R$ 3,62 R$ 6,34
SORO ANTIOFIDICO MASTER R$ 24,63 R$ 43,10
VAC. ANTICARBUNCULOSA 25 DS R$ 2,82 R$ 4,94
VAC. BOTULISMO 100 ML R$ 2,55 R$ 4,46
VAC. BOTULISMO 250 R$ 5,73 R$ 10,03
VAC. TOXOIDE TETANICO R$ 6,31 R$ 11,04

Tabela 5.2. Relagdo de produtos comercializados pela empresa (despesas varidveis)

O valor de 3,5% destinado a custos operacionais, na verdade, foi uma maneira que o
proprietirio encontrou para provisionar um valor para gastos futuros com um ou mais
produtos, caso haja necessidade de uma promocdo ou propaganda deste(s) produto(s), bem
como a cobertura de alguns gastos com outros produtos que, por acaso, venham a ter alguma

forma de desperdicios.

Além dos itens acima descritos, hd mais dois itens que deverdo ser acrescidos como despesas
variaveis. Os impostos federais que t€m o percentual varidvel, entre 12% e 24, 20%, conforme
o produto. Quanto ao lucro, o proprietario ndo possui uma regra bem definida para este item,
mas atribui-se um percentual muito varidvel, ou seja, de acordo com a necessidade de venda

de determinado produto, esse percentual podera subir ou descer.



Capitulo 5 -—Aplicando o método do custeio varidvel em microempresas comerciais 78

Assim, serdo demonstrados, na tabela 5.3, os percentuais de cada produto que a empresa

comercializa.

Estes percentuais foram passados pelo proprietirio do estabelecimento, através do
acompanhamento da comercializacdo de cada produto durante os meses de julho de 2004 a

junho de 2005.

Custos Impostos
PRODUTOS Comissido | Frete | Operacionais | Federais
AMINOMIX PET 500g 18,00%
AMINOMIX PET COMPRIMIDO (120 cp) 18.20%
AMINOMIX PET CRIADOR 4.5 kg 18,20%
CANULA VETERINARIA 25X18 (CX 12 UN) 18,20%
CARRAPATICIDA DUPRAT 30ML 19,50%
COL. ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 7 18,00%
COL.ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 5 18,00%
COL.ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 6 18,00%
DUNNI AROMATIZANTE DE AMBIENTE 200 ml 22,68%
DUOTRIL 10 % INJETAVEL 10 ML 7% 5% 3,50% 12,00%
DUOTRIL 10 % INJETAVEL 50 ML 12,00%
KENSOL 10 ML 24,20%
KLORAN B ORAL DUPRAT 20 ML 20,00%
KOBRA - MATA BICHEIRA 13,40%
SORO ANTIOFIDICO MASTER 18,00%
VAC. ANTICARBUNCULOSA 25 DS 12,00%
VAC. BOTULISMO 100 ML 12,00%
VAC. BOTULISMO 250 12,00%
VAC. TOXOIDE TETANICO 12,00%

Tabela 5.3. Percentuais identificados e atribuidos aos produtos comercializados pela empresa

Ap6s a identificacdo dos percentuais das despesas varidveis, serdo descritos, na tabela 5.4, os
valores monetarios correspondentes a cada produto, aplicando os percentuais e, juntamente, a

apresentacdo do resultado total das despesas varidveis.

Observa-se que todos os produtos tétm um valor de despesas varidveis final muito elevado,
devido ao alto valor pago nos impostos federais. Com os valores de venda e despesas
varidveis de cada produto calculado, é demonstrado, na tabela 5.5, o quanto cada produto

“contribui” para empresa.

Verifica-se, na tabela 5.5, que alguns produtos comercializados pelo microempresério deverao
ser revistos com cautela, pois o valor da margem de contribuicio € pequeno, agregando pouco

valor ao resultado.
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Preco de oo Custos Impostos Total de
PRODUTOS Compra Comissdo Frete Operacionais | Federais cu‘s’tos'
variaveis
AMINOMIX PET 500g R$9,04| R$ 1,11 R$ 0,79 R$ 0,55 R$ 2,85 R$ 14,34
AMINOMIX PET COMPRIMIDO (120 cp) R$11,63| R$ 1,42 R$ 1,02 R$ 0,71 R$ 3,70 R$ 18,49
AMINOMIX PET CRIADOR 4,5 kg R$ 68,33 | R$8,37 R$ 5,98 R$ 4,19 R$21,76 | R$ 108,63
CANULA VETERINARIA 25X18 (CX 12 UN) R$ 4,85 R$ 0,59 R$ 0,42 R$ 0,30 R$ 1,54 R$ 7,71
CARRAPATICIDA DUPRAT 30ML R$2,05| R$0,25 R$ 0,18 R$ 0,13 R$ 0,70 R$ 3,31
COL. ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 7 R$7,26| R$0,89 R$ 0,64 R$ 0,44 R$ 2,29 R$ 11,52
COL.ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 5 R$3,95| R$048 R$ 0,35 R$ 0,24 R$ 1,24 R$ 6,27
COL.ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 6 R$539| R$0,66 R$ 0,47 R$ 0,33 R$ 1,70 RS$ 8,55
DUNNI AROMATIZANTE DE AMBIENTE 200 ml R$3,04| R$0,37 R$ 0,27 R$ 0,19 R$ 1,21 R$ 5,07
DUOTRIL 10 % INJETAVEL 10 ML R$840| R$1,03 R$ 0,74 R$ 0,51 R$ 1,76 R$ 12,44
DUOTRIL 10 % INJETAVEL 50 ML R$1890| R$2,32 R$ 1,65 R$ 1,16 R$ 3,97 R$ 28,00
KENSOL 10 ML R$1047| R$1,28 R$ 0,92 R$ 0,64 R$ 4,43 R$ 17,74
KLORAN B ORAL DUPRAT 20 ML R$1,93| R$024 R$ 0,17 R$ 0,12 R$ 0,68 R$ 3,13
KOBRA - MATA BICHEIRA R$3,62| R$0,32 R$ 0,32 R$ 0,22 R$ 0,85 R$ 5,32
SORO ANTIOFIDICO MASTER R$24,63| R$3,02 R$ 2,16 R$ 1,51 R$ 7,76 R$ 39,07
VAC. ANTICARBUNCULOSA 25 DS R$2,82| R$035 R$ 0,25 R$ 0,17 R$ 0,59 R$ 4,18
VAC. BOTULISMO 100 ML R$ 2,55 R$ 0,31 R$ 0,22 R$ 0,16 R$ 0,54 R$ 3,78
VAC. BOTULISMO 250 R$5,73| R$0,70 R$ 0,50 R$ 0,35 R$ 1,20 R$ 8,49
VAC. TOXOIDE TETANICO R$ 6,31 R$ 0,77 R$ 0,55 R$ 0,39 R$ 1,33 R$ 9,35

