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PREAMBULO

A quantificacdo dos custos e a formacao de precos de produtos industrializados sé&o
os temas desta obra, constituida por um livro e um software, o POC®. O texto do livro
contém a fundamentagao tedrica necessaria para a compreensao dos temas e das
concepcdes que orientama estrutura do software. Este se constitui em um
instrumento de apoio a decisées sobre custos e pregos com que se defrontam firmas
industriais pequenas, médias e grandes, que se dedicam a manufatura de
produtos nos mais diversos segmentos de atividades.

Esta obra almeja ser (til para empresarios e para profissionais que atuam como
consultores e técnicos especializados nos campos de gestao de custos e de precos
industriais. A expectativa € que ela seja proveitosa para quem tiver graduacao ou
estiver em vias de se graduar em alguma das ciéncias sociais aplicadas - economia,
administracao, contabilidade -, ou em um dos campos que com elas fazem
interseccdo, como engenharia de producdo, engenharia de sistemas ou
engenharia industrial.

O livro é a referéncia para a eficaz implantagao e utilizagao do software POC®.

No primeiro capitulo descrevem-se sucintamente as fungdes para cujo desempenho
o software esta  estruturado. O mapa cognitivo identifica  os
campos de conhecimentos especializados que fundamentam as concepgdes
norteadoras desta estruturagcdo. Os seis capitulos seguintes sdo dedicados aos
fundamentos tedricos dos modelos, métodos, técnicas e procedimentos utilizados na
concepcdo e estruturacdo do software POC®. Os temas de cada capitulo
séo apresentados sucintamente, com a extensdo e a profundidade adequadas ao
objetivo de comprovar que o software POC® é um recurso estruturado sobre
alicerces  tedricos conhecidos, admitidos e aceitos por toda a
comunidade de estudiosos e especialistas. Porque ndo esgotam os temas de que
tratam, estes capitulos se encerram com referéncias bibliograficas uteis para quem
tiver interesse em ampliar e aprofundar os conhecimentos sobre cada um dos
assuntos abordados.

O oitavo capitulo é um intermezzo. Sem sugerir alternativas que as eliminem ou as
atenuem, aponta algumas dificuldades com que especialistas se defrontam quando o
objetivo é estruturar um sistema de custos. E um capitulo cujo objetivo é estimular a
reflexdao, mais do que oferecer linhas de acdo. O nono capitulo apresenta o esquema
estrutural e as funcionalidades do software POC®, as entradas de dados e as saidas
das multiplas informacdes que oferece para apoio a decisdes.

O décimo capitulo encerra o livro oferecendo quatro casos para estudo
por intermédio dos recursos oferecidos pelo software POCP.



1. INTRODUGCAO

O presente livio — acompanhado pela ferramenta POC® (Precos, Orcamentos e
Custos) € uma base conceitual para a quantificagdo de custos e formagao de pregos
de firmas industriais - sejam pequenas, médias ou grandes - e de varios setores de
atividades - industria de alimentos (e restaurantes de grande porte), confecgoes,
metallrgicas, industria de plasticos, moveis e utensilios entre outras - ou seja, todo o
tipo de industria que, através de processos de manufatura, gera produtos de diversas
naturezas.

O software POC® foi construido como um sistema de apoio a decisdes,
fundamentado em métodos e técnicas de Contabilidade Gerencial, Finangas e
Administracdo da Producdo. O POC® busca “automatizar” procedimentos e calculos
que sao repetitivos e que, através de sua utilizagdo adequada, possibilita enorme
economia de tempo do gestor e acurada eficiéncia nos célculos e simulagdes de
custos e de formacéo de pregos de produtos manufaturados.

O POCP® foi desenvolvido com o objetivo de apoiar a administracdo econdémico-
financeira de industrias nas seguintes tomadas de decisdes fundamentais:

Quantificacao de custos de produtos, subconjuntos e atividades;

Formacéo de precos de produtos;

Selecao do melhor mix econémico de produtos;
e Andlise econbmica de terceirizagdes de produtos, subconjuntos e atividades.

O objetivo do sistema € apoiar a firma industrial na tomada de decisées gerenciais,
com destaque para a formacdo de pregos de produtos. O sistema também gera
informagdes de apoio a administragdo da produc¢ao, como € o caso do planejamento
de materiais (MRP | — Manufacturing Resources Planning) e de capacidade (CRP -
Capacity Requirements Planning), além da ferramenta/metodologia “de-para”, que
serve como base de andlise para melhoria do arranjo fisico da fabrica.

O sistema de apoio & decisdo POC® é fundamentalmente um sistema de gestdo de
custos que também da suporte ao planejamento e controle da produgéo. Em primeiro
lugar porque a estrutura de analise para planejamento de pregcos e de combinagao
6tima de produtos é fundamentada em informagdes de engenharia industrial
(produtos e processos) e, em segundo lugar, porque os dados de entrada para os
modelos de planejamento da produgdo sao principalmente os precos e 0s custos
diretos disponibilizados pelo POC®.

A pesquisa que possibilitou a construcdo do POC® foi realizada em parceria com
pequenas e médias industrias e levou, de forma quase unanime, que se considerasse
o conhecimento incompleto da competitividade dos produtos como o principal
problema no curto prazo. Foi proposto, entdo, o desenvolvimento e a implantagdo de
uma ferramenta que tivesse como filosofia a integracao do sistema de administracao
da producdo com o de gestao de custos, tratando-se, na prética, da integragéo entre
dados de demanda e do sistema de produgéo (arvores dos produtos - bill of materials
- € 0s processos de produgao de produtos e de subconjuntos).

Entre os principais motivos que explicam a nao implantacdo total da metodologia
proposta pelo POC® em algumas empresas, destacam-se a inexisténcia da arvore
dos produtos (bill of materials) e da documentacao do processo de producdo
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(fluxograma de processos). Nestes casos, a pergunta que sempre ocorreu foi: “Vale a
pena todo o esforco de levantamento dos dados?“ Uma parcela significativa das
empresas consultadas considerou afirmativamente a questdo e investiu na sua
implantacéo, com resultados significativos na melhoria da gestao.

1.1. OBJETIVOS

Os objetivos da quantificagdo de custos e formacao de pregos transcendem ao uso
simples e eficiente de um software. Desdobramos a se(guir os objetivos amplos e os
objetivos especificos da metodologia utilizada pelo POC™:

1.1.1. OBJETIVOS AMPLOS

e Aprender e valorizar a Contabilidade (Gerencial) de Custos, um campo de
conhecimento extremamente importante ndo sdé para a gestdo de empresas
propriamente dita, mas também para o conhecimento de todo cidad&o trabalhador
e contribuinte;

e Adquirir seguranga na propria capacidade de operar com problemas
estruturados, como é a gestao econdmico-financeira de uma firma industrial, seja
pequena, média ou grande;

e Resolver problemas de Custos e Pregos que envolvem varios conhecimentos
especificos, como a Contabilidade de Custos, Economia de Empresas, Finangas,
Marketing e Gestao de Producéo.

1.1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

¢ Quantificar custos e precos, por produto, subconjunto ou operacao;
e Analisar a rentabilidade de produtos e de mix de produtos;

e Calcular orgamentos de pregos de venda, simulando margens;

e Analisar e simular politicas comerciais: planejamento de precos;

e Analisar o ponto de equilibrio (custo x volume x lucro) da empresa pela técnica da
margem de contribui¢cao e simular a taxa-alvo de retorno;

e Analisar economicamente a terceirizacao de atividades, subconjuntos e produtos.

e Planejar as necessidades de capacidade (Capacity Requirements Planning -
CRP);

¢ Planejar as necessidades de materiais (Materials Requirements Planning - MRP
l).

Todos os célculos e recursos disponibilizados pelo POC® poderiam ser realizados
tanto manualmente como em planilhas (eletronicas) de célculo. Por que utilizar um
software? Porque o software permite obter vantagens. As principais vantagens do uso
do POC® como ferramenta de calculo de custos e precos de produtos
industrializados, sao:

eUso de métodos e técnicas simples e eficientes para apoiar as decisdes sobre
quantificacao de custos e formacgao de precos de produtos industrializados.



e|ntegracdo das financas da empresa com o marketing e producdo, através da
estruturagcdo da arvore dos produtos e subconjuntos, da documentacdo de
processos de produtos e subconjuntos, e do levantamento de séries historicas de
vendas de produtos na empresa.

e F4cil entendimento e aplicacdo em casos reais. Apresentamos, no Cap 10, quatro
estudos de caso: confecgdo, pizzaria, industria eletroeletrénica e fabrica de
méveis.

¢ Treinamento moderadamente simples.
¢ Baixo custo de implantacao e de manutencao.

eBase de dados relacionais comum com outras funcionalidades (PCP, sistema de
qualidade, comercial, etc.).

e Documentacao de engenharia industrial estruturada (arvore de produto e processo
de produgéo)

e Grande potencial de generalizacao para diversos tipos de sistemas de producao
(sistemas por processo e por ordem de fabricacao)

e Possibilita a utilizagdo de hardwares e softwares compativeis com a pequena,
média e grande industria.

1.2. MAPA COGNITIVO

Antes de iniciar o uso do software POC®, é necessario entender a fundamentacgao
tedrica que esta por tras dos modelos, métodos, técnicas e procedimentos de uso, dai
a importancia de se conhecer 0 mapa cognitivo, que resume esta fundamentagéo.

Figura 1 - Mapa cognitivo
Fonte - Autores

O mapa cognitivo apresentado na Figura 1 é uma forma grafica de se representar
todos os campos (disciplinas) de conhecimentos necessarios a plena utilizagdo da
metodologia do POC®. O mapa cognitivo busca
apr
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sentar as disciplinas cientificas que fundamentam o conhecimento em Custos e
Precos, e Operacdes Industriais.

A Engenharia Industrial é o integrador dos campos de conhecimentos envolvidos,
pois fornecera a base de informagbes adequadas para o calculo de custos e
formacao de precos, e de suporte as operagdes industriais.

Tratemos de cada tema separadamente, a seqguir:

1.3. ENGENHARIA INDUSTRIAL (MATERIAIS E PROCESSOS)

A primeira tarefa que devemos fazer para que se quantifiquem custos e se
operacionalize 0 POC®, ¢ formalizar a documentagdo dos produtos e processos da
empresa. Isto ndo é uma tarefa simples, pois cada produto numa mesma empresa
incorpora diferentes matérias-primas e processos de fabricacdo. Esta area é
comumente chamada de Engenharia Industrial e trata do nucleo de conhecimentos
necessarios para qualquer sistema de administragdo da produgéo, e € formada pela
organizacao dos processos de producgéo e das estruturas dos produtos.



Os processos e a utilizagdo de insumos, recursos humanos e equipamentos sao
questdes interligadas, mesmo em industrias simples, como € o caso de uma pizzaria.
Os produtos incorporam matérias-primas e processos de fabricacao, e 0s processos
possuem atividades que estdo associadas as maquinas e aos funcionarios
(colaboradores). Além das atividades e recursos, 0s produtos incorporam Servigos de
Terceiros e outros componentes (de fabricagdo prdpria), que daqui para frente serao
denominados de Subconjuntos.

Definir e estruturar os produtos, subconjuntos e processos exigem conhecimento,
tempo e capacidade de organizar os dados necessérios e suficientes. Também é
necessario o entendimento da construgdo da chamada “arvore de produto”, também
conhecida na literatura especializada como “estrutura do produto” ou, nos paises de
lingua inglesa, como bill of materials (BOM).

A grande dificuldade, portanto, de se montar um sistema de custos e de gestdo de
operacbes comeca por aqui, pois a montagem desta “arvore” é trabalhosa e nao
trivial. Podemos afirmar que a maior parte da dificuldade (muitas vezes da frustracéo)
na montagem de sistemas de custos reside neste levantamento de dados.

A luz dessa dificuldade encontrada na pratica empresarial, grande empenho foi
realizado para incorporar ao POC® uma ferramenta que auxiliasse a estruturacao dos
dados necessarios para montar de um sistema de custos e de gestao de operacoes:
O DIAGRAMA DE MONTAGEM, como veremos mais a frente.

Por isso, o trabalho sera iniciado pela estruturagdo de dados, conforme explicitado no
capitulo 2 (Engenharia Industrial), através da discussdo do DIAGRAMA DE
MONTAGEM. Porém, antes sera feito um breve detalhamento do mapa cognitivo nos
seus aspectos conceituais e disciplinares.

Acompanhando o mapa cognitivo, ja apresentado, e fazendo parte dos capitulos
subsequentes, dividimos os temas disciplinares em dois: Custos e Precos, e
Operacoes Industriais.

Estes sao os dois grandes temas a que se refere a metodologia aqui apresentada. A
base de dados montada pela Engenharia Industrial sera comum aos dois temas.

1.4. CUSTOS E PRECOS

A gestao de custos e precos de uma firma industrial € antes de tudo interdisciplinar.
Conhecimentos de Economia de Empresas (Microeconomia) — e mesmo de
Macroeconomia - é o alicerce desta gestao. Saber como se comportam as firmas e
0s consumidores em um ambiente de economia de mercado é conhecimento
fundamental. Além disso, outras areas do conhecimento verificam-se fundamentais
para uma adequada compreensdao dos fenémenos, técnicas e ferramentas que
balizam a gestao de custos e precos em um ambiente industrial.

Podemos destacar a area de Contabilidade Gerencial, aqui colocada como a
fundamentacgao tedrica do calculo de custos dos produtos, suas variacées de método
e alternativas de custeio (custo direto, custo total, custo variavel, etc.), fornece
elementos essenciais para a formacao de precos e para a realizacao de estudos de
melhorias de produtos e processos. Outra area importante para a gestao de precos e
custos € a de Financas, que inclui os conhecimentos necessarios para o manejo das
taxas de juros (custos financeiros) e para colocag¢ao das particularidades de impostos
e condi¢gdes de pagamentos de um pais, como o Brasil.



Por udltimo, podemos destacar a area de Marketing que possui maior potencial de
contribuicdo para a area de gestdao de precos (quando comparado a gestdo de
custos) na medida em que oferece o composto de informag¢des necessarias para o
conhecimento dos mercados, incluindo ai a estratégia comercial da empresa, a
analise dos concorrentes e da demanda, os canais de distribuicdo, segmentagcéao de
mercado, politicas de precos, entre outros. Esta area tem como especialidade
trabalhar os chamados “4P’s do mercado” — preco, promogéao, praga e ponto.

Além de trabalhar de forma conjunta as areas de conhecimento destacadas, o POC®
dispde de recursos que transcendem aos aspectos econdémico-financeiros de uma
empresa (Custos e Precos), buscando também, conforme ja mencionado, apoiar a
solugcédo de outros problemas gerenciais de uma empresa industrial, tais como buscar
um melhor arranjo fisico no “chao-de-fabrica’, e assessorar o planejamento,
programagao e controle de produgéo e de estoques, aqui denominado de PPCPE.

Questdes como estas sdo tratadas pelo POC® como de fundamental importancia para
o alcance da efetividade econémica e operacional de uma empresa fabril.

1.5. OPERACOES INDUSTRIAIS

No que diz respeito ao tema Operagdes Industrial, devem ser destacados todos os
beneficios advindos da estruturacdo da Engenharia Industrial, ou seja:
Planejamento, Programacdo e Controle de Producdo e de Estoques (PPCPE);
Arranjo Fisico e Métodos Just in Time.

A construcdo da “arvore de produtos” e dos “processos de producdo” — nunca é
demais destacar — € o grande responsavel por oferecer um variado numero de
ferramentas para auxiliar a tomada de decisdes. Iremos detalhar um pouco mais
estas ferramentas, a seguir:

a) PPCPE (Planejamento, Programacgéo e Controle de Producéo e de Estoques)

O antigo PCP (Planejamento e Controle da Producgao), ampliando suas fungoes,
recebe hoje a denominacdo de PPCPE (Planejamento, Programacao e Controle de
Producéo e de Estoques). Decisbes sobre o que fazer, quando, quanto e como fazer,
e mais, os resultados simulados sobre um Plano de Producdo sao também
ferramentas do POC®.

Sao disponibilizadas as funcdes de MRP | (Materials Requirements Planning - calculo
de necessidades de materiais); CRP (Capacity Requirements Planning - calculo de
necessidades de capacidade); e uma versao de um MRP |l (Manufacturing Resources
Planning - planejamento de recursos de manufatura), em que sao formalizados os
calculos de necessidades de materiais e de subconjuntos a serem integrados com a
gestao de estoques.

b) Arranjo Fisico

Com o apoio da Engenharia Industrial (“arvores de produtos” e “processos de
producé@o”), pode ser facilmente obtido o célculo de uma matriz “de-para”, matriz esta
que proporciona calcular o momento de transporte (em kg de materiais x metro) dos
materiais movimentados no chao de fabrica. Este calculo tem a finalidade de apoiar a
configuracdo de um novo arranjo fisico. Esta matriz “de-para” ajuda a responder a
questdo: como achar uma solucdo satisfatoria para o arranjo fisico das maquinas e
equipamentos da empresa?



c) Métodos Just in time

Os conceitos de “just in time” no processo da fabrica poderiam ser aplicados quando
houvesse um redesenho do arranjo fisico, neste caso, por exemplo, com “células de
manufatura”, o que resultaria em grandes melhorias de produtividade, ja que muitas
das atividades que ndo geram valor, como € o caso de transporte interno, poderiam
ser excluidas ou minimizadas. Desta forma, o POC pode ser utilizado como base
inicial para a condugcdo de mudancas mais profundas na forma de se gerir nao
somente custos e precos, mais também todo o processo de manufatura da empresa.