Tabela 5.4. Valores monetdrios encontrados das despesas varidveis dos produtos comercializados
pela empresa

Por outro lado, o produto Aminomix pet criador 4,5 kg, apesar de ser o mais caro, € por sua
vez o produto que traz a maior margem de contribui¢do para a empresa, indicando, a priori, ao

microempresario que a venda deste produto deverd sempre ser incentivada.
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Preode | s | Margemde
variaveis

AMINOMIX PET 500g R$ 15,82 R$ 14,34 R$ 1,48
AMINOMIX PET COMPRIMIDO (120 cp) R$ 20,35 R$ 18,49 R$ 1,86
AMINOMIX PET CRIADOR 4,5 kg R$ 119,58 R$ 108,63 R$ 10,95
CANULA VETERINARIA 25X18 (CX 12 UM) R$ 8,49 R$ 7,71 R$ 0,78
CARRAPATICIDA DUPRAT 30ML R$ 3,59 R$ 3,31 R$ 0,28
COL. ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 7 R$ 12,71 R$ 11,52 R$ 1,19
COL.ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 5 R$ 6,91 R$ 6,27 R$ 0,65
COL.ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 6 R$ 9,43 R$ 8,55 R$ 0,88
DUNNI AROMATIZANTE DE AMBIENTE 200 ml R$ 5,32 R$ 5,07 R$ 0,25
DUOTRIL 10 % INJETAVEL 10 ML R$ 14,70 R$ 12,44 R$ 2,26
DUOTRIL 10 % INJETAVEL 50 ML R$ 33,08 R$ 28,00 R$ 5,08
KENSOL 10 ML R$ 18,32 R$ 17,74 R$ 0,58
KLORAN B ORAL DUPRAT 20 ML R$ 3,38 R$ 3,13 R$ 0,25
KOBRA - MATA BICHEIRA R$ 6,34 R$ 5,32 R$ 1,01
SORO ANTIOFIDICO MASTER R$ 43,10 R$ 39,07 R$ 4,03
VAC. ANTICARBUNCULOSA 25 DS R$ 4,94 R$ 4,18 R$ 0,76
VAC. BOTULISMO 100 ML R$ 4,46 R$ 3,78 R$ 0,69
VAC. BOTULISMO 250 R$ 10,03 R$ 8,49 R$ 1,54
VAC. TOXOIDE TETANICO R$ 11,04 R$9,35 R$ 1,70

Tabela 5.5. Margem de contribuicao por produto comercializado pela empresa

5.3.1 Quantidade de venda dos produtos

Um dos propoésitos deste trabalho € identificar qual a quantidade sugerida de venda de cada

produto, pois a empresa comercializa mais de um produto (multiplos produtos).

Segundo Cogan (2002), a maior limitacdo dessa andlise € o fato de o modelo se basear em

apenas um produto, o que estd longe de acontecer na quase totalidade dos casos praticos.

Para que se possa fazer uma anélise simplificada, assume-se que a quantidade desejada de
venda seja o unico fator de incerteza, dentre outros que poderdo ocorrer, tais como demanda,

preco de venda etc.

Para tal, serd adotada como opcdo a distribuicdo de probabilidades de vendas para os
produtos. Conforme Corrar (1990), geralmente, o volume esperado de vendas € o fator que
apresenta maior grau de incerteza quanto a sua realizagdo, comportando-se como uma

variavel aleatoria.
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Como o volume dos produtos comercializados pela empresa € aleatério, foram utilizadas as

vendas de trés meses de cada produto e o total das vendas, de acordo com a tabela 5.6.

PRODUTOS Dez/04 | Jan/05 | Fev/05
AMINOMIX PET 500g 4 13 1
AMINOMIX PET COMPRIMIDO (120 cp) 33 62 36
AMINOMIX PET CRIADOR 4,5 kg 3 3 5
CANULA VETERINARIA 25X18 (CX 12 UN) 12 10 16
CARRAPATICIDA DUPRAT 30ML 12 18 30
COL. ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 7 12 12 6
COL.ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 5 12 18 6
COL.ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 6 18 12 18
DUNNI AROMATIZANTE DE AMBIENTE 200 ml 12 9 17
DUOTRIL 10 % INJETAVEL 10 ML 14 9 8
DUOTRIL 10 % INJETAVEL 50 ML 13 2 8
KENSOL 10 ML 32 26 29
KLORAN B ORAL DUPRAT 20 ML 1 5 7
KOBRA - MATA BICHEIRA 276 353 595
SORO ANTIOFIDICO MASTER 8 49 19
VAC. ANTICARBUNCULOSA 25 DS 25 80 135
VAC. BOTULISMO 100 ML 280 535 115
VAC. BOTULISMO 250 165 128 149
VAC. TOXOIDE TETANICO 27 18 5

Tabela 5.6. Quantidades de vendas dos produtos comercializados

Ap6s a identificag@o das quantidades, serd calculada a média(u) de venda por produto(i) e, em

seguida, a freqiiéncia correspondente (proporcao), conforme a férmula descrita abaixo:

xi Eq. 20
f(i) = a

Dada a freqiiéncia de cada produto, obtém-se entdo o ponto de equilibrio para as informacdes

que foram fornecidas pelo empresario, através da férmula abaixo:

CF Eq. 21
2. (MC(@) x f(i))

P.E=

Para ilustrar, serdo demonstrados, na tabela 5.7, os célculos de cada produto, com a sua

respectiva freqiiéncia e, por dltimo, a quantidade total ideal de vendas dos produtos.
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Margem de Custo Fixo Ponto
PRODUTOS Média (n) Freqiiéncia f(n) | Contribuicdo | MC * f(n) (CF) Equilibrio
(MC) (P.E)
AMINOMIX PET 500g 6 0,005104935 R$ 1,48 0,00756
AMINOMIX PET COMPRIMIDO (120
cp) 43,66666667 0,037152581 R$ 1,86 0,06924
AMINOMIX PET CRIADOR 4,5 kg 3,666666667 0,003119682 R$ 10,95 0,03416
CANULA VETERINARIA 25X18 (CX
12 UN) 12,66666667 0,010777085 R$ 0,78 0,00838
CARRAPATICIDA DUPRAT 30ML 20 0,017016449 R$ 0,28 0,00480
COL. ESPECIAL COURO GDE PORTE
N°7 10 0,008508225 R$ 1,19 0,01011
COL.ESPECIAL COURO GDE PORTE
N°5 12 0,01020987 RS$ 0,65 0,00660
COL.ESPECIAL COURO GDE PORTE
N° 6 16 0,013613159 R$ 0,88 0,01202
DUNNI AROMATIZANTE DE
R$ 1.879,00

AMBIENTE 200 ml 12,66666667 0,010777085 R$ 0,25 0,00268 1.691
DUOTRIL 10 % INJETAVEL 10 ML 10,33333333 0,008791832 R$ 2,26 0,01985
DUOTRIL 10 % INJETAVEL 50 ML 7,666666667 0,006522972 RS 5,08 0,03313
KENSOL 10 ML 29 0,024673851 R$ 0,58 0,01427
KLORAN B ORAL DUPRAT 20 ML 4,333333333 0,003686897 R$ 0,25 0,00092
KOBRA - MATA BICHEIRA 408 0,347135564 R$ 1,01 0,35091
SORO ANTIOFIDICO MASTER 25,33333333 0,021554169 R$ 4,03 0,08693
VAC. ANTICARBUNCULOSA 25 DS 80 0,068065797 R$ 0,76 0,05159
VAC. BOTULISMO 100 ML 310 0,263754963 R$ 0,69 0,18075
VAC. BOTULISMO 250 147,3333333 0,125354509 R$ 1,54 0,19304
VAC. TOXOIDE TETANICO 16,66666667 0,014180374 R$ 1,70 0,02405
Total 1175,333333 | 1,000000000 1,11099

Tabela 5.7. Célculo do ponto de equilibrio para multi-produtos

O valor obtido na tabela 5.7 indica a quantidade total de produtos que a empresa deveria

comercializar para obter o ponto de equilibrio, conforme a média apurada de trés meses.

Porém, a empresa comercializa diversos produtos, entdo serd preciso determinar as

quantidades de vendas de cada produto que compdem o valor total.

Para a obten¢do destas quantidades, serd utilizada a freqii€éncia de cada produto, multiplicada
pela quantidade total de vendas obtida no ponto de equilibrio, resultando, assim, nas

quantidades correspondentes a cada produto, conforme a tabela 5.8.

Os valores na tabela 5.8 demonstram as quantidades minimas de vendas pelas quais cada
produto deverd ser comercializado, ou seja, se vendesse todos os produtos nas quantidades
descritas, o empresdrio honraria todos os seus custos (varidveis e fixos) e, com isso, a partir

do 1.691° produto, o empresario comegaria a obter o lucro.
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PRODUTOS Fregiiéncia () P"““’(E‘%‘glﬂ’ri" %ﬁinﬂ?
AMINOMIX PET 500g 0,005104935 9
AMINOMIX PET COMPRIMIDO (120 cp) 0,037152581 63
AMINOMIX PET CRIADOR 4,5 kg 0,003119682 5
CANULA VETERINARIA 25X18 (CX 12 UN) 0,010777085 18
CARRAPATICIDA DUPRAT 30ML 0,017016449 29
COL. ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 7 0,008508225 14
COL.ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 5 0,01020987 17
COL.ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 6 0,013613159 23
DUNNI AROMATIZANTE DE AMBIENTE 200 ml 0,010777085 18
DUOTRIL 10 % INJETAVEL 10 ML 0,008791832 1691 15
DUOTRIL 10 % INJETAVEL 50 ML 0,006522972 11
KENSOL 10 ML 0,024673851 42
KLORAN B ORAL DUPRAT 20 ML 0,003686897 6
KOBRA - MATA BICHEIRA 0,347135564 587
SORO ANTIOFIDICO MASTER 0,021554169 36
VAC. ANTICARBUNCULOSA 25 DS 0,068065797 115
VAC. BOTULISMO 100 ML 0,263754963 446
VAC. BOTULISMO 250 0,125354509 212
VAC. TOXOIDE TETANICO 0,014180374 24
Total 1 1.691

Tabela 5.8. Quantidade de vendas por produtos

Analisando as quantidades por produtos demonstradas na tabela 5.8 e comparando com suas
respectivas margens de contribuicdo da tabela 5.7, verifica-se que o resultado apresentado é
tendencioso, pois pode levar a tomadas de decisdes errOneas, conforme as observacoes

descritas abaixo:

e (Os produtos com maiores margens de contribuicao apresentaram menores quantidades
a serem comercializadas e os produtos com menores margens de contribui¢do

apresentaram maiores quantidades.

e O valor total (tabela 5.8) ndo é definitivo ou ideal, pois o periodo de amostragem ¢
pequeno (3 meses) e a empresa poderd apresentar variacdes (maiores ou menores) nos

volumes de vendas de cada produto em determinadas épocas do ano (sazonalidade).