Findado este capitulo introdutério, a estrutura dos préximos capitulos obedecera a
discussao conceitual na ordem dos topicos apresentados no mapa cognitivo.
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2. ENGENHARIA INDUSTRIAL

A area de Engenharia Industrial de uma firma de manufatura, no que é importante
para o trabalho aqui desenvolvido, pode ser organizada em duas partes interligadas:

(i.) estrutura dos produtos (documentacao dos produtos, arvore de produtos ou bill
of materials); e,

(ii.) engenharia de processos, do qual ndo s6 a concepgao e o projeto de produtos
e processos fazem parte, mas também a documentacdo adequada destes. Esta
documentacdo € base também para a implantacdo de sistemas de qualidade na
empresa, planejamento e controle da produgdo e dos estoques, e de controles
contabil-financeiros.

Existem vérias formas e modelos de documentacao de processos e de produtos (no
final do capitulo é recomendada uma adequada literatura sobre o assunto). Neste
livro/software, priorizamos duas das formas mais utilizadas de documentacdo. As
formas utilizadas sdo didaticamente faceis de serem compreendidas, pois sao
apresentadas na forma de “diagramas”: i) “estrutura de produto” e ii) “diagrama de
montagem”, que engloba, por assim dizer, a estrutura de produtos ao processo de
producéo.

Procurou-se no projeto do POC® obter uma integragdo da Engenharia Industrial com
o calculo de custos e de formacao de precos, pois se trata de uma mesma base de
dados. O POC®, baseando-se em método de levantamento de custos gerenciais, tem
possibilidade de se integrar com a contabilidade financeira, resultando um sistema
integrado de informag&o na empresa industrial (planejado x realizado).

2.1. ESTRUTURA DE PRODUTO

Varios autores destacam a necessidade de ser organizarem as informagdes sobre a
manufatura de produtos. De acordo com Rusk (1990), Clement, Coldrick e Sari (1992)
e Agerman e Lindberg (1992), destacados pesquisadores, valem as seguintes
informagdes béasicas para identificar totalmente um produto:

e Numero de identificacao de um item (PN — part number);

e Estrutura de Produto (Bill of Materials);

e Onde é usado (where-used reporting);

¢ Planos de Processos (Roteiro de Fabricagao);

eQutras informacdes (descricdo, numero de desenho de engenharia, nivel de
revisdo, comprado ou fabricado).

A estrutura do produto relaciona todos os subconjuntos e materiais utilizados na
confeccdo de um produto. Estas relacbes devem ser representadas de forma
hierarquica, sendo elaboradas a partir dos produtos finais, subconjuntos e materiais.
Pela analise da estrutura dos produtos é possivel documentar um produto, o que é
fundamental para a elaboragdo também dos roteiros de fabricagdo. A construgdo da
estrutura do produto, desde que seja construida seguindo a hierarquizagcao
adequada, ndo apresenta maiores dificuldades.

Mostramos, a seguir, a documentacao da “estrutura de produto” (ou bill of materials -
BOM) do produto pizza de muzzarela.
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Pizza de
Muzzarela

[u]
I

%%Ss/a T’\gomlg?e Muzzarela Azeitonas Orégano Embalagem
[400g/u] [1006/u] [200 g/u] 50 g/u] (5 g/u] [1 ui]

Farinha Tomate

[800 g/kg] [200 g/kg]

Sal
[200 g/kg]

Agua
[200 mi/kg]

W

Figura 2 — estrutura de produto (pizza de muzzarella)

Simbologia utilizada:

Matéria-prima
[coeficiente
técnico]

Produto ou
Subconjunto
[coeficiente técnico]

O exemplo da Figura 2 é importante por introduzir os conceitos de subconjunto e de
coeficiente técnico de materiais. Neste exemplo, podemos observar que existem dois
(2) subconjuntos (massa e molho de tomate), com seus respectivos materiais
(farinha, ovos, etc.), e de quatro (4) matérias-primas diretamente utilizadas no produto
final pizza de muzzarela: queijo muzzarela, orégano, azeitonas e embalagem.

Esta é uma maneira simples de se construir a estrutura de produto, pois organiza os
subconjuntos e materiais com os seus respectivos coeficientes-técnicos (quantidade
de “filho” x por quantidade de “pai” — nas unidades de medida adequadas).

Sao utilizados, no caso, 400 gramas de massa (subconjunto) para 1 unidade de
(produto) pizza de muzzarela. Por sua vez, o subconjunto massa utiliza 800 gramas
da matéria-prima farinha para a confecgdo de 1 kg de subconjunto massa, e assim
por diante. Esta organizagdo em forma de “arvore” permite o calculo do custo (de
materiais) tanto do produto final (pizza de muzzarella), como também do custo do
subconjunto Massa. Desta forma, é possivel verificar os custos de producao nao so
do produto, mas também de todos os subconjuntos de uma estrutura de produto.

Varios outros niveis de composi¢ao de subconjuntos sdo possiveis de construgéo, o
que € caracteristica de varios sistemas de produgdo como, por exemplo, a fabricagao
de mdveis, na qual se juntam e se processam materiais, formando um subconjunto,
que depois sera acoplado a outro subconjunto obtido por outro processamento, e
assim por diante. Dessa forma, tem-se a possibilidade de analisar varias alternativas
de produgao em nivel desagregado, e seu reflexo econémico para a empresa.
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Imagine-se uma “estrutura de produto” de um automével, a partir da qual se poderiam
calcular tanto os custos do automével em si (o0 produto), como também da carroceria,
do motor, do eixo do motor (subconjuntos), e assim por diante, oferecendo
possibilidade de se obter custo de todos os subconjuntos de uma estrutura de
produto.

A utilizacao de um sistema de codificacao adequado que explore a semelhanca de
subconjuntos facilita a construcdo da estrutura de produto e a implantagdo de
sistemas de custos e de planejamento de materiais, como é o caso do MRP |
(Materials Requirements Planning).

Outro beneficio importante da estruturacao em “arvore” é a de que um subconjunto
pode ser aplicado a outro produto, por exemplo, no caso da massa, que pode ser
utilizada (mesmo com diferente coeficiente técnico) numa pizza, por exemplo, de
margherita, o que exigiria a construcao (formalizacdo) de apenas um subconjunto
massa, a ser aplicado em todos os produtos pizzas, variando-se apenas o coeficiente
técnico especifico do subconjunto no produto.

A proxima sec¢éo ira detalhar a engenharia de processos, que pode ser representada
por um fluxo de etapas formalmente estruturadas — o diagrama de montagem.

2.2. ENGENHARIA DE PROCESSOS

A formalizagdo dos processos tem por finalidade auxiliar a gestdo a documentar e a
definir uma sequéncia de atividades, através das quais as maquinas, equipamentos,
dispositivos e forca de trabalho, agindo coordenadamente, confeccionam um
determinado produto ou subconjunto. Sendo o processo um conjunto de atividades
que tem um ponto inicial e um ponto final definidos. As fichas de processos nada mais
sao que a representacdo completa da sequiéncia de atividades destinadas a produzir
um determinado produto (ou subconjunto).

2.2.1. DIAGRAMA DE MONTAGEM

O diagrama de montagem é uma das muitas técnicas disponiveis para a
documentacao de processos. Resolvemos aqui ressalta-la porque € a mais conhecida
e uma das mais usadas para documentar processos em gestdo de producgéo. Esta &
utlizada como ferramenta do POC® para a documentacdo de
subconjuntos/produtos/processos.

Outros diagramas podem ser utilizados de acordo com cada caso. Isto dependera da
natureza da atividade em estudo e da quantidade de detalhes que o analista quer
incluir na descricdo. Para um aprofundamento, sdo recomendados os trabalhos de
Oliveira (1999) e de Giaglis (2001).

O diagrama de montagem pode ser utilizado para detalhar as tarefas do fluxo de
materiais. Ou seja, as entradas dos materiais conforme o processo de producgao e,
ainda, concomitantemente, representar o fluxo detalhando as atividades exercidas por
recursos humanos e equipamentos a medida que desempenham suas
tarefas/operacoes.

O diagrama de montagem possibilita juntar a estrutura de produto com o processo de
producdo. Além disso, mostra o roteiro de produgao da pizza, na ordem sequencial de
atividades. Podemos observar na Figura 4, a seguir, que se comega a fabricagdo da
pizza pela fabricacdo da massa e do molho (2 subconjuntos), e assim por diante.
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Ovos Agua Tomate Sal

2u/kg 200mi’kg 1,2kgl’kg 5gi/kg
; ; E E E ; ;J; SUBCONJUNTOS
Massa
400 gramas de farinha + 2 ovos +
200 ml de &gua + [preparacéo de
Prepa_rar ) ) massa) =
Preparar < ) ¢ recheio 07@ é‘{)‘;{dagte 1Kg de massa
massa 9! Molho
1,2 Kg de tomate + 5g de sal +
Pizzaiolo [preparacdo molho] =
50kg/h 1Kg de molho
Massa v Molho 400g de massa + 100g de molho
400g/u 100g/u + [montagem] + [assar] =
1 unidade de pizza
OPERACOES
Muzzarela  Orégano azeitona embalagem
200g/u 5g/u 50g/u 1uu [preparagao de massa]
[preparacao molho]
[montagem]
[assar]
= 1 Operagdes que incluem recursos
Montar } (m&o-de-obra direta e
pizza o equipamentos)
" Pizzaiolo
50u/h
3 p i
Assar izzaiolo
pizza & @ 5uh
Forno
50uh
Pizza
muzzarela
LEGENDA:
V = matéria-prima
O = operagdo

! = subconjunto

= mao-de-obra direta
& = maquina/equipamento
V = produto final

Figura 3 - Diagrama de montagem (pizza muzzarela)
Fonte - Autores

Outra vantagem significativa desta forma de representar um processo € de esta que
ilustra, no mesmo diagrama, todos os componentes fabricados (subconjuntos x
produto), e também os coeficientes técnicos de materiais (quantidades de ‘filho”/
quantidade do “pai”), e coeficientes técnicos de tempo (tempo/quantidade).

Os coeficientes técnicos de quantidades s&o relativos aos materiais e subconjuntos,
e 0s coeficientes técnicos de tempos séo relativos as atividades com mao-de-obra e
maquinas.

O diagrama de montagem é uma ferramenta que deve ser utilizada com “lapis,
borracha e papel”, pois até obtermos a representacao final de cada produto muitas
interagdes sao geralmente necessarias.
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Sugerimos que cada “produto” seja documentado por um “diagrama de montagem”,
ressaltando-se que, no caso da pizzaria, os subconjuntos massa e molho de tomate
sdo comuns a varios produtos.

O capitulo 10 mostra varios estudos de caso. O POC documenta os diagramas de
montagem de todos os produtos estudados.

2.3. IMPLANTACAO DO “DIAGRAMA DE MONTAGEM”

Conhecer e formalizar a estrutura dos produtos e dos processos de produgao em uma
empresa pode ser trabalho desgastante. E importante salientar que a implantagao de
sistemas de informagdo em geral, e em particular o sistema de apoio a deciséo
POC®, obriga as empresas a formalizar e estruturar os dados sobre produtos,
processos, operacgdes, equipamentos, mao-de-obra direta, e a estrutura dos produtos
e subconjuntos.

Cadastrar todos os dados corretamente é fundamental para o correto uso do POC®. E
um processo trabalhoso, mas grande parte do cadastro, ou mesmo todo ele, pode ser
integrado ao SIG - Sistema de Informacdo Gerencial —da empresa, sistema este em
que estardo cadastrados todos os dados sobre matérias-primas, produtos, servigcos
de terceiros, etc. Teoricamente, a integracdo é um processo simples. Apesar da
simplicidade, é dificil encontrar um SIG que contenha os dados basicos para uma
integracdo efetiva da empresa. Assim, torna-se de extrema importancia a existéncia
de um POC® bem estruturado e consistente.

Antes de iniciar o cadastramento dos dados, € importante ressaltar a importancia da
criacdo e utilizacdo de um sistema eficiente de codificagcdo. E através desta
codificacdo que a empresa passara a reconhecer todos 0s seus itens e operacgoes.
Este sistema de codificagdo podera prever também a integracdo do POC® com todos
0s outros modulos do sistema de informacao da empresa (Administrativo-Financeiro,
Estoques, Compras, Controle da Producdo, etc.), sendo de vital importancia a
existéncia de um unico sistema de codificacdo para cada material, produto e
subconjunto’.

O Tutorial (POC) apresenta um roteiro completo, incluindo sugestdes de Tabelas
Padroes, bem como uma sugestéo de listas de materiais. Detemo-nos aqui em uma
definicdo ampla e ndo detalhada dos elementos principais que caracterizam estes
cadastros.

Existem alguns cadastros que devem ser feitos antes da construcdo do
diagrama de montagem. Os cadastros sdo divididos em itens que tém diferentes
papéis no “diagrama de montagem”. Cada tipo de Item tem campos que caracterizam
cada registro. Sao sete os principais itens a serem cadastrados, a saber: Produtos,
Subconjuntos, Materiais, Operagdes, Funcionarios Diretos, Maquinas e Servigos de
Terceiros.

1. Produto — resultado final do diagrama (objeto de custeio);

2. Subconjunto — componente do produto (também sera considerado um objeto de
custeio) ;

3. Material — matéria-prima comprada e usada na fabricagdo (de produtos ou
subconjuntos) ;

' Chamados na literatura técnica de sku (stock key unit)
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4. Operacao — transformagé@o de um Material e/ou um Subconjunto em um outro
Subconjunto ou Produto. E um né no “diagrama de montagem”, em que
colocamos a maquina e/ou Mao de Obra;

5. Funcionario direto — recurso usado em uma Operagao;

6. Maquina — recurso usado em uma Operagao;

7. Servico de Terceiro — € uma Operagdao realizada por terceiros;

Uma vez que o cadastramento acima é realizado, pode-se entdo fazer o
relacionamento destes cadastros diretamente no POC®, na ferramenta de construcéo
do diagrama de montagem (drop and down) de um Produto ou o Subconjunto.

Com o diagrama iniciado, é hora de definir os Coeficientes Técnicos. Os Coeficientes
Técnicos correspondem a relacdo entre a quantidade de recurso inserido e o
produto/subconjunto produzido. No exemplo da pizza sdo consumidos 800g de
farinha para 1 kg de massa. Esta é talvez a maior fonte de desentendimentos e erros
em sistemas de informacao. A pergunta que o usuario deve responder nesta etapa é:
"quanto deste material é utilizado em cada Produto/Subconjunto?". Ou, "quanto
tempo deste funcionario direto é utilizado em cada operacao de obtencdo de um
Produto/Subconjunto?", ou entdo, no caso geral, "Quantos elementos “Filhos” sdo
utilizados em cada elemento “Pai”?".

Vamos dar dois exemplos para ilustrar o problema. Se o subconjunto que vocé esta
cadastrando utiliza 6 metros de arame (material X), a relacdo montada deve ser de 6
metros de material X para 1 U (unidade de) subconjunto; ou 6m do elemento “filho”
para 1 U do “pai”. Neste caso, o “filho” é o arame (material X) € o “pai” é um
subconjunto. Se o produto que vocé cadastra utiliza 5 destes mesmos subconjuntos,
a relacao a ser montada devera ser de 5 U subconjuntos para 1 U do produto, ou 5 U
do elemento “Filho” para 1 U do “pai”. Neste caso, o filho é o subconjunto e o pai é o
produto. No final, o POC® interpreta da seguinte forma: se cada subconjunto utiliza
6m de arame e cada produto utiliza 5 subconjuntos, entdo sao utilizados 6m x 5 =
30m de arame X em cada produto.

Uma relagdo sé pode ser montada com os dimensionais ja cadastrados e aqueles
utilizados pelos elementos “Filho” e “Pai”. Isto é, se vocé utiliza o arame em metros,
vocé sO pode montar uma relagdo utilizando metros, a ndo ser que vocé tenha
cadastrado uma outra relagdo (dimensional) para o arame.
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3. ECONOMIA?

Em termos histéricos, a discussdo sobre a formacdo de precos em ambiente de
economia de mercado € antiga, e cada geracao encara os problemas de seu tempo
de uma forma peculiar. Como estamos vivenciando hoje de forma intensa a
competicdo generalizada, € sobre este ponto que nos concentramos abaixo,
procurando demonstrar sua relagdo com a administracdo dos precos de uma
empresa industrial.

A fundamentacgao conceitual que permite o pleno entendimento de uma economia de
mercado € denominada de “sintese neoclassica” — politica macroeconémica
keynesiana e teoria microecondmica walrasiana. O presente capitulo apresenta,
portanto, a Teoria Econémica e mostra brevemente a sua divisdo conceitual entre
Macreconomia e Microeconomia, e mostra como se fundamentam as agbes
empresariais destinadas a formagdo dos pregos sob o ponto de vista de uma
economia de mercado.