Nao ¢ correto afirmar entdo que, através de uma pequena amostragem de vendas, seja possivel
determinar o valor total de vendas ideal e o valor de vendas de cada produto comercializado,
pois deveria haver uma amostragem maior para se observar o comportamento de vendas de

cada produto, durante um ano, por exemplo.
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Com os célculos demonstrados, poderiam ser criados novos cendrios, simulando o(s)
acréscimo(s) na(s) venda(s) de produtos considerados pelo empresario como “atrativos” ou de

melhor margem de contribuicéo.

5.3.2 O calculo do ponto de equilibrio em uma empresa comercial de

multiprodutos

Uma questdo que, na maioria das vezes, os empresarios tém, € saber qual a receita minima
que a empresa deverd obter para atingir o ponto de equilibrio, ou seja, qual o valor da receita

minima que honrard todos os seus custos.

Para tal, serd utilizado o conceito do Mark-up, aplicando um percentual médio sobre o valor

dos custos varidveis de cada produto comercializado.

Inicialmente, obtém-se o percentual correspondente de margem de contribuicdo de cada

produto e, em seguida, a média total que é de 17,1%, conforme tabela 5.9.

Preco Venda Cu‘s’tos' Marg‘em' d~e Percentual
PRODUTOS (Unitério) Var.la,vgs Contribuicio de Margem
(Unitario) MC)

AMINOMIX PET 500¢g R$ 15,82 R$ 14,34 R$ 1,48 10,3%
AMINOMIX PET COMPRIMIDO (120 cp) R$ 20,35 R$ 18,12 R$ 2,23 12,3%
AMINOMIX PET CRIADOR 4,5 kg R$ 119,58 R$ 107,96 R$ 11,62 10,8%
CANULA VETERINARIA 25X18 (CX 12 UM) RS$ 8,49 R$ 7,19 R$ 1,30 18,0%
CARRAPATICIDA DUPRAT 30ML R$ 3,59 R$ 3,18 R$ 0,41 12,8%
COL. ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 7 R$ 12,71 R$ 11,12 R$ 1,59 14,3%
COL.ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 5 R$ 6,91 R$ 6,05 R$ 0,86 14,3%
COL.ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 6 R$ 9,43 R$ 8,26 R$ 1,17 14,2%
DUNNI AROMATIZANTE DE AMBIENTE 200 ml R$ 5,32 R$ 4,96 R$ 0,36 7,3%
DUOTRIL 10 % INJETAVEL 10 ML R$ 14,70 R$ 11,65 R$ 3,05 26,2%
DUOTRIL 10 % INJETAVEL 50 ML R$ 33,08 R$ 26,33 R$ 6,75 25,6%
KENSOL 10 ML R$ 18,32 R$ 17,54 R$ 0,78 4,5%
KLORAN B ORAL DUPRAT 20 ML R$ 3,38 R$ 3,02 R$ 0,36 11,8%
KOBRA - MATA BICHEIRA R$ 6,34 R$ 4,92 R$ 1,42 28,8%
SORO ANTIOFIDICO MASTER R$ 43,10 R$ 38,37 R$ 4,73 12,3%
VAC. ANTICARBUNCULOSA 25 DS R$ 4,94 R$ 3,95 R$ 0,98 24,9%
VAC. BOTULISMO 100 ML R$ 4,46 R$ 3,57 R$ 0,89 25,0%
VAC. BOTULISMO 250 R$ 10,03 R$ 8,00 R$ 2,03 25,3%
VAC. TOXOIDE TETANICO R$ 11,04 R$ 8,79 R$ 2,25 25,6%

17,1%

Tabela 5.9. Média total da margem de contribuicio
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z

Com o percentual determinado na tabela 5.9, é necessdrio desenvolver uma férmula que
garanta a receita minima para a empresa. Partindo do principio de que as receitas totais (RT)

sdo iguais aos custos totais (CT), tem-se:
RT=CT Eq. 22
Sabendo-se que os custos totais sdo a soma de custos fixos mais custos varidveis (CF + CV):

RT=CF +CV Eq. 23

Como se pretende trabalhar com uma margem (Mg) acima dos custos varidveis, € necessario

determinar a formula do custo varidvel, conforme equagéo 24.

Substituindo, obtém-se

RT
= <:> = —_—
RT = CV x (1+ Mg) cV T Fe2

Com a férmula do custo varidvel determinada, substitui-se a férmula inicial (equacao 22).

Onde Substituindo, obtém-se
RT=CT < RT=CF+CV & RT = CF + LEq.ZS
(1+Mg)
Novamente, substituindo os elementos das formulas, tem-se:
CF = RT+X§’;/E‘RT & RT= CFX&gMg) Eq. 26

Aplicando a equagdo 26 sobre os valores obtidos na empresa, obtém-se o resultado

apresentado na tabela 5.10.

Custo Fixo Total =| R$ 1.879,00
Margem (taxa acima do custo variavel) = 17,1%

Receita total minima =| R$ 12.886,38
Tabela 5.10. Calculo da receita minima

O valor de R$ 12.886,88 ¢ a receita minima que a empresa deverd obter, utilizando uma

margem de contribui¢do média de 17,1% sobre seus custos varidveis.
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Além disso, € necessdria a avaliacdo das quantidades de vendas de cada produto, de forma que

a soma de todas as vendas resulte no valor da receita minima.

Para identificar o valor das novas quantidades (média) de cada produto, utilizou-se a equacio

27.

Com a quantidade nova por produto identificada, € possivel determinar a receita minima por

produto, conforme a equagao 28.