Este capitulo deter-se-a nos seguintes principais pontos da Teoria Econémica:

e Rentabilidade: o que € e como analisar a rentabilidade econémica de uma
firma?

e Rentabilidade da firma e a macroeconomia brasileira: como relaciona-las?
e Mercado: o0 que é uma economia de mercado?
e Firma competitiva: como uma firma compete no(s) mercado(s)?

e Estruturas de mercado: o que sao imperfeicbes de mercado e como agir nos
mercados competitivos e ndo competitivos?

e Teoria da Firma: como se analisa uma firma quando se varia o volume de
producao?

e Ponto de Equilibrio da Firma: quais os “pontos de equilibrio” da firma (contabil,
econdmico e financeiro)?

3.1. INTRODUCAO (MACROECONOMIA E RENTABILIDADE)

A Administragdo econdmico-financeira de uma firma n&o faz sentido sem considerar a
Economia e a Contabilidade. Podemos entender a administragdo econdmico-
financeira de uma firma como uma espécie de Economia Aplicada, norteada em
conceitos econdmicos — tema deste capitulo -, que se utiliza de préticas (sistemas e
métodos) da Contabilidade de Custos - tema que serd o objeto do proximo capitulo
(Capitulo 4 - Contabilidade Gerencial).

Uma vez que a firma opera no ambiente macroeconémico brasileiro, € de suma
importancia também que o gestor tenha conhecimentos da estrutura institucional do
sistema financeiro brasileiro, e esteja alerto para as conseqliéncias causadas por
diferentes niveis de atividade econdbmica e mudancas de politica econémica que
possam afetar seu préprio ambiente de deciséo.

2 Este capitulo é sintese dos capitulos “Introducdo & Economia” in COSTA et al (2009), e COSTA
(2001) “A formagao dos Precos e a Administragdo da Produgao” (Cap. 23) in CONTADOR (2001)
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Alguns conhecimentos e conceitos da Microeconomia envolvidos nas rela¢des de
oferta e demanda e estratégias de maximizacao de lucros irdo fornecer as bases para
que a empresa opere de forma eficiente.

Simplificando o assunto, podemos afirmar que a teoria dos custos e precos vem da
Economia, enquanto a pratica vird dos campos das Financas, da Contabilidade
Gerencial e do Marketing, que discutiremos em capitulos subseqlentes.

Consideremos primeiramente o paradigma da economia de mercado. O principal
objetivo de uma firma em uma economia de mercado € buscar a maximizagdo do
lucro. Obter quinze mil reais (R$15.000,00) de lucro é ter rentabilidade econémica?
Portanto, o que € a rentabilidade econdémica?

Uma forma pratica de determinacao da rentabilidade econbémica é pelo calculo de
uma taxa de juros percentual (% / periodo), resultante da divisdo do lucro por periodo
- ou rendimento quando nos referimos a uma aplicacéo financeira -, pelo investimento
inicial (capital inicial).

E como calcular o lucro especificamente no caso empresarial? O lucro empresarial
pode ser calculado em dois niveis: o lucro total quando nos referimos a uma firma, e o
lucro unitario quando nos referimos a um produto ou servigo especifico.

Comecemos pelo célculo do lucro total, e deixemos o calculo da rentabilidade dos
produtos mais a frente, no Capitulo 3 (Contabilidade Gerencial). Mas deixando claro
que a discussao aqui iniciada sera pré-requisito para entendermos a rentabilidade
econdmica dos produtos de uma firma.

Para a firma, o lucro total® pode ser calculado pela seguinte equagao:
L=R-C
Equacao 3-1 - calculo do lucro total de uma firma
Onde:

L = Lucro

R = Receita Total

C = Custo Total

Podemos observar que sé o calculo do lucro total de uma empresa, que ja é bastante
complexo, pode nao ser suficiente, pois ainda havera o problema de como saber se 0
lucro é “bom”, “justo”, “maximo possivel”’, “adequado” a nossa atividade. Aqui entra o
conceito de rentabilidade. Como analisar a rentabilidade de uma firma? O calculo de
rentabilidade econémica de uma firma € denominado de taxa de retorno (TR), ou em

inglés “return on investment’ (ROI), conforme segue:
TR=L/I
Equacéo 3-2 - taxa de retorno (TR)
Onde:

TR = taxa de retorno (% por ano)
L = lucros no ano.

® Desconsideremos, por enquanto, a questio dos impostos incidentes sobre o lucro, como é o caso
do imposto de renda da pessoa juridica no Brasil.
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| = investimento inicial.

Como se analisa quao “razoavel” é a taxa de retorno (TR) de uma empresa? A
maneira mais simples e imediata € compara-la com taxas de retorno que poderiam
ser obtidas com aplicagbes alternativas, conhecidas como taxas que refletem o custo
de oportunidade do capital (coc).

Uma taxa que pode ser considerada como um custo de oportunidade do capital no
Brasil, e tem total relagdo com as contas nacionais e a macroeconomia brasileira € a
taxa basica de juros, pois numa primeira aproximagao, um individuo pode escolher
entre aplicar seu capital numa empresa ou emprestar ao Estado brasileiro. Vale
ressaltar que este empréstimo ao Estado (bénus do tesouro nacional), esta presente
em varios produtos financeiros existentes no mercado financeiro brasileiro, como os
Fundos de Investimento, dentre outros.

Atualmente* esta taxa basica de juros (taxa SELIC) é anunciada pelo governo, com
validade que pode variar de um ou mais meses, em uma reuniao do chamado Comité
de Politica Monetaria (COPOM?), fixada em dezembro de 2006 em 13% a.a.? Esta
taxa é dita nominal; dai que para se calcular a taxa real, € necessario subtrair uma
expectativa de inflagdo. Esta taxa nominal de 13% a.a. € a taxa que o Estado
Brasileiro se compromete a pagar pelos seus empréstimos, por um periodo de um
ano. Como se forma esta taxa?

Olhando sob a ética individual, de pessoa fisica, ao aplicarmos mil reais (R$1.000,00)
na caderneta de poupanca, qual seria a rentabilidade econdémica obtida? Em
dezembro de 2006 seria de aproximadamente 1 % ao més. Esta é a taxa dita nominal
da rentabilidade da caderneta de poupanca, pois existe uma inflagdo na economia
que diminui a rentabilidade econdmica em termos reais. Pelas regras atuais, a
caderneta de poupanca rende 6% a.a. em termos reais; devendo—se, portanto,
descontar a inflacdo da taxa nominal para se obter a rentabilidade real.

Calculemos, entdo, a taxa real, paga pelo Estado brasileiro pelos empréstimos
governamentais atuais:

(1 +1tr)=(1 +tc)/(1 + ti)
Equacéo 3-3 — calculo da taxa basica de juros (real)
Onde:
tr = taxa basica de juros (real)

tc = taxa COPOM
ti = taxa de inflagédo (estimada)

Se considerarmos a taxa basica nominal de 10 % a.a. e uma taxa de inflacao
estimada de 4 % a.a.’ ter-se-ia um rendimento - em termos reais -, de
aproximadamente 6 % ao ano.

Este € um ponto importante a nossa discussdo. Nao s6 pessoas fisicas buscam
remunerar suas poupang¢as com a melhor taxa de retorno, mas também empresas em
suas atividades operacionais, aplicacées financeiras e investimentos produtivos.

* 26/01/2009
> Orgdo Normativo do Banco Central do Brasil

® Inflagdo medida pelo INPC — indice Nacional de Pregos ao Consumidor.
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Passemos a demonstrar como se forma a taxa basica de juros - taxa que
consideraremos como uma alternativa do custo de oportunidade do capital (coc) -, e
com isto demonstrar a relagcao entre a Macroeconomia e as decis6es empresariais.

Vamos nos deter agora em como se define esta taxa basica de juros na economia
brasileira. O Estado Brasileiro (Banco Central) a fixa? Para respondermos a esta
pergunta necessitamos de uma passagem pela histéria do pensamento econémico,
que nos dara um esclarecimento breve, mas imprescindivel sobre a determinacao da
taxa basica de juros da economia brasileira e sua ligagdo com a rentabilidade das
firmas.

3.2. A TEORIA ECONOMICA

O conjunto das teorias explicativas sobre o funcionamento de uma economia de
mercado, atualmente aceito de forma consensual, € denominado de economia
neoclassica. A doutrina neoclassica procura explicar como uma economia de
mercado desempenha as fungdes alocativas da maneira mais eficiente possivel. Seu
paradigma é um universo de pequenos produtores e consumidores, livres para
maximizar suas preferéncias em condi¢des de certeza.

Os fundadores desta corrente do pensamento econdmico consideravam o método
utilizado para andlise desenvolvido pelas ciéncias exatas e naturais (fisica e
matematica) adequado aos estudos de Economia. O sistema de equilibrio geral por
eles formalizado, conhecido também por fluxo circular da economia neoclassica, pode
ser assim resumido:

“No longo prazo, uma economia onde todas as industrias’ sdo perfeitamente
competitivas encontra utilizacdo plena e d6tima para todos os recursos produtivos
disponiveis. (...). Estas (industrias) produzem de acordo com a escala de preferéncia
(valores) manifestada pelos consumidores através do mercado. (...) Mercado é o
lugar ou o contexto onde se encontram compradores e vendedores com a finalidade
de estabelecer um pregco comum, e uma quantidade de equilibrio por unidade de
tempo.”. (CORTES, 1978) apud CONTADOR et al. (2001; p. 535).

Os precos de mercado, quantidades de oferta e de demanda sdo questdes a serem
investigadas em cada caso, e fazem parte do interesse da Economia em sua funcao
aplicada. Existe um grande complicador nesta analise, responsavel pela duvida sobre
a objetividade da doutrina neoclassica: o que € uma economia onde as industrias ou
firmas sdo competitivas?

Esta ultima questdo, competitividade, chama a atencdo para a necessidade do
entendimento das chamadas imperfeicées dos mercados e do efeito que podem ter
para a “plena e oOtima utilizacdo de recursos” na economia; dai a importancia de
sempre se considerarem as estruturas de mercado - monopolio, oligopdlio e outras
formas concorrenciais na andlise da formagcao dos precos, conforme veremos mais
adiante de forma mais detalhada.

3.2.1. A TEORIA DA OFERTA E DA DEMANDA

Adam Smith foi considerado o precursor da moderna teoria econdémica, com a
publicacédo do livro “An Inquiry about the wealth of Nations” (Uma Investigacao sobre
a Riqueza das Nacdes). Observou que havia pessoas que levavam produtos na feira

” Entenda-se indUstrias como setores econdmicos ou conjunto de competidores,
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para vender, e havia outros que precisavam desses produtos por algum motivo, por
alguma utilidade, e os compravam. Nesta explicagdo, o que fazia as pessoas
demandarem produtos era a utilidade que estes possuiam: roupa (aquecimento,
estética etc.), transporte (locomogéo) e comida (energia fisica).

A quantidade demandada de um produto, portanto, seria uma funcdo multivariada e
individual. Isto é, para uma familia, a demanda de uma cesta de produtos seria
determinada por varios fatores simultaneamente (preco, qualidade e renda). A teoria,
de uma forma simplificada, considerou o pre¢co como o primeiro principal fator que
determina a demanda por um produto (uma funcdo demanda univariada).

A forma gréafica tradicional de se representar esta teoria, que foi totalmente
formalizada somente no final do século XIX, pode ser vista nos trés graficos a seguir:

Primeiro apresentaremos a fungdo demanda (quantidade = fungéo [preco]), conforme
grafico 1:

P1

w

Qdi Qd2 0

Grafico 1 — FUNCAO DEMANDA
(FONTE: PINDYCK; RUBINFELD, 2002 (ADAPTAGAO DO AUTOR)

Onde:

P1 e P2 = precos do produto

Qd1 e Qd2 = quantidades do Produto, demandadas aos precos P1 e P2.

D = Funcao Demanda do produto

Admitindo que todos os outros produtos (outras mercadorias) possuem precos
invariantes (ceteris paribus), quando o preco de uma mercadoria cai, sua quantidade
demandada aumenta.

Em segundo lugar, apresentemos a Fungéao Oferta (quantidade = fungéo [prec¢o]):

-



Grafico 2- FUNCAO OFERTA
FONTE: PINDYCK; RUBINFELD, 2002 (ADAPTACAO DO AUTOR)

Onde:

P1 e P2 = pregos do produto.
Qs1 e Qs2 = quantidades ofertadas do Produto aos precos P1 e P2, respectivamente.
S = Fungao Oferta

Também admitindo que todos os produtos (ou mercadorias) possuem pregos
invariantes (ceteris paribus), quando o preco de uma mercadoria aumenta, a sua
quantidade ofertada aumenta.

E dai, a légica do mercado, do equilibrio da oferta e da demanda, apresentada no
grafico a segquir:

cedente
/ S
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P}’.
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Grafico 3 - OFERTA X DEMANDA
FONTE: PINDYCK; RUBINFELD, 2002 (ADAPTACAO DO AUTOR)
Onde:

P1 e P2 = precos do produto

Qd1 e Qd2 = quantidade demandadas do Produto (aos precos P1 e P2)
Qs1 e Qs2 = quantidades ofertadas do Produto (aos pregos P1 e P2)
P* = preco de equilibrio de mercado

Q* = quantidade de equilibrio de mercado

D = demanda

O = oferta

No grafico 3, acima, podemos verificar que se o preco for maior que o preco de
mercado (P1 > P*), ha geracdo de uma sobra de mercadorias (Q* — Qd1). E se o
preco for menor que o de mercado (P2 < P*), havera uma falta de mercadorias (Qd2
— Q%), pois neste preco (P2), a demanda é maior que a oferta.
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O sistema entrara em equilibrio somente no ponto em que a oferta for igual a
demanda (P*, Q*). E um ponto virtual de equilibrio. Esta € doutrina da economia de
mercado sob o ponto de vista da teoria neoclassica.

O que se tinha formalizado como l6gica econ6mica, até 1930, portanto, era o
raciocinio de que a oferta e demanda sempre buscavam o equilibrio, sendo haveria
falta de produtos por um lado, ou excesso por outro. Este mecanismo regulava nao sé
0 preco das mercadorias, mas também o preco dos fatores de produgéo. Ou seja, da
terra, trabalho e capital, para ficarmos com os fatores de produg¢ado formalizados no
seculo XIX.

Para o economista norte-americano Milton Friedman prémio Nobel de Economia e um
dos expoentes da chamada Teoria Monetarista: “(...) o0s principios que explicam os
precos nos mercados dos produtos também explicam os pre¢cos no mercado dos
fatores.” (FRIEDMAN, 1971, p.3)

A distribuicdo da renda se daria de acordo com a utilizagdo dos fatores de produgéo.
O dono da terra ganharia a renda (arrendamento) da terra. O capitalista ganhava por
organizar o sistema e antecipar e gerir a producéao (lucros); e o trabalhador através do
trabalho receberia salario.

Como seria a logica de funcionamento do “mercado de fatores de produgédo”?
Observemos o tradicional fluxo circular da economia, agora mostrado através da
figura 4, a sequir:

Mercado de
Produtos
Demanda Oferta
. Producao
Consumidores
Fan?ili’a_s Firmas Produtores

pigioaniny (conjunto de

recursos)

Servicos de
\'at"{’ Mercado de ‘ﬂaﬁ/

Oferta Fatores Demanda

Figura 4- Fluxo circular da economia (Samuelson (1975)

As familias demandam produtos no mercado de produtos e as firmas oferecem
produtos no mercado de produtos. Por que familias e firmas? Porque a menor
unidade de controle do orcamento € a familia. A familia ndo pode gastar mais do que
ganha. A familia pode comprar o que quiser, sujeita a sua restricado orcamentaria.
Cada familia tem uma funcdo demanda (utilidade) prépria, mas ndo pode gastar mais
do que possui, salvo se emprestar para depois pagar juros.

As firmas (empresas), por sua vez, sdo as menores unidades de producao.

No entanto, as familias oferecem fatores de producdo, pois sdo as detentoras do
trabalho (operarios e profissionais liberais), do capital (acionistas de empresas), ou
sdo proprietérias de terras. As familias oferecem fatores de produgdo no mercado de
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fatores de produgéo, e as firmas demandam fatores de producdo no mercado de
fatores. Portanto, as familias e as firmas sdo entidades diferenciadas e
independentes. Até juridicamente sdo agentes diferentes: trabalhadores e acionistas
de empresas sdo “pessoas fisicas”, e as empresas sdao denominadas de “pessoas
juridicas”.

O mercado de fatores tem funcionamento analogo ao mercado de produtos. O
mercado de fatores funciona da seguinte maneira: as firmas demandam trabalho; D é
a fungdo demanda de trabalho; e os trabalhadores oferecem trabalho; S é a funcéo
oferta de trabalho. Quanto maior o salario, mais gente se apresentaria para trabalhar.
Desta maneira também haveria busca de um equilibrio também no mercado de
trabalho. O grafico 5, a sequir, ilustra a questéao.

N

quilibrio 1
S

P«

Equilibrio 2
P**

D

D

)
|4

Grafico 4 - OFERTA X DEMANDA MODIFICADA (D* -> D**)
FONTE: PINDYCK; RUBINFELD, 2002 (ADAPTAGAO DO AUTOR)

Onde:

P* = preco do trabalho (salario) no equilibrio 1

P** = precgo do trabalho (salario) no equilibrio 2

Q* = quantidade demandada de trabalho (ao preco P*)

Q* = quantidade demandada de trabalho (ao preco P**)

D* = demanda de trabalho no equilibrio 1

D** = demanda de trabalho no equilibrio 2

O = oferta de trabalho

Se houver uma diminuicdo da demanda de trabalho (D* -> D**), por algum motivo -
por exemplo, a queda da renda nacional -, haveria excesso de oferta de trabalho (Q* -
Q™) — o desemprego -, somente se os trabalhadores nao aceitarem uma redugéo do
salario.

Observe-se que ao se deslocar a demanda de D* para D**, o novo ponto de equilibrio
de mercado implicaria uma diminuicdao do preco do trabalho (salario) (P* -> P**). Nao
poderia haver o desemprego (Q* - Q**) com tal I6gica, salvo se os trabalhadores néo
aceitassem diminuir salarios. Este, de forma bem simplificada, era o raciocinio
econdmico até 1929, também conhecido por teoria microeconémica neoclassica
(Walrasiana®).

3.22. A MACROECONOMIA KEYNESIANA

Falemos agora da Demanda ndao mais sob o ponto de vista de uma mercadoria
(produto homogéneo), em um mercado (setor ou industria), como explicado pela

® De Leon Walras (Economista francés do século XIX)
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teoria acima exposta (Microeconomia), mas sob o ponto de vista da agregacéo de
todos os produtos na economia — a Demanda Efetiva.

Apos a crise de 1929 em que foram postos em cheque os principais postulados da
teoria econémica dita neoclassica, da auto-regulacdo da economia pelo mercado, foi
formulado, simultaneamente por Keynes e Kalecki® (Bacha (1985)), o principio da
demanda efetiva (PDE). Este principio veio explicar porque existem momentos em
que a capacidade produtiva, 0 emprego de pessoas e de maquinas, é parcialmente
utilizada, havendo possibilidade estrutural de desemprego. Isto é, o fato de existir
capacidade ociosa (desemprego permanente, principalmente de pessoas), questiona
a formulacdo neoclassica, que argumentava que a produg¢do geraria uma demanda
de igual valor e que o nivel de atividade econdmica teria sua Unica limitagdo nos
recursos disponiveis.

O principio da demanda efetiva (PDE) atribui a demanda a principal responsabilidade
pela determinacdo do nivel de atividade econdmica, e por consequéncia a demanda
de trabalho (o emprego). Em outras palavras, o que determina a quantidade
produzida total ndo é a capacidade produtiva total (quantidade de fatores de producao
disponiveis), mas sim a demanda efetiva existente. A producdo (usando toda a
capacidade) sé seria capaz de gerar uma renda equivalente se integralmente
realizada. Portanto, é importante perceber que o PDE nos explica que na sociedade
mercantil ndo se produz o que se pode com os recursos disponiveis, mas para o nivel
de demanda efetiva existente.

“A demanda efetiva é simplesmente a renda agregada (ou produto) que o0s
empresarios esperam receber, incluidas as rendas que fazem passar as maos dos
outros fatores de produgéo, por meio do volume de emprego corrente que resolvem
conceder.” KEYNES (1982; p. 59)

Desta forma, a demanda efetiva € determinada pelo processo de producdo e
distribuicdo de um pais. A quantidade de mercadorias produzidas e realizadas no
periodo t; € igual a demanda efetiva no periodo tp. Assim, a produgao é importante
porque gera uma renda que representa um potencial de demanda efetiva para o
proximo periodo, haja vista que esta nada mais € que do que a renda ja gasta.

3.2.3. O “TRUQUE”'° DE KEYNES

Em termos gerais, o economista inglés John Maynard Keynes no inicio do séc XX
desafiou a ortodoxia classica (microeconomia neoclassica Walrasiana),
argumentando que uma depressdo econdmica nao seria um fendmeno de longo
prazo. Uma depressdao econdmica seria simplesmente um problema de curto prazo,
proveniente da falta de demanda efetiva.

Entdo, ja que a demanda efetiva depende da renda distribuida, e se a iniciativa
privada ndo esta preparada para gastar e aplicar, e desta forma impulsionar esta
demanda, entdo o Estado deveria fazé-lo. E para isso, o Estado poderia até trabalhar
em déficit, gastando mais do que arrecada com impostos. Entdo, quando os tempos
bons voltarem novamente, e o setor privado estiver gastando novamente, o governo
poderia cortar seus gastos e pagar débitos acumulados durante o periodo de baixa. A

® Michal Kalecki — Economista polonés.

"% “Truque financeiro”; citado em Kalecki (1977; p. 134)
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idéia, segundo Keynes, deveria ser a de balancear o orcamento no médio prazo, e
nao no curto prazo.

A proposta Keynesiana é a de que os Estados-Nacdes deveriam ativamente intervir
na economia para gerenciar o nivel de demanda. Quando a atividade econémica esta
baixa, o governo deveria gastar mais, e quando a economia estivesse crescendo 0
governo deveria gastar menos. Seria como “nadar contra a corrente” (Bacha XXX; ?).

A insuficiéncia de demanda efetiva foi diagnosticada como a causa fundamental da
grande depressao dos anos 30, exposta por Keynes. Se a poupanca total for maior
que o investimento realizado, havera insuficiéncia de demanda, tendo por
consequéncia o desemprego dos fatores de producgéao (trabalho e capital).

Aqui entraria o tdo famoso “truque” proposto por Keynes (Kalecki; XXXX), que funda,
por assim dizer, a Macroeconomia. A diferenca entre poupancga disponivel e o
investimento realizado, diferengca esta responsavel pelo desemprego estrutural de
fatores de producao (trabalho), poderia ser transformada em gasto de governo de
forma a se buscar o pleno emprego.

Claro que o Estado poderia eliminar o déficit aumentando impostos e diminuindo
gastos, ou uma combinacdo de ambos. Mas e se nao for possivel eliminar o déficit
orgcamentario de estado, como fechar as contas? De duas maneiras: Ou se aumenta
a emissao de moeda - j4 que o Estado tem o monopdlio de produzir dinheiro -, para
fazer frente ao déficit de governo, ou se aumenta o seu endividamento (divida
publica), prometendo pagar juros futuros. Chegamos finalmente a taxa basica de
juros.

A poupanca total, portanto, teria duas aplicagdes. Primeiro poderia ser direcionada ao
investimento (l), e tem como manifestacdo financeira a emissao de titulos (agdes,
debéntures), correspondentes a adicao de estoque de capital nas empresas. Em
segundo lugar poderia também financiar o déficit fiscal do governo, que tem como
correspondéncia a emissdo de titulos da divida publica. Qual a taxa destes
empréstimos? A taxa bdsica de juros. A taxa atual de 13% a.a., conforme explicado
acima na equacéo (3.3.).

3.24. MACROECONOMIA BRASILEIRA - INFLAGAO E DiVIDA

A inflagdo tornou-se crénica na economia brasileira a partir dos anos 50. Com a
revolucao de 1930 o pais deixou de ser predominantemente agrario para investir na
industrializacdo. Como havia a necessidade de capitalizar investimentos que
viabilizassem tal transicdo, o governo tornou-se financiador, e em contrapartida
surgiram os déficits governamentais, agravados com a baixa produtividade e
ineficiéncia na aplicacao dos recursos.

Somente em 1994, com a implantacao do Plano Real e o reconhecimento de que as
causas da inflagdo derivavam do desequilibrio entre setor publico e mecanismos de
indexacgao, o processo inflacionario foi controlado.

Mostremos a forma com que o Brasil financiava seu déficit fiscal no passado recente.
Primeiro pela inflacdo (emissdo de moeda), e depois pelo aumento da divida publica
interna.

O gréfico a seguir mostra a evolug¢ao da inflagdo (em % a.m.), desde 1944 até 2007.
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Grafico 5 - indice de Inflagao no Brasil — IPC - (1944-2007)
Fonte: Banco Central do Brasil (http://www.bcb.gov.br/?SERIETEMP)

Podemos observar duas marcas histéricas fundamentais, no gréfico 5:
Mar 1990 — Maior inflacado mensal da histéria do Brasil

Jun 1994 — implantagédo do Plano Real.
Observemos agora no gréafico 6, a evolugdo da divida interna brasileira desde 1994.
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Gréfico 6- Divida liquida total do setor publico - 1994-2008 - em R$ milhdes - Fonte:
Banco Central do Brasil (http://www.bcb.gov.br/?SERIETEMP)

Saimos de uma divida interna em torno de R$ 150 Bilhdes (1994), para algo em torno
de R$ 900 bilhdes em 2004. Podemos afirmar que o Brasil trocou a inflagdo pela
administracao da divida publica interna.

Voltemos ao comego do capitulo. Firmas objetivam maximizar lucros de forma a
angariar o maior lucro possivel, com um determinado empenho de capital. Como foi
demonstrada acima, a rentabilidade minima a ser comparada com o custo de
oportunidade de capital, pode ser a dada pela taxa bdsica de juros, que tem ligacao
direta com a economia nacional, pois faz parte de politicas governamentais de
emprego e de controle da inflagao.

Passemos para a empresa ou mais comumente chamada de firma na teoria
econdmica.

3.3. INTRODUCAO A MICROECONOMIA

A Microeconomia é parte da Teoria Econémica Neoclassica no qual se consideram as
acoes individuais dos agentes econoémicos (firmas e consumidores/familias), e esta
formalizada pelo menos desde o final do Século XIX.

A Microeconomia se divide em capitulos geralmente assim distribuidos: Teoria da
Demanda, Teoria da Producdo e dos Custos, Teoria da Firma e Teoria sobre as
Estruturas de Mercado. Vale lembrar que a Microeconomia também é conhecida
como a “Teoria dos Precos” PINHO (1993)

A questao da formacao dos pregcos sob o ponto de vista da firma individual, por ética
estritamente microeconémica, da-se no encontro entre a maximizagdo de lucros por
parte da firma ofertante, e pela maximizagdo da utilidade pelo lado da demanda dos
consumidores/familias.

O célculo adequado dos lucros para a firma, e da utilidade para os consumidores
envolve, por um lado o conhecimento dos custos de produgdo, e por outro lado o
entendimento do comportamento de sua demanda e de seus implicitos pregos, que
depende, fundamentalmente, do tipo de estrutura de mercado em que a firma atua:
monopdlio, oligopdlio, concorréncia perfeita e concorréncia monopolistica.

Sendo a demanda por uma mercadoria uma relagdo multivariada, isto é, determinada
por varios fatores simultaneamente, tém a Teoria da Demanda por objetivo identificar
e quantificar estes varios fatores que a afetam. “(...) A teoria tradicional se concentrou
em quatro fatores determinantes da quantidade demandada: preco da mercadoria,
precos de outras mercadorias, rendas e gostos” (KOUTSOYIANNIS, 1976, p. 45)

A Teoria da Oferta é formada pelas Teorias da Produgdo e dos Custos, sendo
importante iniciar qualquer andlise pela divisdo do curto e do longo prazo. Na analise
de curto prazo, os custos dividem-se em fixos e variaveis. Os custos fixos sdo custos
de um periodo - geralmente calculados por més; custos variaveis sao associados ao
volume de producdo, e sdo derivados da fungdo-producdo ''. No longo prazo todos

"' Relacdo que mostra qual a quantidade obtida do produto, a partir da quantidade utilizada
dos insumos de produgdo. PINHO (1993; p. 137). Vé-se que é o coeficiente técnico de
materiais apresentado no Capitulo 2.
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0s custos podem ser considerados variaveis, ja que inclusive a capacidade da fabrica
pode ser ampliada.

No curto prazo, a divisdo dos custos em fixos e varidveis ndo € exata e geral, e
depende da empresa, da industria (ou setor), das condicées legais das relacdes do
trabalho, por exemplo. Tipicos custos fixos sdo representados por aluguéis, pro-
labore, custos de supervisao e de capital; os custos variaveis sao representados por
materiais, mdo-de-obra direta e energia.

A Microeconomia fornece modelos de analise com o objetivo de verificar
determinadas relacdes de causa e efeito. Os modelos utilizados tém duas funcdes
principais: Andlise e Previsdo. O que acontece com os custos totais quando se varia o
volume de producdao? Qual o efeito, no custo total, de se produzir uma unidade a
mais? O que acontece ao custo médio com o aumento ou a diminuicdo da producao?
Como calcular custos de produtos que competem pelos mesmos recursos de uma
firma?

Sob o ponto de vista da firma - centrado agora na Teoria da Firma, o preco, na
situacdo hipotética de concorréncia perfeita, € dado pelo mercado, ficando a firma
com a decisdo do volume de producdo. Na situacao ideal, a firma regularia a
producao no patamar em que sua receita marginal se igualasse ao custo marginal de
producao. Neste caso estaria havendo “maximizacao” dos lucros da firma, como se
vera a seguir.

3.3.1. A MAXIMIZACAO DO LUCRO DA FIRMA
A equacéo fundamental de maximizagao dos lucros da firma é assim demonstrada:
LT=RT-CT

Equacao 4 - Lucro total
Onde:

LT = Lucro total
RT = Receita Total
CT = Custo Total

Para se achar o ponto de maximo lucro (em relagao ao volume Q), tem-se:
JLT _ JRT JCT

=0 (2)

0 aQ I
onde
‘9R_T = Receita Marginal, e
20
‘9C_T = Custo marginal

20
Portanto,

RT CT
ORT _ €T 3

20 20

Equacao 5 - Condicao de maximizacao da funcao Lucro Total
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Ou seja, no ponto em que a receita marginal é igual ao custo marginal tem-se o
maximo lucro.

3.3.2. AS ESTRUTURAS DE MERCADO

A teoria econbmica da importancia fundamental ao estudo das estruturas de mercado
e a discussdo de suas imperfeicdes. Isto porque a regulagdo dos mercados foi uma
forma encontrada pelos Estados-Nagbes para a prevengdo e punicdo de préticas
abusivas entre os competidores nos diferentes mercados. GREMAUD et al. (2006).

A figura abaixo mostra, segundo STAKELBERG (1981), as estruturas de mercado em
funcédo do niumero de compradores e vendedores:

Compradores A
Grande Monoplio Oligopélio Concorencia
Quase P . .
Pequeno Monopélio Oligopolio Oligopsdnio
, Monopdélio P
1 Unico Bilateral Quase Oligopdlio Monopsénio
1 Unico Pequeno Grande Vendedores

Fig. 3-1 - Estruturas de Mercado - Fonte: STACKELBERG (1952)

Pelo lado da demanda, ha que se considerarem empiricamente setores dentro da
economia de forma separada, quando se visa a identificacdo dos precos de mercado
de produtos ou servicos; dai o uso do conceito de industria, setor ou, mais
desagregadamente, conjunto dos competidores (segmentos de competicdo de
mercado).

A dificuldade do conceito de industria, ou agregado qualquer, surge na medida em
que os produtos (de uma industria ou setor) ndo sao inteiramente homogéneos, a
excecao de quando sdo considerados certos pressupostos para a simplificacdo e
analise, como é o caso do estudo de um produto dentro de uma estrutura de
concorréncia “perfeita“. Neste tipo de estrutura de mercado, o produto é considerado
homogéneo, com perfeita substituicdo entre produtos concorrentes, o que leva a
fixacdo de um Unico preco para o produto - o pre¢co de mercado em situagao
hipotética de equilibrio de oferta e demanda (como se viu em 3. 2. 1). Seriam o0s
casos das conhecidas “commodities”.

Outro caso de homogeneidade de produtos seria o de situacdo de monopélio. Como
neste caso o produto seria oferecido por apenas um produtor, ndo haveria duvidas
quanto a homogeneidade em questdo. O que acontece na pratica € que os produtos
possuem, em maior ou menor grau diferencas entre si, 0 que acarreta dificuldades de
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comparacao e analise entre produtos; ou seja, como agrupar em ‘“industrias” ou
setores, para fins de estudos econdmicos, produtos que n&o sédo similares?

CHAMBERLIN apud LERNER (1974) em 1933 mostrou que a demanda por um
produto ndo seria funcdo somente de seu preco, mas também do estilo do produto,
da localizacao dos concorrentes e dos consumidores, dos servicos associados a sua
oferta e também das atividades de venda dos produtos. Isto modernamente é
chamado de “composto mercadol6gico”.

Essa introducao de outros fatores que nao sé o preco faz com que a diferenciacao
dos produtos leve as firmas a terem seu proprio mercado e algum grau de monopdlio
na determinacdo dos precos. Tal situacdo faz com que existam elementos de
concorréncia perfeita - ja que existe algum grau de similaridade entre produtos
concorrentes, e de monopdlio; dai a proposta de Chamberlin de “concorréncia
monopolistica”, o que hodiernamente poderia ser chamado de “mercado de produto
diferenciado”.