RMi = (Qni x CVi x (1+MC Média)) Eq. 28

Antes de demonstrar a aplicabilidade das férmulas sobre as quantidades dos produtos,
descritos na tabela 5.11, é importante ressaltar que as quantidades utilizadas t€ém como base as

vendas anuais da empresa, entre julho de 2004 a junho de 2005, de acordo com a tabela 5.14.

A margem financeira obtida através da subtracdo do total da receita, menos o total dos custos

variaveis, € justamente o valor dos custos fixos.

Muito embora o valor obtido pela receita minima deixe a empresa em uma situacdo estavel,
no comércio hd uma grande competitividade que, muitas vezes, leva o empresario a pensar na

diminui¢do do percentual da margem de contribui¢do dos seus produtos.

Na maioria das vezes, o empresdrio acaba tomando decisdes que nem sempre ajudam a
melhorar as vendas de seus produtos, por isso € necessario informar qual seria o percentual

minimo de margem de contribui¢do que deveria ser aplicado em seus produtos.



- Custos
Percentual de | Média (X) Varidveis | Percentual da
- Variagdo nas | com variagdo (Unitério) Receita

PRODUTOS Média (X ) | quantidades | na quantidade Minima Rec total CV totais
AMINOMIX PET 500g 9,3 5,0 R$ 14,34 R$ 83,76 R$ 71,55
AMINOMIX PET COMPRIMIDO (120 cp) 42,8 23,1 R$ 18,12 R$ 490,12 R$ 418,65
AMINOMIX PET CRIADOR 4,5 kg 6,9 3,7 R$ 107,96 R$ 471,54 R$ 402,79
CANULA VETERINARIA 25X18 (CX 12 UM) 15,4 8,3 R$ 7,19 R$ 70,00 R$ 59,79
CARRAPATICIDA DUPRAT 30ML 15,9 8,6 R$ 3,18 R$ 31,96 R$ 27,30
COL. ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 7 8,8 4,8 R$ 11,12 R$ 62,03| R$ 52,98
COL.ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 5 139 7,5 R$ 6,05 R$ 53,17| R$ 4542
COL.ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 6 10,2 5,5 R$ 8,26 R$ 53,03 R$ 45,30
DUNNI AROMATIZANTE DE AMBIENTE 200 ml 11,5 6,2 R$ 4,96 R$ 36,02 R$ 30,77
DUOTRIL 10 % INJETAVEL 10 ML 130| 46,06% 7,0 R$ 11,65 17.1% R$  9564| R$ 81,69
DUOTRIL 10 % INJETAVEL 50 ML 5,8 3,1 R$ 26,33 R$ 95,60 | R$ 81,66
KENSOL 10 ML 24,4 13,2 R$ 17,54 R$ 270,44 R$ 231,01
KLORAN B ORAL DUPRAT 20 ML 53 29 R$ 3,02 R$ 10,17 R$ 8,69
KOBRA - MATA BICHEIRA 1529,8 825,2 R$ 4,92 R$ 4.753,00| R$ 4.059,98
SORO ANTIOFIDICO MASTER 30,2 16,3 R$ 38,37 R$ 73093 | R$ 624,36
VAC. ANTICARBUNCULOSA 25 DS 99,1 53,4 R$ 3,95 R$ 247,15 R$ 211,11
VAC. BOTULISMO 100 ML 5519 297,17 R$ 3,57 R$ 1.244.23 R$ 1.062,81
VAC. BOTULISMO 250 425,6 229,6 R$ 8,00 R$ 2.14997| R$ 1.83649
VAC. TOXOIDE TETANICO 349,2 188,3 R$ 8,79 R$ 1.938,12| R$ 1.655,53
Total 3169,0 17094 R$ 12.886,88 RS 11.007,88

Tabela 5.11 — Quantidades de vendas dos produtos da receita minima
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Utilizando, novamente, o conceito de que a receita total € igual aos custos totais (equagéo 22)

e realizando as substituicdes dos elementos que compdem as férmulas, obtém-se:
RT=CT < RT=CF+CV Eq.22

Determinada a féormula do custo variavel, tem-se:

Substituindo. ohtém-se

RT

RT=CV x (1+ Mg) & Cv=____ Eq23
(1+Mg)
Substituindo na férmula principal:
Onde Substituindo. obtém-se:
RT
RT=CT & RT=CF+CV & RT = CF + Eq. 23
(1+ Mg)
Novamente, substituindo os elementos das formulas, tem-se:
_ RT+ Mg *RT -RT CF

CF =

& MgxRT=CF+CFxMg & Mg= Eq. 24

(1 + Mg) RT - CF

Contudo, o valor da receita total fica a critério do empresério, mas, para este trabalho, foram
utilizadas as médias de vendas anuais de cada produto descritos na tabela 5.14, multiplicados

pelo valor da média de venda correspondente, descritos na tabela 5.11.

Aplicando a equacdo 24 sobre os valores obtidos na empresa:

Custo fixo total=| R$ 1.879,00

Receita total=| R$ 25.312,17

Margem contribuicao= 8,0%
Tabela 5.12. Célculo da margem minima

O percentual da margem de contribui¢do calculada na tabela 5.12, aplicado sobre os custos
variaveis, garante a empresa a receita desejada, ou seja, a empresa abaixando sua margem de

contribuicdo média de 17%, conforme a tabela 5.9, para 8,0%, garante a mesma receita.

Contudo, ao abaixar o percentual da margem de contribui¢do média, a quantidade de venda de

cada produto deverd aumentar, entdo € necessdria a identificacdo das novas quantidades de
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vendas por produto, dada a margem minima calculada, que irdo compor o valor da receita

total esperada, conforme equacio 27.

Qni= y de VP x (1+(( RT desejada /YRT)-1)) Bq.27

Novamente, com a quantidade nova por produto identificada, serd calculada a receita minima

por produto, conforme equagéo 28.