Como produtos heterogéneos ndo podem receber o mesmo tratamento analitico de
oferta e demanda que produtos homogéneos, pois a diferenciacéo cria dificuldades
na conceituagcao de setor (ou industria), Chamberlin propés, entdo, o uso do conceito
de “grupos de produtos”, grupos estes que incluem produtos que sdo de alguma
maneira substituiveis. Grupos com grande numero de produtores-vendedores
levariam a uma situagdo caracteristica de concorréncia monopolistica, enquanto
grupos com pequenos numero de produtores-vendedores levariam a uma situagao de
oligopdlio.

Na competicdo acirrada que vivemos hoje, com a abertura comercial do Brasil, com o
desenvolvimento das empresas transnacionais, com o0 processo de fusdes,
aquisicoes e privatizagdes, tornou-se necessario melhorar 0s instrumentos
promovendo a regulagdo e defesa da concorréncia. Vale a pena citar a Lei no.
8.884/94 de Defesa da Concorréncia, que regulamenta atualmente o assunto, e que
procura caracterizar a infracdo a ordem econémica quando existem acordos de
fixacdo de precos, caracterizando como crime os seguintes: formagédo de cartel,
“venda casada”, dumping, politica de pregcos predatérios entre outros delitos.
(GREMAUD et al., p. 376; 2006)

3.4. A TECNICA DO PONTO DE EQUILIBRIO

Nenhum custo ou despesa é perfeitamente fixo, e muitas vezes também nao ha
custo ou despesa perfeitamente variavel. As representacdes graficas de ambos tém
validade apenas dentro de certa oscilacao no volume da producgao. Por isto, o Ponto
de Equilibrio também tem validade restrita.

Segundo ATKINSON et al. (2000, p. 193), Ponto de Equilibrio é “o nivel em que o
volume de vendas cobre os custos fixos dos recursos comprometidos”. Em outras
palavras, a empresa comeca a contabilizar lucro quando as vendas superam o Ponto
de Equilibrio. A sua andlise é de grande importancia porque mostra qual o esforco
necessario para que se comece a obter lucro, influenciando na percepcao dos
administradores e investidores quanto a viabilidade ou inviabilidade de um
determinado empreendimento.

3.4.1.ANALISE CUSTO - VOLUME - LUCRO

Em termos bidimensionais, h4 duas alternativas para a constru¢do do conhecido e
bastante utilizado diagrama que mostra, para a firma, o ponto de equilibrio e o ponto
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de lucro maximo em funcdo do volume de produgdo; diagrama este também
chamado de Custo-Volume-Lucro. Pode-se plotar na abscissa tanto o volume em
quantidade (produzido de um sé item), como o volume de receitas obtidas pela
empresa - 0 que pode representar a producao de mais de um produto. Na ordenada,
plotam-se os valores totais de Custos (Fixos e Variaveis) e Receitas.

"Ponto de Equilibrio" Receita
Total

Cuysto
otal

usto
Variavel

$ total =>

Custo Fixo

Lucro

Quantidade =>

Fig. 3-1 - Grafico de “ponto de equilibrio”
Fonte: Os autores
A construcao do grafico envolve trés passos principais:

1. Separar os custos que variam diretamente com o volume de produg¢ao — custos
variaveis (materiais, energia, comissées e impostos sobre vendas) -, dos
custos fixos (aluguéis, administragcdo central).

2. Plotar os custos segregados versus quantidades (Custos Fixos, Custos
Variaveis e Custos Totais).

3. Plotar receita total (preco(s) x quantidade(s)).

Precisamos observar que a curva de Lucros - como projecdo de Receitas menos
Custos Totais - apresenta um “ponto de maximo”. Outro ponto a ser destacado é o
comportamento da curva de Custos Variaveis, em forma de um S. Isto se deve ao
efeito de economias de escala devido a fun¢ao producéo. (KOUTSOYIANNIS; 1976)

Quando se considera apenas um produto a analise é bastante simplificada, pois tem-
se a visualizacao do efeito de variagdes de volume (deste produto) no lucro total da
firma. Esta técnica é também chamada de andlise custo - volume - lucro (CVL) ou
Ponto de Equilibrio. O célculo do “ponto de equilibrio” € uma das técnicas mais
destacadas para verificar a situagdo de lucratividade da empresa; é um teste de seu
mercado (precos) em confronto com sua estrutura (custos). Esta € uma forma usual e
simples de se mostrar a interacdo de precos e custos de uma determinada firma.

O problema aparece quando sao varios os produtos da empresa; dai o0 uso de analise
em funcdo ndo do volume, mas em fungédo da receita total; isto é, qual o “ponto de
equilibrio” em relacao ao faturamento da firma. Observe-se que, neste caso, todos os
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produtos devem ser considerados no calculo. Neste caso ndo temos o “ponto de
equilibrio” da receita em fungéo da variacdo de quantidades de um produto, mas sim,
a variacao dos lucros em funcéo do faturamento (receita) total.

A consideracdo de mais de um produto levaria a existéncia de um numero
equivalente de eixos num diagrama “n” dimensional, impossivel de se representar no
plano. Mas esta situacao sinaliza a dificuldade béasica da contabilidade, qual seja, a
de como apropriar os custos fixos para varios produtos, quando em situagcdo de
producdo conjunta, como veremos em capitulo especifico (Capitulo 4 - A
Contabilidade Gerencial).

3.4.2.PONTO DE EQUILIBRIO EM UNIDADES MONETARIAS

O Ponto de Equilibrio (PE), em funcao da quantidade de um produto, é calculado da
seguinte forma:

CF CF

PE = =
p—CVu MCu

Equacao 6— Ponto de Equilibrio em fungédo da quantidade de um produto
Onde:
CF = Custos Fixos
p = preco de venda

CVu = custo variavel unitario (Vé-se que aqui o cvu ndo esta em forma de S,
conforme Grafico 3. 1.)

CF = Custo Fixo Total

MCu = Margem de contribuigéo unitéria

Quando uma empresa fabrica mais de um produto, o calculo do ponto de equilibrio
da forma anteriormente apresentada fica impossibilitado devido a existéncia de uma

grande quantidade de combinagdes possiveis no mix de produtos, que satisfariam a
condigao de equilibrio.

Nos casos de empresas que fabricam mais de um produto, pode-se usar o conceito
do Ponto de Equilibrio em Unidades Monetéarias (PEum.), que representa a receita
minima que a empresa precisa obter para cobrir os custos variaveis e suas
despesas e custos fixos. Este calculo é realizado da seguinte forma:

CF
iMCui.Qi
i=1

Z PO
i-1

Equacéao 7—- Ponto de Equilibrio em unidades monetarias

PE, , =

u.m.

Onde:

CF = Custos Fixos

n = Quantidade de diferentes Produtos Fabricados
MCu; = Margem de Contribui¢do Unitaria do Produto “i”
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pi = Preco de Venda do Produto “”
Qi = Quantidade Fabricada do Produto “i”

Existem, basicamente, trés Pontos de Equilibrio:

1) — Contabil: quando as Receitas menos os Custos e Despesas Totais apresentam
resultado nulo;

2) — Econémico: quando o resultado engloba o Custo de Oportunidade do Capital
Proprio empregado;

3) — Financeiro: quando produzem, em caixa, inalteracdo do saldo,
independentemente de haver resultado contabil ou econémico.

A cada 1% de alteracao nos Custos e Despesas Fixas, o Ponto de Equilibrio sofre o
mesmo 1% de mudanca. No entanto, caso haja mudanca sobre os Custos e
Despesas Variaveis, o efeito dependera do grau de alteracdo na Margem de
Contribuicdo Unitaria.

3.4.3.PONTO DE EQUILIBRIO CONTABIL - PEC
Consideremos os seguintes dados para uma empresa com um produto Unico:
Preco unitario de venda [p] = R$ 35,00
Custo variavel unitario [cvu] = R$ 10,00
Custos e despesas fixas [CDF] = R$ 600,00 /més

Portanto, no ponto de equilibrio, temos que receita total (RT) € igual a custo total
(CT):

RT=CT
Equacéao 8- Ponto em que ocorre o equilibrio entre custos e receitas

Desdobrando tanto o lado da receita total quanto o do custo total em relagdo a
variagao de volume, temos:

p x Q = CDF + (cvu * Q)
Equacao 9- Ponto de Equilibrio
Onde:
Q = quantidade produzida

Utilizando os dados, tem-se :
Q X R$ 35,00/u = (Q X R$ 10,00/u) + R$ 600,00/més
Portanto:
Q X (R$ 35,00/u - R$ 10,00/u ) = $ 600, 00/més
No ponto de equilibrio, calculado para a quantidade, tem-se:

Q= R$ 600, 00 =24 u/més
(R$ 35,00/u — R$ 10,00/u)

Ou segja,

PEC = Custos Fixos + Despesas fixas
Margem de contribui¢do unitaria
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Para transformar as receitas totais em reais (R$), basta fazer:
24 u/més x R$ 35,00/u = R$ 840,00 /més, que é PE em termos de receita total (R$).

Realmente, quando houver esse volume de vendas, teremos como custos e
despesas totais:

e Variaveis: 24 x R$10,00 = R$ 240,00
¢ Fixos: R$600,00
e Soma. R$ 840,00

O lucro resultante é, portanto, igual a zero.

Observe-se que o software POC® constréi automaticamente o Ponto de Equilibrio-
PE para o mix de produtos considerados.

3.4.4.PONTO DE EQUILIBRIO ECONOMICO - PEE

Quando uma empresa esta operando no nivel do Ponto de Equilibrio, seu resultado
contabil é nulo, o que significa que ela é economicamente inviavel, pois o capital
investido ndo consegue remunerar 0s juros que esse mesmo capital renderia se
fosse aplicado em algum outro investimento.

Este sacrificio da remuneracao decorrente da escolha de se aplicar os recursos em
uma determinada alternativa (na empresa, por exemplo) ao invés de outra (em
aplicacoes financeiras, por exemplo) é conhecido como Custo de Oportunidade. Em
outras palavras, € o quanto esta se deixando de ganhar quando se decide em uma
opcao em detrimento de outra.

O conceito do Ponto de Equilibrio Econémico ajuda a examinar a viabilidade
econdmica de um empreendimento porque inclui o Custo de Oportunidade. Seu
célculo é feito da seguinte forma:

PEE = nCF + CO

> MCu .0,

i1
Z p:-Q;
i1

Equacéao 10 - Ponto de equilibrio econémico

Onde:
PEE = Ponto de Equilibrio
CO = Custo de Oportunidade

Caso a empresa esteja obtendo um faturamento entre PE, . € PEE, seu resultado
contabil sera positivo, porém, do ponto de vista econbémico, a empresa estara
perdendo por ndo conseguir recuperar os juros do capital investido. No entanto,
quando o faturamento é superior ao PEE, a empresa mostra-se economicamente
viavel.

Seguindo o exemplo anterior, concluimos que no ponto de equilibrio contabil, o lucro
seria zero. Entretanto, o resultado contabil nulo significa que, economicamente, a
empresa esta perdendo (pelo menos) o juro do capital préprio investido. Voltamos
assim, ao conceito de custo de oportunidade do capital.
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Suponhamos um Patriménio Liquido inicial de R$ 10.000,00. Se colocados para
render no mercado financeiro a 12 % ao ano (taxa de anual de atratividade)'?,
teremos um lucro minimo desejado anual de $ 1200,00. Considerando por més,
teremos, aproximadamente, R$1200,00/12 = R$ 100,00/més a titulo de remuneracéo
minima do capital.

Assim, se a taxa considerada (12 % a.a.) for de mercado, concluiremos que o lucro
da atividade serd obtido quando contabilmente o resultado for superior a esse
retorno. Logo, havera um ponto de equilibrio econémico (PEE) quando houver um
lucro contabil de $ 100,00/més.

O PEE sera obtido quando as margens de contribuicdo totalizarem R$700,00/més,
para que, deduzidos os custos e despesas fixas de R$600,00, sobrem os R$ 100,00
de lucro minimo desejado.

PEE = $ 700,00/més = 28 u/més, ou R$ 980,00/més de receita total.

Se a empresa obtiver um volume intermediario entre 24 u e 28 u, tera obtido um
resultado contabil positivo, mas estard perdendo economicamente, pois nao
consegue sequer recuperar o valor do juro do capital préprio investido.

3.4.5.PONTO DE EQUILIBRIO FINANCEIRO - PEF

Os resultados contabil e econdbmico ndo sao coincidentes com o resultado financeiro.
Exemplo: se considerarmos os custos e despesas fixas sob o ponto de vista do PEE
(R$ 700,00/més), incluindo uma depreciacdo de R$ 50,00, essa importancia nao
representara desembolso de caixa, mas deve ser provisionada.

Dessa forma, os desembolsos fixos totais serdo de R$750,00/més. Portanto, o Ponto
de Equilibrio Financeiro (PEF) sera obtido quando se atingir uma margem de
contribui¢do total nesta importancia.

PEF = R$ 750,00 = 30 u/més, ou seja, de R$ 1.050,00/més de Receita total.

Se as vendas estiverem nesse patamar, a firma estara equilibrada financeiramente,
ja que consegue recuperar-se da parcela “consumida” do seu ativo imobilizado.

Se o volume de vendas for de 30u/més, teremos:
¢ Resultado Contabil: = R$ 150,00/més de lucro.
e Resultado Econdémico: R$ 50,00/més de lucro.
* Resultado Financeiro: R$ zero de lucro.

Esse é, de fato, um célculo de resultado financeiro simplista que admite todas as
receitas recebidas e todos os custos e despesas pagos, exceto depreciacao. Porém,
0 conceito de caixa pode ser ampliado, de acordo com o balanco financeiro, para
Disponivel mais Valores a Receber de clientes menos Valores a Pagar a
fornecedores. E possivel calcular outro PEF que levasse em conta prazos de
pagamentos e recebimentos.

Ha também um segundo PEF que leva em consideragcédo parcelas financeiras de
desembolso obrigatério no periodo - que nao estejam computadas nos custos e
despesas. Por exemplo, um empréstimo de R$800,00 para somar aos seus recursos
proprios, a fim de conseguir os recursos totais para operar.

'? Ou 4 taxa SELIC, conforme apresentada no Capitulo 2.

36



3.4.6.RESUMO DO CAPITULO

O capitulo mostrou a légica de funcionamento de uma economia de mercado. Em
termos histéricos, a discussdo sobre a formagdo de precos em ambiente de
economia de mercado é antiga. Os fundadores desta corrente do pensamento
econbémico consideravam o método utilizado para andlise desenvolvido pelas
ciéncias exatas e naturais (fisica e matemética) adequado aos estudos em
Economia. Os economistas neoclassicos utilizaram varios conceitos e idéias como
maximizacao dos lucros, equilibrio estatico e dindmico, e maximizagdo da utilidade,
possibilitando a teorizagcdo com modelos ricos em combinacdes e proposicoes.

Os principais nomes desta corrente do pensamento econdémico, sempre lembrados,
sdo: William S. Jevons na Inglaterra, Carl Menger na Austria e Léon Walras na
Franga. Posteriormente, a consolidagcao da doutrina foi realizada por Alfred Marshall
em 1890 com a obra Principios de Economia.

A gestao de uma firma em competicdo de mercado é antes de tudo interdisciplinar;
conhecimentos de Economia (Microeconomia e Macroeconomia) é o alicerce desta
gestdo. Como se comportam as firmas e os consumidores em um ambiente de
economia de mercado apresentado no capitulo € conhecimento fundamental.

Finalizamos este capitulo com a mencao dos outros campos que se seguirdo, que
estudam os métodos de tomada de decisdo econdémico-financeira ligados a firma, ou
seja, Contabilidade, Financas e Marketing.

A Contabilidade Gerencial, aqui colocada como a fundamentagéao teorica do calculo
de custos dos produtos, suas variacées de método e alternativas de custeio (custo
direto, custo total, custo variavel etc.), sdo elementos também essenciais para
considerar na gestdo moderna da firma.

A area de Finangas, por sua vez - que inclui os conhecimentos necessarios para o
manejo das taxas de juros (custos financeiros) -, e das particularidades de impostos
e condigbes de pagamentos no Brasil -, € pré-condigdo também para a gestdo
empresarial; e por ultimo, a funcdo de Marketing, que nos d4 o composto de
conhecimentos necessérios para o conhecimento real dos mercados, incluindo ai a
estratégia comercial da empresa, a analise dos concorrentes e da demanda, os
canais de distribuicdo, segmentagcao de mercado, politicas de precos etc.
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4. CONTABILIDADE GERENCIAL

Este capitulo discute os conceitos de Contabilidade pertinentes a quantificacdo dos
custos e de apoio a formagdo dos pregcos. Sdo apresentados o0s conceitos
fundamentais de contabilidade gerencial, métodos de custeio, classificagdo dos
custos e analise de rentabilidade dos produtos pelo célculo da margem de
contribuicdo, comegando pelas principais diferencas e semelhangas entre as
contabilidades “tradicional” e “nado tradicional”.

4.1. INTRODUCAO

O estudo detalhado dos custos e despesas industriais, e a forma de apropria-los a
cada produto, € um dos objetivos principais de todo o sistema de gestdo de custos.
Esta area de estudos é polémica e como se trata, em geral, de discussbes e
controvérsias sobre critérios empiricos, a margem para contestacoes é imensa.