RMi = (Qni x CVi x (1+MC Média)) Eq. 28

A aplicabilidade das férmulas serd demonstrada na tabela 5.13 e serdo utilizadas, como base,
as quantidades das vendas anuais da empresa entre julho de 2004 a junho de 2005, de acordo

com a tabela 5.14.

Analisando as informagdes da tabela 5.13, nota-se o crescimento no total de quantidades
médias (quantidades novas) na ordem de 14,83%, pois, com a diminui¢do da margem de
contribuicdo, o volume de vendas deverd aumentar para que a empresa consiga atingir a

receita desejada e também cobrir todos 0s seus custos.



Percentual de | Média (n) com Custos Percentual da
PRODUTOS Média (p) Variacio das variaciio na Variaveis Margem Rec total CV Totais
Quantidades quantidade (Unitario) Minima
AMINOMIX PET 500g 9,25 10,62 R$ 14,34 R$ 164,52 | R$ 152,31
AMINOMIX PET COMPRIMIDO (120 cp) 42,83 49,18 R$ 18,12 R$ 962,68 | R$ 891,21
AMINOMIX PET CRIADOR 4,5 kg 6,92 7,94 R$ 107,96 R$ 926,19 | R$ 857,44
CANULA VETERINARIA 25X18 (CX 12 UN) 15,42 17,70 R$ 7,19 R$ 13749 | R$ 127,28
CARRAPATICIDA DUPRAT 30ML 15,92 18,28 R$ 3,18 R$ 62,78 | R$ 58,12
COL. ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 7 8,83 10,14 R$ 11,12 R$ 121,83 R$ 112,79
COL.ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 5 13,92 15,98 R$ 6,05 R$ 104,43 R$ 96,68
COL.ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 6 10,17 11,67 R$ 8,26 R$ 104,16 | RS 96,43
DUNNI AROMATIZANTE DE AMBIENTE 200 ml 11,50 13,21 R$ 4,96 R$ 70,75 R$ 65,50
DUOTRIL 10 % INJETAVEL 10 ML 13,00 14.83% 14,93 R$ 11,65 8,0% R$ 187,85 | R$ 173,90
DUOTRIL 10 % INJETAVEL 50 ML 5,75 6,60 R$ 26,33 R$ 187,78 | R$ 173,84
KENSOL 10 ML 24,42 28,04 R$ 17,54 R$ 531,20 | R$ 491,77
KLORAN B ORAL DUPRAT 20 ML 5,33 6,12 R$ 3,02 R$ 19,98 [ R$ 18,49
KOBRA - MATA BICHEIRA 1.529,83 1.756,65 R$ 4,92 R$ 9.335,76 | R$ 8.642,73
SORO ANTIOFIDICO MASTER 30,17 34,64 R$ 38,37 R$ 1.435,69 | RS 1.329,11
VAC. ANTICARBUNCULOSA 25 DS 99,08 113,77 R$ 3,95 R$ 485,44 | RS 449,41
VAC. BOTULISMO 100 ML 551,92 633,75 R$ 3,57 R$ 244389 | RS 2.262,47
VAC. BOTULISMO 250 425,58 488,68 R$ 8,00 R$ 422294 | R$ 3.909,46
VAC. TOXOIDE TETANICO 349,17 400,94 R$ 8,79 R$ 3.806,82 | RS 3.524,22
Total 3.169,00 3.638,85 R$ 25.312,17 R$ 23.433,17

Tabela 5.13 — Quantidades de vendas dos produtos da receita desejada
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5.3.3 Avaliacao do risco

Uma informagio que poderia auxiliar o empresario € que, dada a receita e os custos varidveis
totais, descritos na tabela 5.13, qual a probabilidade de a margem de contribuicdo total ser

maior que o valor do custo fixo?

Para tal, sera utilizada uma série histérica anual das vendas dos produtos para obtencdo das

médias e desvios padrdes, descritos na tabela 5.14.

Utilizando o software Crystal ball, realizaram-se 1.000 simulacdes, obtendo o resultado

conforme o grafico 5.1.

& Forecast: MCTotal -0 x|
Edit Preferences Miew Run Help
1.000 Trials Frequency Chart 992 Displayed
28 28
QUER - oo = e e S e S, 21
2 =
= 2]
- T || ) 1} 14 2
= 7]
= i :
e ™ ,
00g L 0
-9.455 2112 523 12574 19.917
» |1.E?9 Certainty ?1,9!] | |+Infinity

Gréfico 5.1. Probabilidade de custo fixo igual a receita

O cendrio encontrado no gréfico 5.1 foi otimista, pois identificou que a empresa terd grandes
possibilidades de obter a margem de contribui¢do maior que seu custo fixo, ou seja,

P(margem contribui¢ao > R$ 1.789,00) = 71,9%.

Entretanto, o empresdrio ndo deve esquecer que existem 28,1% de probabilidades de o valor

da margem de contribui¢do ser inferior aos custos fixos, indicando prejuizo para a empresa.



Vendas anuais

2004 2005 .
Média Desvio
Padrio
PRODUTOS Jul | Ago| Set | Out | Nov | Dez | Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun
AMINOMIX PET 500g 10 7 8 12 8 41 13 1 15] 10 11| 12 9,3 3,9
AMINOMIX PET COMPRIMIDO (120 cp) 43| 61 43 56 50| 33| 62| 37| 34| 33 411 21 42,8 12,5
AMINOMIX PET CRIADOR 4,5 kg 7 8 9 5 6 3 3 5 13 2 7 15 6,9 3,9
CANULA VETERINARIA 25X18 (CX 12 UN) 9 20 17 10 12| 10| 16 251 22 19 17 15,4 5,6
CARRAPATICIDA DUPRAT 30ML 19 10 13 10 9| 12| 18] 30| 22| 13 11| 24 159 6,7
COL. ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 7 2 20 5 5 7 12] 12 6 12 8 6] 11 8,8 4,8
COL.ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 5 4 24 4 3 9 12] 18 6 12 8 55 12 13,9 14,3
COL.ESPECIAL COURO GDE PORTE N° 6 2 24 6 3 6 18 12| 18 6 8 7 12 10,2 6,8
DUNNI AROMATIZANTE DE AMBIENTE 200 ml 6 3 9 1 2 12 91 17 24 19 15| 21 11,5 7,8
DUOTRIL 10 % INJETAVEL 10 ML 21 22 10 15 8] 14 9 8] 30| 12 23 3 13 8.4
DUOTRIL 10 % INJETAVEL 50 ML 1 5 8 1 9 13 2 8 2 13 3 4 5,8 4.4
KENSOL 10 ML 21 16 27 37 15| 32| 26| 29| 24| 19 18| 29 244 6,8
KLORAN B ORAL DUPRAT 20 ML 8 3 5 2 4 1 5 7 12 8 3 6 5,3 3,1
KOBRA — MATA BICHEIRA 138 | 306 | 14.022 | 135] 372|276 |353]595| 330 | 840 162 | 829 1.529,80 | 3.941,40
SORO ANTIOFIDICO MASTER 14| 43 13 40 42 81 49| 19| 25| 24 35| 50 30,2 14,8
VAC. ANTICARBUNCULOSA 25 DS 70 | 400 80 80 80| 25| 80)135| 72| 67 40| 60 99,1 98,4
VAC. BOTULISMO 100 ML 50| 77 185] 910 930 | 280 | 535] 115 ] 580 | 586 | 2.080 | 295 551,9 568,2
VAC. BOTULISMO 250 60 | 167 21411205 ] 1898 | 165 [ 128|149 | 20| 180 | 541 | 380 425,6 563,6
VAC. TOXOIDE TETANICO 100 | 500 500 320] 840 | 27| 18 51500540 | 340|500 349,2 263,4

Tabela 5.14. Quantidade de vendas anuais
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5.3.4 Analise do impacto dos produtos no resultado

Em uma visdo mais analitica, é importante informar quais os produtos que mais contribuiram
para este resultado, ou seja, quais produtos mais colaboraram para que o resultado da margem

de contribui¢do total fosse maior que o custo fixo, conforme o grafico 5.2.
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Griafico 5.2. Ranking dos produtos para a margem de contribuigdo total

O gréafico 5.2 mostra a relagdo dos produtos com sua devida importincia, através de seus

respectivos percentuais.

Comparando a margem de contribui¢do dos produtos da tabela 5.9 com o gréifico 5.2,

destacam-se abaixo algumas consideragdes:

e (O posicionamento dos produtos € determinado pela relagio entre a média da

quantidade vendida anual de cada produto e suas respectivas margens de contribuicao.

e As vendas deverdo ser focadas nos produtos que apresentaram maiores percentuais,
visando alcancar a margem de contribuicdo total esperada. Os demais produtos, se

comercializados, poderdo melhorar o resultado da margem de contribuigdo total.
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e (Os produtos com os maiores percentuais, apresentados no grafico, ndo sao os produtos

com maiores margens de contribui¢do, porém sdo os produtos com maiores vendas

(tabela 5.14), ou seja, apesar de uma margem de contribuicdo menor, o volume

comercializado € grande.

Como exemplo, o produto Vac. Botulismo 100 ml possui uma quantidade de vendas anuais
total superior ao produto Vac. Botulismo 250, porém aparece na terceira colocag¢do no gréfico

5.2., pois sua margem de contribuicdo é pequena.

5.3.5 Avaliacao da receita esperada

Outra informacdo € em relacdo a receita total esperada, ou seja, os valores da média de vendas
de cada produto e os valores dos precos de vendas descritos na tabela 5.13 geram uma receita

total de R$ 25.312,17, e assim qual probabilidade a empresa teria para obter receitas maiores
que R$ 25.312,17.
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Griéfico 5.3. Probabilidade da obtencdo de uma receita

O grifico 5.3 demonstra que P(receita total > R$ 25.312,17) = 51,7% e, apesar deste resultado
estar acima dos 50% de chances, isto ndo indicaria ao empresario que o valor esperado seria

alcangado facilmente, pois existem outros 48,3% de chances deste valor estar abaixo do

esperado.

Cabe ressaltar que o valor desejado de R$ 25.312,17, é um valor sazonal, ou seja, um valor de

grandes vendas de produtos e um determinado més especifico .
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Contudo, a empresa deveria intensificar a venda de alguns produtos para alcangar o resultado
esperado. Para tal, serd demonstrado o ranking dos produtos que mais “contribuiram” para a

receita total, conforme grafico 5.4.

O resultado mostra que, dos dezenove produtos comercializados, apenas dez apresentaram
grande importancia para que a receita desejada fosse alcangada. Isto ndo indica que a empresa
ndo deveria comercializar os demais produtos, mas intensificar a venda dos produtos que

foram descritos no grafico 5.4, com maior percentual apresentado.

Analisando o ranking do grafico 5.2 e do gréifico 5.4, verifica-se uma semelhanga em trés
produtos que estdo nas mesmas classificacdes. A razdo para tal € o volume comercializado

destes produtos.

Como estes produtos aparecem nas primeiras posi¢des nos grificos 5.2 e 5.4, cabe ao
empresdario focar as vendas destes trés produtos, pois a grande comercializacdo deles ajudara
bastante a empresa a obter uma receita total desejada ou uma margem de contribuicdo que

possivelmente cobrird seus custos totais.
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Griéfico 5.4. Ranking dos produtos para a receita total

Os demais produtos, certamente, se comercializados, ajudardo a empresa na obtengdo de um
bom resultado, porém cabe ao empresdrio rever os pregos desses demais produtos objetivando

o aumento no volume de vendas.