O problema para determinar o custo unitério total (full cost) de produtos industriais
decorre da apropriacdo sempre arbitraria dos custos fixos e indiretos aos produtos,
pois os tradicionais rateios ndo guardam necessariamente nenhuma relagédo direta
com o produto que esta sendo elaborado e, portanto, com os volumes produzidos.

Mesmo que ndo ocorram mudangas nas condicdbes macroecondémicas, Nos precos
das matérias-primas e nos custos da mao-de-obra direta, o custo total unitario de um
produto pode variar em funcao dos critérios de rateio. Esta distribuicdo de custos por
rateio esta de acordo com as premissas do método de Custeio por Absorcdo, e este
método € exigido obrigatoriamente pelo sistema tributario brasileiro para a apuracao
do lucro tributavel.

Os problemas dos rateios sdo mitigados quando for possivel e pertinente adotar o
método do Custeio Direto, onde nao se exige a apropriacdo dos custos fixos e
indiretos aos produtos. As decisdes pelo método do Custeio Direto tém como base o
célculo da margem de contribuicdo, o que possibilita, assim, verificar se os produtos
geram margem de contribuicao total suficiente para cobrir os custos estruturais - fixos
e indiretos, quer sejam de departamentos, da empresa ou de unidades de negdécios.

A questdo da atribuicdo dos custos indiretos aos produtos por outros métodos de
custeio, como € o caso do custeio baseado em atividades (Activity Based Costing),
nao faz parte da proposta aqui desenvolvida. COSTA (1998) demonstra que em
grande numero de casos industriais o custo direto adicionado as despesas variaveis
de venda — comissdes, impostos etc. -, € a maior parte do preco, implicando nao ser
necessario, nem econdmico, nesses casos, fazer uma distribuicdo dos custos
indiretos aos produtos para fins de contabilidade gerencial.

Também nao é tratado aqui o problema da quantificagdo de custos de mercadorias,
caso comercial, que € um caso particular do caso industrial, pois a fase de processo é
mais simples e pode ser facilmente tratada pelo calculo de margens de contribuicao
das mercadorias vendidas.

Este capitulo € mais um esforco de divulgacao dos méritos da utilizacdo do método
de Custeio Direto, que serviu como modelo para o desenvolvimento do POC®.
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4.2. AS CONTABILIDADES DE CUSTOS (FINANCEIRA e
GERENCIAL)

Inicialmente, devemos esclarecer as principais nuangas e caracteristicas dos
sistemas de contabilidade, comec¢ando pelos aspectos que aproximam e diferenciam
a Contabilidade Financeira da Contabilidade Gerencial, e como se aplicam aos casos
aqui estudados.

O sistema de contabilidade € um importante sistema de informacao as organizagdes.
Para HORNGREN (1982), o sistema de contabilidade prové informacao com trés
principais objetivos:

¢ Relatorios internos para os gestores, para planejar e controlar operacdes de rotina.

e Relatoérios internos para os gestores, para uso em decisées nao rotineiras e na
formulagao dos principais planos e politicas.

¢ Relatérios para os acionistas, governo e outros interessados.

Os trés objetivos sao importantes tanto para os fins externos quanto para internos,
mas a énfase varia. Para fins externos, os mais importantes pertencem ao terceiro
objetivo. Esta area é comumente chamada de Contabilidade Financeira e é
fortemente baseada em principios de contabilidade geralmente aceitos.

O termo “principios de contabilidade geralmente aceitos” €& frequentemente
encontrado de forma intensa na literatura especializada, com significados nem
sempre concordantes, dependendo do pais, do problema e da legislagao tributaria.
No Brasil, ha a necessidade de aderéncia dos calculos de custos a estes principios,
devido a sua vinculacdo com a questao tributaria das empresas. Esses principios, na
maior parte das vezes, tém sido responsaveis por se “engessar’ a contabilidade,
dificultando sua aplicabilidade em decisdes gerenciais, pela exigéncia de se ter em
conta “principios” que muitas vezes invalidam o célculo adequado dos custos
relevantes a um determinado problema.

Por outro lado, os relatérios internos sdo concentrados nos dois outros objetivos:
planejamento e controle gerencial. Esta area € conhecida como Contabilidade
Gerencial. A diferenciacao entre Contabilidade Financeira e Contabilidade Gerencial
foi institucionalizada nos EUA desde 1972 pela NAA - National Association of
Accountants (HORNGREN, 1982).

E a Contabilidade de Custos? Em sentido amplo, a Contabilidade de Custos também
busca atender os trés objetivos citados. Entretanto, ao se valorizarem os custos de
produtos para fins de calculo do valor dos estoques e de renda - com algumas
salvaguardas - € possivel preencher geralmente ambas as fungdes, tanto para os fins
externos quanto para a gestao interna. Neste sentido, Contabilidade de Custos é
Contabilidade Gerencial mais uma parte da Contabilidade Financeira - ja que sua
funcéo de custeio ajuda também a satisfazer os requisitos externos.

Originalmente, a Contabilidade de Custos se referia as formas de acumular e
aprovisionar os custos histéricos aos produtos e departamentos, primeiramente com o
objetivo de valorizar estoques e determinar a renda a ser tributada. Hodiernamente, a
Contabilidade de Custos confunde-se com a Contabilidade Gerencial porque serve a
multiplos objetivos.

Fundamentalmente, a Contabilidade de Custos serve para prover informagdes para
toda a espécie de decisdes, desde a gestao das operacdes até a tomada de decisdes
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estratégicas. Como no passado, a Contabilidade de Custos também ajuda a
preencher os requisitos legais de acionistas, credores, agéncias governamentais e
outras entidades externas.

Conceitualmente, podemos definir a Contabilidade Financeira e a Contabilidade da
seguinte maneira (ATKINSON et al., 2000):

e Contabilidade Gerencial: Processo de produzir informacdes financeiras e
operacionais para os empregados e gerentes das organizagdes. Tal processo deve
ser dirigido pelas necessidades de informacdées de individuos internos a
organizagao, e deve guiar suas decisdes operacionais e de investimentos.

¢ Contabilidade Financeira: Processo de produzir demonstrativos financeiros para
entidades e usuéarios externos - como acionistas, credores e governo. Este
processo € pesadamente restringido por padrdes regulatoérios oficiais e autoridades
fiscais, e por requisitos de auditoria de instituigbes independentes de contadores.

Alguns estudos discutem as diferengas entre a contabilidade gerencial e a financeira
(ex: ANDERSON; NEEDLES; CADWELL, 1989; LOUDERBACK; HOLMEN;
DOMINIAK, 2000). Entre os estudos, podemos destacar o realizado por Atkinson et
al. (2000), que analisa comparativamente sete caracteristicas das duas
contabilidades, como mostra o quadro 2:

CONTABILIDADE FINANCEIRA CONTABILIDADE GERENCIAL
. Externo: acionistas, credores| Interno:  Funcionarios, gerentes e
PRSI autoridades fiscais executivos

Informar para tomada de decisdes
Reportar o desempenho passado com| internas feitas por empregados,

OBJETIVO finalidades externas; contratos com| gestores e executivos: feedback e
proprietarios e credores. controle  do  desempenho  das
operagoes.
TEMPORALIDADE | Histérica; passada. Corrente; orientada p/ o futuro

. L Sem regras estabelecidas: sistemas €
Reguladas: regras direcionadas por|

PRy ) . informagoes determinadas por|
2 principios  gerais  aceitos  peld

FESTRIZOES contabilidade e por autoridades gerente; d para engoptro dej
overnamentais. necessidades estratégicas e

9 operacionais
Financeiras mais medidas
TIPO DE _ . . . operacionais e fisicas sobre processos,
INFORMACAO Medidas financeiras somente tecnologias, fornecedores, clientes e

competidores.
NATUREZA DA | Objetiva, auditavel, confiavel,| Mais subjetiva e de juizos; validas,

INFORMACAQO | consistente e precisa. relevantes e acuradas.

ESCOPO Altamente agregado; relatérios sobrel Desagregado, de informagdo por

a organizagao inteira. acoes e decisoes locais.

Quadro 2: Andlise comparativa entre a contabilidade financeira e contabilidade gerencial
Fonte: adaptado de ATKINSON et al. (2000)

Em um classico artigo, Kaplan (1988) é veemente ao afirmar o gestor ndo deveria se
prender apenas a um determinado sistema de custos (ex: para fins contabeis), mas
sim as suas necessidades, que poderiam envolver especificacdo de mais de um
sistema (para fins gerenciais). As informagdes gerenciais tradicionais tém sido
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somente financeiras, porém atualmente elas se ampliaram para o campo operacional
e fisico.

Sao exemplos de informagdes gerenciais:
¢ Estudo da capacidade de producao;
¢ Avaliagao de sua eficiéncia (em comparagao aos padrdes estabelecidos) ;
¢ Monitoramento da qualidade do trabalho executado;
e Dados sobre a lucratividade operacional;

¢ Definicao do preco de um produto especial ou por encomenda (baseado nos seus
custos);

e Elaboracdo do mix de produtos (promovendo os mais lucrativos);
¢ Expansao ou reducao da capacidade (de acordo com a ocupacao);
e Terceirizacdo e a melhoria no processo produtivo, entre outras.

A pesquisa em contabilidade gerencial ganhou forga a partir da década de 80 com a
abertura de novos canais internacionais de divulgacao de pesquisas académicas que
apresentam uma perspectiva diferente no exame dos fenébmenos, com preocupagao
multidisciplinar e, em muitos casos, com uma multiplicidade de métodos aplicados na
andlise dos problemas (FREZATTI; AGUIAR; GUERREIRO, 2007; HESFORD et al.,
2007). Vale destacar que, diferentemente da contabilidade financeira (normativa), a
contabilidade gerencial (ndo normativa) pode ser entendida de diversas maneiras,
dependendo da visdo do autor. Desta forma, em termos teoricos, podem ser
identificados diferentes conceitos e objetivos da contabilidade gerencial. Frezatti,
Aguiar e Guerreiro (2007) e Saraiva Jr., Carvalho e Costa (2009) fizeram um
levantamento de seis conceitos / objetivos da contabilidade gerencial, levantamento
este que é apresentado e complementado no quadro 3:
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ANO | AUTORES CONCEITO/OBJETIVO DA CONTABILIDADE GERENCIAL

IMA Processo de identificagdo, mensuragédo, acumulacdo, analise, preparagao,
1981 | Institute ofl interpretacdo e comunicacdo das informagdes usadas pela administracao
Management | para planejar, avaliar e controlar uma organizacdo e assegurar 0 USO
Accountants | apropriado e a responsabilizagdo por seus recursos

1981 | Anthony e Fornecer informagbes Uteis para os gestores, que sdo pessoas que estio
Welsch dentro da organizagéo.

Processo de identificagcdo, mensuragcdo, acumulacao, analise, preparacao,

Anderson, . ~ N ; s -
1989 | Needles o interpretacdo e comunicagdo da informagdo financeira usada pelos
Cadwell* gestores para planejar, avaliar e controlar dentro da organizagdo pard

assegurar o apropriado uso e accountability dos seus recursos.

1997 | Hansen el ldentificar, coletar, mensurar, classificar, e reportar informagdes que séo
Mowen Uteis para os gestores no planejamento, controle e processo decisorio.

Processo de produzir informagéo operacional e financeira para funcionarios|
2000 | Atkinson el e administradores. O processo deve ser direcionado pelas necessidades
al. informacionais dos individuos internos da empresa e deve orientar as
decisdes operacionais e de investimentos.

Horngren, . . - . . I . .
2000 | Foster o Medir e reportar as informagdes financeiras e ndo financeiras que ajudam
Datar os gestores a tomar decisdes, para atingir os objetivos da organizagéo.
2000 | Louderback | Prover informagbes para dar apoio as necessidades dos gestores internos
etal. da organizagéo.
Horngren, Processo de identificar, mensurar, acumular, analisar, preparar, interpretar
2004 | syndem € e comunicar informacdes que auxiliem os gestores a atingir objetivos
Stratton* organizacionais.
Garrison, . - . -
2007 | Nereen o Fornecer informagbes aos administradores que dirigem e controlam as
Brewer operacoes no interior de uma organizagao.

oBS. | () as fontes estdo disponibilizadas em Frezatti, Aguiar e Guerreiro (2007) e Saraiva Jr.,
Carvalho e Costa (2009)

Quadro 3: Conceitos/objetivos da contabilidade gerencial
Fonte: Adaptado de FREZATTI, AGUIAR e GUERREIRO (2007) e SARAIVA JR., CARVALHO e
COSTA (2009)

4.3. CONCEITOS FUNDAMENTAIS: Custos, Investimentos e
Despesas.

A definigdo mais generalizada de custo € a que a relaciona com “sacrificios”. Custo é
o sacrificio a ser feito quando se produz ou se adquire algo. A natureza do sacrificio
pode ser tangivel ou intangivel, objetiva ou subjetiva, e pode ter uma ou mais de
muitas formas tais como dinheiro, bens, tempo consumido, renda, seguranca,
prestigio, poder ou prazer. Em sentido estrito financeiro o custo € a traducao
monetaria dos sacrificios necessarios consumidos na producao e distribuicdo de bens
e servigos (ATKINSON et al., 2000).

Podem existir duvidas, a primeira vista, quanto ao entendimento dos termos Gastos,
Investimentos, Custos e Despesas. O esclarecimento destes termos pode ser
apoiado nas definicbes sugeridas pelo proeminente pesquisador brasileiro Eliseu
Martins sob o ponto de vista da Contabilidade de Custos (MARTINS, 2006):
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e Gastos - Sacrificio financeiro com que a entidade arca para a obtencdo de um
produto ou servigo qualquer, sacrificio esse representado por entrega ou promessa
de entrega de ativos (normalmente dinheiro). S6 existe gasto no ato da passagem
para a propriedade da empresa do bem ou servigo, ou seja, no momento em que
existe o reconhecimento contabil da divida assumida ou da redugao do ativo dado
em pagamento.

e|nvestimento - Gasto ativado em funcdo de sua vida util ou de beneficios
atribuiveis a futuro(s) periodo(s). Todos os sacrificios decorrentes da aquisicao de
bens ou servigos (gastos) que sao “estocados” nos ativos da empresa para baixa
ou amortizacdo quando de sua venda, de seu consumo, de seu desaparecimento
ou de sua desvalorizacao, sao especificamente chamados de investimentos.

e Custos - Gastos relativos a um bem ou servigo utilizado na producao de outros
bens ou servigcos. O custo € também um gasto, s6 que reconhecido como tal, isto
€, como custo, no momento da utilizagcdo dos fatores de producdo (bens e
servigos), para a fabricagao de um produto ou execugao de um servico.

e Despesas - Bens ou servigos consumidos direta ou indiretamente para a obtencao
de receitas. As despesas sao itens que reduzem o Patriménio Liquido e que tém
essa caracteristica de representar sacrificios no processo de obtencao de receitas.
Todo o produto vendido e todo servico ou utilidade transferidos provocam
despesas.

Uma seqléncia simples, descrita a seguir, pode ajudar a reforcar estas definigcdes
contabeis: no ato da compra, a matéria-prima € um gasto contabilizado
temporariamente como investimento circulante, e passa a ser considerada custo a
medida que € consumida pelo processo produtivo de um determinado bem. Este
ultimo, por sua vez, gera, no momento de sua venda, eventuais despesas tais como
as referentes a impostos e comissoes.

4.4. CLASSIFICACAO DOS CUSTOS

Uma questdo importante € a classificacdo dos custos e despesas quanto ao seu
comportamento frente as variagdes de volume e quanto a sua identificagdo com os
produtos, para que sejam preparadas informacdes que possam ser gerencialmente
utilizadas, como é o caso importante da analise do Ponto de Equilibrio como apoio as
decisoes, viabilizada pela aplicacao da técnica de calculo da margem de contribuicao.
Dai a necessidade de visualizagdo dos custos e despesas variaveis, fixos, diretos e
indiretos.

Considerada por Martins (2006) como a mais importante das classificacoes, a
separacao entre fixos e variaveis relaciona os custos com o volume produzido em
uma unidade de tempo. Alguns tipos de custos e despesas apresentam componentes
com as duas caracteristicas. Estes custos sdo chamados por alguns de semi-
variaveis e por outros de semi-fixos, 0 que mostra uma ndo padronizagdo dos
conceitos. O exemplo mais comum desta categoria é a energia elétrica. Este custo é
composto de uma parte fixa referente ao potencial de consumo instalado - a
demanda-, e uma parte variavel que corresponde ao consumo efetivo.

Uma distincao importante entre itens diretos e indiretos, dos variaveis e fixos, € que
0s primeiros sdo aplicaveis apenas aos custos, enquanto o segundo critério de
classificagdo é empregado também para as despesas. Pode-se, portanto, classificar
as despesas em fixas - propaganda, salarios da administragdo das vendas e parte
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fixa da remuneracdo dos vendedores etc. -, e variaveis - comissdo de vendedores,
impostos, despesas de fretes, despesas financeiras etc.