Capitulo 5 -—Aplicando o método do custeio varidvel em microempresas comerciais 96

5.4 Consideracoes finais

Este capitulo demonstrou a aplicacio do método de custeio varidvel em uma empresa
comercial, como ferramenta de tomada de decisdo. Esta empresa comercializa produtos e

quantidades diferenciados.

A empresa que comercializa multiplos produtos, demonstrou que a grande variedade de
produtos nem sempre garante um bom resultado, pois ha produtos com baixas vendas e uma
boa margem de contribuicdo e produtos com altas vendas e baixa margem de contribuigéo,

distorcendo o resultado das quantidades de vendas minimas por produto.

Além disso, foi demonstrado que, dada uma série histérica de vendas dos produtos da
empresa que comercializa multiplos produtos, a empresa tem grandes probabilidades de obter
a margem de contribui¢do maior que seus custos fixos e, também, os produtos que mais

contribuiriam para tal resultado.

Outro ponto levantado foi a probabilidade de a empresa obter uma receita desejada, utilizando
a mesma série histérica de vendas de produtos. O resultado apresentou-se favoravel, porém a
empresa deverd intensificar as vendas dos seus produtos que possuem maiores volumes de
comercializacdo e rever os pregos, publico-alvo e o desejo do cliente, para os produtos que

pouco contribuem para o resultado da empresa.



CAPITULO 6
CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 Conclusoes

As pequenas empresas sdo de grande importincia para o desenvolvimento econémico, pois
sdo consideradas de grande relevancia nas geracdes de riquezas, mdao-de-obra e,

conseqiientemente, de empregos.

Nota-se que, mesmo com sua importancia destacada, elas ainda enfrentam diversos obstaculos
para sobreviver, apesar da existéncia de uma considerada literatura sobre o assunto, tais como:
instabilidade econdmica do pafs e, mesmo com o recebimento de alguns incentivos, a grande

carga de impostos.

Com o intuito de acelerar cada vez mais o processo de tomada de decisdo, nota-se a busca por

novos métodos que sejam mais seguros e menos intuitivos.

A presente pesquisa teve como objetivo contribuir com a sistemdtica de tomada de decisoes,
mostrando a apuragdo de custos através do método do custeio varidvel, utilizando ferramentas
computacionais, gerando informagdes para andlises gerenciais das empresas apresentadas,
indicando que as empresas, independente do porte, setor e segmento em que pretendem atuar,

tém que gerenciar seus custos.

A gestdo dos custos e precos sdo fungdes importantes para a administragio e sobrevivéncia de
uma empresa. Para isto, € necessdrio que haja, de forma bem estruturada, a classificacdo e
organizacdo dos custos e despesas, com o objetivo de investiga¢do, deteccdo e,
conseqiientemente, conclusdes sobre item(ns) que influencia(m) negativamente no resultado

financeiro da empresa, atrapalhando o seu desenvolvimento.

O método de custeio varidvel oferece melhores condigdes de andlises gerenciais, para o

empresario, na fase de elaboracdo de projetos, seja ele a longo ou curto prazo; além de uma
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ampla visdo de quanto (volume) terd que vender, o valor minimo que devera estar relacionado

a cada produto, obviamente mediante o prévio estudo dos seus custos e despesas.

Porém, o uso apenas do método de custeio varidvel, muitas vezes, deixa despercebido,
momentaneamente, a existéncia dos custos fixos, pois, como foi demonstrado neste trabalho,
a maior parte dos custos totais foi detectada na parte varidvel, persuadindo o empresdrio a dar

pouca importancia aos custos fixos.

Os cendrios da avaliacdo do risco e do impacto dos produtos no resultado tornam a
visualizacdo das probabilidades mais claras e evidentes. Estes cendrios poderdo sofrer
modifica¢des, dependendo das oscilacdes de vendas no comércio, e deverdo ser sempre

investigados e analisados, até mesmo em outros estudos.

Os valores encontrados apresentam grandes possibilidades de obtencdo de bons resultados,

porém o empresario devera estar atento a riscos envolvidos na venda de cada produto.

6.2 Recomendacoes para futuros trabalhos

O desenvolvimento e continuidade deste trabalho, de certa maneira, contribuird ndo s6 para o
meio académico, mas para todos que pretendem abrir o seu estabelecimento (negdcio)
comercial; com ele poderdo concluir que hé vérias ferramentas no auxilio da sobrevivéncia e

do desenvolvimento empresarial de pequeno porte.

Recomenda-se a utilizacdo de outros métodos de custeio, que venham somar e aprimorar o
método de custeio varidvel, como, por exemplo, o custeio por contribui¢do analitico e o ABC,
bem como futuras implementagdes com a utilizacdo de outros métodos que ja existam ou que

venham a existir.

Sendo conceito com referéncia em vdrios livros, recomenda-se a utilizagdo do método de
avaliacdo de projetos FCD (fluxo de caixa descontado), por exemplo, o VPL, como
continuidade ao estudo das viabilidades na fase de planejamento prévio, quando uma empresa
deseja estudar em quanto tempo comecard a dar o retorno, por exemplo, ou qual o destino de

uma sobra de dinheiro, ou seja, fazer uma aplicacdo ou deixar no caixa da empresa.

Outra recomendacdo é fazer um levantamento da existéncia de softwares no mercado, e

utiliza-los, com base nos levantamentos efetuados neste estudo.
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Apesar do uso de planilhas eletronicas, o método que foi utilizado ficou restrito apenas a
pequenas empresas comerciais, porém isso ndo quer dizer que ndo possa ser utilizado por

outras empresas de outros setores, segmentos e portes diferentes.

Para operacionalizacio de tal método, faz-se necessario o treinamento constante das pessoas,
através de entidades que oferecem cursos especializados e reconhecidos, pois, s assim, serd

garantida a integridade das informagdes geradas no resultado.
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