No caso da depreciacdao de maquinas, em manufaturas, sua atribuicdo aos produtos é
questionavel. Em alguns casos, segundo Martins (2006), este gasto pode ser
interpretado como custo direto, porém muitas vezes nado é considerado Uutil tal
procedimento. Segundo nosso entendimento, a apropriacdo de parte da depreciacao
no montante dos custos diretos é viavel, visto que o desgaste de maquina é de
alguma maneira proporcional ao volume de producao efetivo.

Alguns custos tém caracteristicas especiais, como 0s materiais de consumo, que em
alguns casos poderiam ser atribuidos diretamente, porém, a irrelevancia de seu valor
ou a dificuldade de se efetuar apontamentos forca, em termos de relagcao
custo/beneficio, sua apropriacdo indireta. Logo, toda vez que se necessita da
utilizacao de qualquer fator de rateio, o custo ou despesa se caracteriza como
indireto. Estes itens merecerao discussao aprofundada mais a frente.

Outros conceitos atualmente muito utilizados devem ser aqui lembrados:

¢ Custo-alvo: o preco ideal da proposicéo de valor para o usuério final, menos os
custos e margens ao longo da cadeia de agregacao de valores. O custo-alvo
inverte o processo normal, pois parte do mercado e retrocede até os custos
“permissiveis”;

e Custo-ideal: nada de desperdicio, nem refugos, nem ineficiéncia, nem atrasos,
com formulagdes perfeitas e configuragao perfeita de processos;

e Custo orcado: dificil, mas atingivel. Custo ideal mais desperdicio e ineficiéncias
“permissiveis”;

¢ Custo padrao: direto (variavel) — por processo (atividade) — preco de insumos por
reposicao.

4.5. METODOS DE CUSTEIO

Custear trata-se do ato de apropriar e controlar gastos. As formas como os custos
s@o registrados ou transferidos dentro das organizagOes estdo estabelecidas pelos
métodos de custeio (SA; SA, 1995). A estruturagdo de um sistema de custeio pode
ser feita de varias formas, e obedece as seguintes consideracdes gerais, conforme
Neves (1981):

e Caracteristicas essenciais do sistema: identificam o sistema quanto a natureza
do custo apurado. Podem ser: custo real ou custo-padrao; custo direto ou custo por
absorcao; custo fabril ou custo total; e custo por processo ou custo por ordem de
fabricacdo. Podemos incluir aqui, também, o custeio por atividades, o qual
merecera uma sec¢ao a parte.

e Caracteristicas secundarias do sistema: estdo ligadas as caracteristicas
fundamentais ou dizem respeito a estrutura do sistema. Podem ser: o custo extra
contabil ou integrado nos livros; a apropriagdo de custos por taxas horarias ou
unidades produzidas; e, o elenco dos centros de responsabilidade, quais sejam:
centros de custos, centros de lucros, centros de responsabilidade, ou mesmo o0s
centros de atividades.

eCritérios de avaliacao e apropriacao: contribuem para uma estruturacdo bem
feita. Sao por exemplo: 0 método de avaliagcdo de consumo de materiais; a
determinagcdo de bases de apropriacdo das despesas aos centros de
responsabilidade; e, a apuracao ponderada de custos aos produtos.
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e Procedimentos de calculo: sdo as rotinas de apuragao de custos. Podem ser: a
utiizacdo de mapas de elaboracdo manual ou através do processamento
eletrdnico de dados; ou os modelos de formularios de ordens de produgéo
aplicados na apuracéao de custos por ordem de fabricacao.

Sao abordadas a seguir, de forma a ndo estender o assunto e preparar a discussao
posterior sobre 0o modelo de custeio POC®, somente as caracteristicas essenciais
acima mencionadas.

4.5.1. CUSTO REAL OU PADRAO

O custo real é caracterizado por se basear em volumes de producéo efetivos e de
despesas reais incorridas, quantificados em regime de competéncia. Os custos sao
alocados em centros de responsabilidade em funcdo de algum critério de
apropriacdo. Geralmente o custo real estd de alguma maneira, integrado a
contabilidade, confundindo-se, mesmo, com a Contabilidade de Custos tradicional.

O custo-padrdo consiste na obtencdo de valores padrées de custos, a partir dos
parametros (coeficientes técnicos) de produgdo necessarios a fabricagcdo de uma
unidade de produto. A quantificacdo dos materiais € feita levando em consideragao as
perdas e quebras do processo.

A obtencao dos coeficientes técnicos de tempos consumidos em mao-de-obra direta
e de equipamentos é feita a partir de estudos de tempos e métodos das operagdes
produtivas. Os padrées técnicos devem ser revisados sempre que ocorrerem
modificagdes nas condicbes de trabalho adotadas como padrdo ou estiverem,
preferencialmente, interligados com o apontamento (controle) industrial.

O método de custo real em tomada de decisdes é indicado para industrias com uma
linha de produtos reduzida e pouco complexa, ou para empresas de grande porte
com sistema de informacao integrado e completo. O custo real € de dificil apuracao, e
somente podera ser utilizado gerencialmente se estiver completamente automatizado
(informatizado), como resultado de todos os outros mddulos que Ihe ddo suporte,
como, por exemplo, suprimentos (inclui almoxarifado), apontamento industrial e
contabilidade.

O custo-padrao € indicado para empresas que fabricam grande variedade de
produtos, principalmente quando a producado é verticalizada (producdo de varios
subconjuntos). O custo-padrao também é utilizado no orgcamento-programa da
empresa, como medida do custo orcado.

O método do custo-padrao (standard-cost) estabelece, com um calculo complexo e
minucioso, um custo-padrao para cada produto, e este é sempre utilizado como tal.
As diferengas, para mais ou para menos, que o sistema chama de “variancias”, sao
comparadas més a més, seja nos elementos dos custos de transformacao, seja nos
custos de matérias-primas. Estas “variancias” definem as distor¢cdes e, por meio
delas, pode-se verificar o rendimento e a eficiéncia produtiva.

Ha, porém, um principio basico dos padrdes que merece ser examinado, que € 0
estabelecimento, a priori (por andlise e estudo de tempos e métodos), de quanto
tempo (horas ou minutos, se for o caso) cada produto consome em cada centro de
responsabilidade. Estes tempos sdo os tempos padroes.

Cada centro de responsabilidade acumula despesas de mao-de-obra, materiais de
consumo, energia, manutencao, etc. Sua soma é o total de despesas do centro. Esse
total de despesas dividido pelo total de minutos-padrdo que o centro trabalhou dara o
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custo padrédo por unidade de tempo (minutos, horas) em cada centro. Multiplicando
estes custos por unidade de tempo, em cada centro, pelo tempo necessario a cada
produto, teremos o custo de transformacao do produto no centro de responsabilidade.
Somando todos estes custos de transformagéo pela passagem nos diversos centros,
e adicionando o custo das matérias-primas, teremos o custo do produto.

Devemos especificar os padroes de consumo de mao-de-obra direta - MOD e de
materiais em especificagdes técnicas do processo sob condigcdo ideal? Ou em nivel
que reflita as maiores ocorréncias, dadas ineficiéncias desconhecidas?

A maior parte dos especialistas recomenda que os padrées estejam em algum lugar
no meio dos dois extremos considerados. Um padrao colocado aquém facilita o
trabalho dos operarios, enquanto um padrdo colocado além dificulta a obtencéo de
resultados.

Padrbées séo estabelecidos a partir do estudo de tempos. Estabelecer, manter e
atualizar as informagbdes sobre MOD e materiais padrdes num sistema de custeio
padrdo requer um grande esforco, e aqui uma das atribuicées do POC® — diminuir
este esforgo requerido.

4.5.2. CUSTEIO POR ABSORCAO

O custeio por absorcdo é o Unico oficialmente reconhecido no Brasil, pela
Contabilidade Financeira das empresas e pela Receita Federal. Opera num conceito
de médio prazo, geralmente um ano, no qual variagdes de lucro, de custo e de
volume tém de ser convenientemente harmonizados.

Observe-se a definicdo de MARTINS (2006; p. XXX):

“Custeio por absor¢do € o método derivado da aplicagdo dos
principios de contabilidade geralmente aceitos, nascidos da situagdo
histérica mencionada. Consiste na apropriacdo de todos os custos de
producdo aos bens elaborados, e so os de producdo. Todos os gastos
relativos ao esforco de fabricacdo sdo distribuidos para todos os
produtos feitos. (...) Nao é um principio contabil, mas uma metodologia
decorrente deles, nascida com a propria Contabilidade de Custos.
Outros critérios diferentes tém surgido através do tempo, mas este
ainda é o adotado pela Contabilidade Financeira, portanto valido tanto
para fins de Balango Patrimonial e Demonstragcdo de Resultados como
também, na maioria dos paises, para determinacdo do Balanco e
lucros fiscais.”

A literatura e a pratica nos apresentam algumas vantagens do conceito por absorgéo,
a saber:

e Apura o lucro em fungédo da producédo, que agrega valor, e da comercializagao,
que realiza este valor agregado;

e Para a fiscalizacao fica garantida a tributacao, isto é, os custos de producao
nao sao tratados como despesas - isso diminuiria a base de calculo e poderia
lesar o fisco (a compra de materiais, por exemplo, s6 poderia ser abatida do
resultado quando houvesse comercializagao); e,

e Convenientemente mensurados 0s numeros que a contabilidade fornece e
agregando-lhes o conceito de markup, pode-se adotar esse processo para
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tracar a politica de precos da empresa, o que € valido em apenas poucos
casos.

A literatura relevante também aponta desvantagens no custeio por absorcdo, pois
este ndo se ajusta a tomada de decisdes sobre:

e Abrir ou fechar unidades operacionais;

e Cortar ou implementar a produ¢ao de um produto;
e Fazer ou terceirizar a producao;

e |nvestir em nova planta produtiva; e,

e Conhecer a margem de contribuicdo unitaria ou por familia ou por unidade
operacional.

A legislacdo suporte recente do custeio por absorcao sao os artigos 232 e 236 da
Resolucdo 94 do Imposto de Renda. O custo de producédo dos bens ou servicos
vendidos como aquele que inclui:

e O custo de aquisicao de matérias-primas;

e Quaisquer outros bens ou servigcos aplicados ou consumidos na producao
(servicos de terceiros, etc.);

e O custo do pessoal aplicado na producgéao, direta ou indiretamente;
e Os custos de manutencgéao, locacao, reparo e encargos de depreciacao.

Por sua vez, o artigo 236 indica que os produtos em fabricacao e os acabados serao
avaliados pelo custo de produgado. Para essa finalidade, o contribuinte podera utilizar
os custos apurados, desde que possua um sistema de Contabilidade de Custos
integrado e coordenado com o restante da contabilidade.

A integragéo entre os artigos 232 e 236 implica na utilizagdo de valores originados da
escrituracdo contabil, com referéncia a matéria-prima, méo-de-obra direta e custos
gerais de fabricagéo.

Os custos primarios, ou seja, matéria-prima e mao-de-obra direta sdo de certa
maneira simples de serem atribuidos aos produtos ou servigos com base nos custos
efetivamente incorridos, o que ndao acontece com o0s custos gerais de fabricacao.
Para o langcamento destes custos devemos nos servir de mapas de apropriacao ou
rateios coincidentes com os dados da escrituracao principal (artigo 236, paragrafo 2,
alinea c, do RIR/94).

Com base na legislagdo, quanto ao que foi mencionado, temos a valorizagdo dos
estoques e a formacao dos custos nos balancos das empresas. Conforme pesquisas
nos EUA, cerca de 50% das empresas consultadas adotam como base de suas taxas
de absorcdo o custo de mao-de-obra direta, e 35% adotam outros métodos (IOB,
1997, p.8). Neste método, a andlise de rentabilidade por produto é feita pelo resultado
apos o rateio. Desta forma, a medida que tirarmos um produto, outro apresentara
menor rentabilidade, ou a medida em que alterarmos as bases de rateio, teremos
novos resultados.
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4.5.2.1. CUSTEIO POR ABSORGAO SEM
DEPARTAMENTALIZACAO

A figura a seguir representa um modelo de custeio por absorcdo sem
departamentalizacdo, e sua relacdo com a andlise agregada de resultados:

Custos e . ——p»] CF daFabrica Outras despesas
Despesas Fabris
Custos Variaveis Custos Variaveis N Custos / Despesas
: - Rateios .
(diretos) (indiretos) Fixas
PRODUTOS -
Produtos .
Estocados no Final Produtos Vendidos
do Més (CPV) Andlise de Resultados:

. (+) VENDAS (Faturamento)
(-) CPV - Custo dos produtos vendidos

= Resultado Bruto
(-) Custos / Desp. Fixas —
(-) Desp. varidveis de vendas = f(VENDAS)

Produtos
Estocados no Final

do Més p (-) Variacdo de Estoques

=Resultado liquido

Figura X: Custeio por absorcédo e analise agregada de resultados
Fonte: Costa (1998)

Nesse particular método de custeio, todos os custos fabris (e sé fabris) sao
transferidos aos produtos, inclusive os indiretos, tanto fixos quanto variaveis. A
despesa é assumida tdo somente quando houver venda da producdo - o registro
contabil da operagédo deve constar da conta “custo dos produtos vendidos” (CPV). O
resultado também abate as variacbes de estoques. Particularmente, os custos da
manufatura (mao-de-obra direta, materiais, utilidades, supervisdo de fabrica, entre
outros), sdo absorvidos pelo inventario e s6 considerados como custos quando o fato
gerador ocorre (venda do produto), quando sao reconhecidos pela contabilidade.

Cooper e Kaplan (1988) fazem algumas criticas a esse método de custeio por
considera-lo apto, apenas, para avaliar estoques e para o imposto de renda. Na visao
de Garrison, Noreen e Brewer (2006), o custeio por absor¢cdo ndo é adequado para
apoiar decisdes gerenciais, pois obscurece a rentabilidade de produtos e clientes da
empresa pelo fato de realizar alocagbes arbitrarias de custos fixos (normalmente
relacionadas com o volume de producéo - ex: horas de mao-de-obra, horas-maquina).
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4.5.3. CUSTEIO DIRETO

Também denominada de custeio variavel (ex: FOSTER; BAXENDALE, 2008), em sua
concepgao restrita, o Método de Custeio Direto (MCD) caracteriza-se por apropriar,
aos objetos de custos (ex: produtos ou servicos, clientes, pedidos, segmentos da
empresa, entre outros), somente os custos que variam diretamente com o volume
produzido e vendido. Segundo Martins (2006, p. 198) no custeio direto ou variavel “s6
sdo alocados aos produtos os custos variaveis, ficando os fixos separados e
considerados como despesas do periodo, indo diretamente para o Resultado; para os
estoques s6 vao, como consequéncia, custos variaveis.”

O MCD, ao identificar os custos de comportamento variavel, permite uma analise
gerencial em funcdo do grau de participacdo de cada componente de custo no valor
global do objeto de custo (produtos, pedidos, clientes, segmentos da empresa, entre
outros) trazendo conclusdes objetivas do ponto de vista gerencial (GARRISON;
NOREEN; BREWER, 2006). Embora seja utilizado para fins de tomada de decisbes
gerenciais, o MCV nao é adequado em relacao a legislacao e as normas contabeis e
fiscais brasileiras (BRUNI, 2006).

Derivada do custeamento variavel, a Margem de Contribuicdo (MC) é caracterizada
pela diferenca entre a receita e a soma de custos e despesas variaveis, fazendo com
que seja evidenciado o valor que cada unidade produzida, linha de produto, pedido
ou cliente proporciona a empresa de sobra entre a sua receita e o custo que de fato
tenha provocado (MARTINS, 2006). Os custos fixos sdo subtraidos desta margem de
contribuicdo para se obter o lucro operacional liquido. A MC propicia informagdes ao
gerente para decidir se é coerente diminuir ou expandir uma linha de producéao, para
avaliar as alternativas provenientes do mix de produgcdo e venda e de propagandas
especiais, para verificar se € economicamente interessante aceitar um pedido ou néo,
além de verificar quais produtos, pedidos e clientes sdo mais lucrativos para a
empresa (ASSEF, 2005). O quadro 4 apresenta uma simplificacdo do método de
custeio variavel com o célculo da margem de contribuicao:

RECEITA TOTAL
(-) GASTOS VARIAVEIS = (CUSTOS VARIAVEIS + DESPESAS VARIAVEIS)
(=) MARGEM DE CONTRIBUIGAO

(-) GASTOS FIXOS = (CUSTOS FIXOS + DESPESAS FIXOS)

(=) LUCRO OPERACIONAL LiQUIDO

Quadro 4: Simplificagdo do método de custeio variavel com o célculo da margem de contribui¢céo
Fonte: Adaptado de Padoveze (2006)

O custeio direto busca relacionar o custo, o volume e a margem de contribuicdo no
curto prazo, permitindo o célculo do ponto de equilibrio quando s&o considerados
varios produtos. Por isso é o instrumento mais adequado a tomada de decisdes. A
margem de contribuicdo acompanha o volume de vendas, o que torna facil e rapido
enxergar seu incremento ou decréscimo no volume de vendas, e permite:

e Formar precos de venda usando o conceito de markup;

e Analisar o corte ou incremento da producdo ou comercializagdo de determinado
item (decisdo de mix de produtos);

¢ Analisar o abrir ou fechar uma unidade de negdcio (loja, filial, segmento, etc.);
e Analisar o “fazer ou terceirizar” a producao (make or buy decision); e,
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e Conhecer a margem de contribuicdo unitaria ou de unidades operacionais.

e |dentificar os produtos mais rentaveis e, assim, dirigir os esforcos de producao e de
venda para a melhoria do lucro empresarial;

¢ Avaliar os limites dentre os quais se podem definir politicas de precos e descontos
sem prejuizo da rentabilidade; e,

¢ Definir volumes minimos de producado e de precos sem prejuizos para a empresa
(andlise Custo x Volume x Lucro — Ponto de equilibrio).

O uso do custeio direto exige algumas mudangas na estrutura de demonstragcéo de
resultados (0o modelo econémico-financeiro). Devem-se separar 0s custos que variam
em funcdo do volume de produgcdo daqueles nos quais a empresa irda incorrer
independentemente do volume.

Entre os pontos de defesa do custeio direto, podem ser citados, conforme Neves
(1981):

¢ Os custos diretos sdo elementos informativos para decisoes;
¢ As decisbes dizem respeito as variaveis sob controle do gestor;

¢ Os custos totais, incluindo os fixos - que ndo podem ser reduzidos a curto prazo
pela administragdo -, ndo auxiliam na tomada de decisdes, pois incluem uma
parcela sobre a qual a administragdo, nas decisdes rotineiras, ndo possui controle
(por exemplo, variacdo da capacidade);

*No controle de eficiéncia na apuracao do lucro deve-se, na medida do possivel,
eliminar a influéncia dos custos fixos ou ao menos impedir que os custos fixos de
um periodo mascarem os resultados de outro.

No sistema de custeio direto, os resultados estdo muito mais de acordo com o fluxo
dos eventos do periodo do que no custeio por absor¢do, no qual a influéncia de
eventos anteriores pode ser consideravel. O custo fixo € custo do periodo e ndo do
produto, premissa que simplifica os calculos e facilita o raciocinio do analista para
tomada de decisdes.

O modelo apresentado na figura X é uma pequena modificacdo do sistema de custeio
direto (variavel) proposto por Martins (2006). A diferenca reside na separacéo entre
0s custos varidveis indiretos e os custos variaveis diretos (por produto), e as
despesas fixas por periodo, para fins de analise dos resultados. O que temos € uma
andlise de resultados sem rateios de nenhuma espécie.
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Custos e Despesas
Fabris

Custos e Despesas
fixos da
Fabrica

Despesas Gerais
Overhead

v : : l

Custos Variaveis Custos Variaveis

(diretos) (indiretos) —}I CGF I Custos Fixos
PRODUTOS
y \ J
E Pl‘Od(;ltOS Produtos Vendidos
stocados no (CPV) Anilise de Resultados:
Final do Més
. (+) VENDAS (Faturamento)
|—> (-) CPV - Custo dos produtos vendidos
(-) Despesas variaveis de venda
= Margem de Contribui¢do Total
-
(-) CGF -

(-) Custos e Despesas Fixas
(-) Variacao estoques (calculados pelo
custos variaveis somente)

v

Produtos
Estocados no
Inicio do Més

(=) Resultado Liquido

Figura X: Custeio variavel com andlise de resultados por Margem de Contribuigao
Fonte: Costa (1998)

4.5.4.CUSTEIO DIRETO COMO FERRAMENTA GERENCIAL

Entre as dificuldades técnicas da utilizagdo do Custeio Direto destacamos aqui a do
célculo do custo direto da mao-de-obra, ja que para materiais ndo ha duvida sobre
sua classificagcdo como custo direto (variavel). Mais uma vez vale trazer o
esclarecimento de MARTINS (2006, p.XXX):

“Convém aqui distinguirmos o que seja custo de Mao-de-Obra Direta e
gastos com Folha de Pagamentos. (...) a folha é um gasto fixo (pelo
menos quando ndo excede as 220 horas), mas a Mao-de-Obra Direta
n&o. E isso devido ao fato de sé poder ser considerada como Mao-de-
Obra Direta a parte relativa ao tempo realmente utilizado no processo
de producdo, e de forma direta. Se, por exemplo, houver uma
ociosidade por razées tais como falta de material, de energia, quebra
de maquinas, eftc., dentro de limites normais, esse tempo utilizado
sera transformado em custo indireto (...)".

Procuramos aqui mostrar que o ponto fundamental de dificuldade no calculo do
sistema de custeio direto foi considerado - o calculo da Mao-de-obra Direta nos
produtos - e, por conseqliéncia, o da reserva de capacidade a ser apropriada aos
custos indiretos (Ver capitulo 10 - Estudo de caso didatico).

As vantagens dos indices de margem de contribuigdo como critério de andlise de
rentabilidade podem ser resumidas da seguinte forma, de acordo com Santos (1986):
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e Auxiliam a administracao a decidir que produtos merecem um esfor¢co de vendas
mais concentrado, em detrimento de outros que devem ser tolerados pelos
beneficios de vendas de outros produtos;

* S30 essenciais para o auxilio das andlises de viabilidade de produtos ou linhas de
produtos;

e Podem ser usados para avaliar alternativas de reducéo de preco para obtencao de
ganhos de escala;

¢ Obtém-se uma analise mais rapida de quanto ainda tem de ser vendido para cobrir
os custos fixos e gerar lucros planejados;

¢ Auxiliam na decisdo sobre como utilizar eficientemente os recursos produtivos, ou
seja, para quais produtos eles devem ser canalizados;

¢Os administradores podem decidir com mais certeza sobre que pregos praticar,
pois 0s precos maximos sdo ditados pelo mercado através da demanda e os
minimos, a curto prazo, pelos custos variaveis de produzir e vender;

e Facilitam analises custo x volume x lucro, pois auxiliam o administrador a entender
a relacao entre os precos e as margens obtidas em relagdo a um certo volume.

4.5.5. ANALISE DE RENTABILIDADE POR PRODUTO

A andlise de rentabilidade de um produto sera considerada pela margem de
contribui¢cdo unitaria e total de um produto, o que exige, antes, o calculo dos custos
diretos de um produto, conforme veremos a seguir.

4.5.5.1.1. CALCULO DOS CUSTOS DIRETOS UNITARIOS

O custo direto unitario (doravante CDu) de um determinado produto é calculado da
seguinte forma:

7
CDu= ZCoefTeq.CUR

i=1

onde:
CoefTec; = Coeficiente Técnico do Recurso i (Advindo da “estrutura do produto”)
CUR; = Custo Unitario do Recurso i

Os recursos a serem considerados serdao os diretos em relagdo aos produtos:
Materiais, colaboradores diretos (mao-de-obra direta), energia elétrica, custos de
maquinas e servigos de terceiros. Para o calculo do CUR,;, utiliza-se a expresséo:

CUR =PxQ

Onde:
P = preco unitario do recurso
Q = quantidade utilizada do recurso.

Parte da despesa com energia elétrica, por exemplo, pode ser representada pelo
preco pago pelo kilowatt/hora (P) multiplicado pelo nimero de Kwh consumidos (Q).
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4.5.5.1.2. AMARGEM DE CONTRIBUICAO

A margem de contribuicao total de um determinado produto é a diferenca entre a
receita obtida na venda e o seu custo direto total. A margem de contribuigéo total é
calculada da seguinte forma:

MC =Q.(p—CDu )

onde,

MC = Margem de Contribuigao

Q = Quantidade do Produto

p = Preco de Venda do Produto

CDu = Custo direto Unitério do Produto

Pode-se também definir a Margem de Contribuigdo Unitaria (MCu) como a
contribuicdo marginal de cada unidade do produto.

mcu = p—Cdu

A margem de contribuicdo do produto é, portanto, a parcela da receita que contribui
para amortizar os custos fixos incorridos na produgcdo e ainda gerar lucro para a
empresa. Sua analise permite visualizar a potencialidade que cada unidade produzida
possui em gerar ou destruir valor para a empresa, de modo que é possivel identificar
quais sao os produtos mais rentaveis e quais 0s que geram prejuizos, sem a
necessidade de contabilizar os custos fixos que geram distor¢des quando alocados
aos custos dos produtos.

4.5.6. CUSTO DE PRODUCAO EM SERIE OU POR ORDEM DE
FABRICACAO

O ACCOUNTANTS' HANDBOOK apud NEVES (1981, p. XX) define custo de
producao em série da seguinte forma:

“Um sistema de custo de producdo em série € caracterizado pela
acumulagéo de custos de produgdo para cada passo de um processo
de producdo continuo, para produtos homogéneos. Custos médios
acumulados de producdo completada, em cada passo no processo,
sdo transferidos e adicionados aos custos de cada passo
subsequente.”

Usualmente, toma-se o cuidado de se registrarem as quantidades e os custos
unitarios médios a cada passo do processo. Nos sistemas de custo de produgdo em
série, a énfase recai sobre a produgdo em periodos de tempo, e sobre a quantidade
de produtos terminados e em seu processo de fabricagdo. E, portanto, um sistema
que considera a produgao em periodos de tempo.

Para o custeio por ordem de fabricagcédo, "(...) cada elemento de custo é coletado
separadamente para cada lote ou encomenda em processo de fabricacdo. Um
requisito deste sistema € a identificacdo separada, da producdo, em lotes ou
encomendas" (NEVES, 1981, p.71).

O sistema por ordem de fabricacao é utilizado largamente em industrias para apurar
os custos de projetos de engenharia e de trabalhos especificos de manutencédo ou
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reparo, mesmo em empresas que adotam o custo por processo. Vale ressaltar o uso,
também, em industrias de produtos sob encomenda (usinagem, grandes projetos,
etc.). O quadro 4.4 mostra as principais diferengas entre custeio por ordem de
fabricagéo e custeio por processo:

FATORES ORDEM DE FABRICACAO PROCESSO
Producao Acompanhada por diferentes s'g?noiT:gﬁPi Eﬁom gﬂtgocrogrtg;]léoe,s
Ordens de Fabricacéo (OF); b
ateladas.
Requisitos de . o Homogéneo ao longo dos
custos Medida para individuais OF’s. produtos; medida por fases
individuais do processo.
Medidas entre o real e 0 Medidas entre o real e a
Variancias estimado_dfe m.éo-de-obra diretd estimad_a'mé'o-de-obra direta e
e materiais diretos para OF’s materiais diretos para fases
individuais. individuais do processo.

Quadro X:- Custeio por ordem de fabricacdo e por processo
Fonte: ATKINSON et al. (2000)

A discussao precedente das alternativas de classificacbes mostra a ampla
possibilidade de estruturacdo dos sistemas de custos, quando ordenados segundo as
caracteristicas essenciais do sistema.

4.5.7. CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

Os sistemas convencionais de custos foram desenhados para uma época em que
trabalho e material direto eram os fatores predominantes de produgéo, a tecnologia
era estavel, atividades de overhead (relacionadas a custos indiretos) suportavam o
processo de producdo, e existia limitado numero de produtos. Neste ambiente, a
valorizacao dos estoques era o objetivo primario da Contabilidade de Custos.

Sistemas convencionais de custeio assumem que produtos e seu correspondente
volume de producdo causam custos. Esses sistemas de custeio, portanto, fazem os
individuais itens de produtos serem o focus do sistema. Custos s&o classificados em
diretos e indiretos em relacao a estes objetos de custos. Sistemas tradicionais usam
medidas de volume de produgdo como horas diretas de trabalho, horas de maquinas
ou custo de material como bases de alocagéo para atribuir custos de overhead aos
produtos.

Custos de produtos tornam-se distorcidos quando atividades de overhead nao
relacionadas ao volume de producao crescem em magnitude. Atividades empresariais
como engenharia e assisténcia técnica ndo sado relacionadas com o volume de
producdo. Também outras atividades como compras, preparacdo de maquinas e
processamento de ordens sao relacionadas ao numero de ordens de producgdo, ao
invés de volume de producdo. Quando uma empresa aloca atividades nao
relacionadas a volume, os sistemas tradicionais de custos provém pouco insight nas
relagdes entre as atividades operativas que geram custos de overhead e os produtos.
Resulta um custo unitario de produto distorcido. Em outras palavras, a distribui¢cao
dos custos indiretos a partir da simples adogao de critérios arbitrarios, denominados
de bases de rateio, pode acarretar distorcées consideraveis ao célculo dos custos dos
produtos (COOPER; KAPLAN, 1988a).
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Na contabilidade tradicional (custeio por absorgao), o custo associado a emisséo de
uma ordem de compra € alocado aos produtos usando uma base como trabalho
direto, horas de maquina ou custo de material. Para apropriar custos aos produtos ha
que se determinar quanto de cada atividade é consumida num produto. Considere um
produto complexo que requer uma media de 20 ordens de compras enquanto um
produto simples requer somente uma ordem de compra. Um custo acurado do
produto requer que o produto complexo absorva maior proporcao das atividades de
ordens de compras que um produto simples. Ou seja, nas palavras de Cooper e
Kaplan (1988Db, p. 25):

“sistemas tradicionais que atribuem custos aos produtos utilizando
base simples baseadas em volume distorcem seriamente os custos
dos produtos. A distorgcdo é sistematica. Produtos com baixo volume
sdo sub-custeados e os produtos com alto volume sido super-
custeados”.

Tendo em vista a resolugdo do problema identificado, houve uma intensificagdo nos
estudos sobre metodologias de custeio que reduzissem as distor¢gdes provocadas
pelo rateio arbitrario dos custos indiretos principalmente a partir da segunda metade
da década de 80. Um dos métodos desenvolvidos foi o Custeio Baseado em
Atividades (do inglés Activity Based Costing — ABC) criado por um consorcio
internacional de pesquisa sediado nos Estados Unidos (Consortium for Advanced
Manufacturing, International - CAM-1). Neste consorcio, agéncias do governo norte-
americano, empresas de consultoria e pesquisadores uniram forcas para desenvolver
ferramentas de gestao para melhorar a competitividade das firmas dos EUA em face
as oportunidades e ameacas geradas por tecnologias emergentes, mercados
mutantes, aumento da competicéo internacional e pelo processo de “japanizacdo” dos
produtos americanos (JONES; DUGDALE, 2002). Dentre os pesquisadores do CAM-I,
estavam os professores Robim Cooper e Robert Kaplan da Harvard Business School
que difundiram os conceitos do ABC através de publicacées académicas.

O custeio por atividades € baseado no principio de que atividades consomem
recursos, enquanto produtos, clientes, e outros objetos de custos consomem
atividades. Também se utiliza, como se vé, de método de multiplos estagios.
Identificam-se todas as rastreaveis atividades e determina-se quanto de cada output
de atividade é dedicada ao objeto de custo. O custeio por atividades também é
importante para o controle, pois um custo de uma atividade é um quociente entre os
recursos designados a uma atividade e a quantidade produzida por esta atividade.
Um custo de uma atividade &, portanto, um input dividido por um output. - uma
medida de produtividade (BRIMSON, 1991).

Uma das maiores tendéncias nas AMT’s (advanced manufacturing technologies) é
diminuir o componente de trabalho direto e aumentar o componente indireto
(overhead) de custo de produto. A partir da década de 80, observou-se um aumento
constante da parcela dos custos indiretos em relacdo a estrutura de custos das
organizagoes, por exemplo, quando comparado ao custo de mao-de-obra direta que
vem decrescendo ao longo dos anos (NAKAGAWA, 2001). Nestas circunstancias, os
sistemas tradicionais de custos, os quais alocam custos de overhead aos produtos
principalmente em base do trabalho direto, causam distor¢des nos custos.

As empresas que estdo aumentando automacao e informatizagao na manufatura irdo
aumentar o overhead, acentuando as distorgdes nos sistemas em que alocam em
base de Mao-de-Obra Direta. A principal razdo € que muitos custos de overhead
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crescem em virtude da diversidade e da complexidade dos produtos e nao
relacionados com o volume, como ocorre com aqueles ligados a Mao-de-Obra Direta,
gastos em materiais e horas maquinas.

Desta maneira, Cooper e Kaplan (1988b) sugerem o uso do ABC. Este método de
custeio também é usado para analisar custos de funcdes diferentes de manufatura
tais como: sistema de informagcdo, marketing, faturamento e planejamento e
desenvolvimento. O quadro X apresenta algumas aplicagdes do ABC junto as fontes
de pesquisa:

AUTOR(ES) FINALIDADES DO ABC
Custeio de produtos, componentes, montagens e submontagens
Definicao de atividades que adicionam e nédo adicionam valor
Determinacao da rentabilidade de produtos, clientes e projetos especificos

Fornecimento de uma lista de atividades da organizagdo com seus respectivos|
custos
Auxilia o processo de decisdo de outsourcing / globalsourcing

Auxilia o processo de decisao de integracao da cadeia (verticalizagao)

Auxilia o processo de decisdo de pricing

COOPER; KAPLAN | Aucxilia o processo de design/ desenvolvimento de novos produtos
(1988a). Auxilia o processo de deciséo de marketing

Auxilia o processo de decisdao de mix de produtos

Quadro X: Aplicagdes do ABC

NAKAGAWA (2001)

Cooper e Kaplan (1988a) explicitam que no modelo ABC, os custos sao atribuidos
aos produtos a partir das atividades do processo produtivo, com base nos consumo
das mesmas. O custeio ABC busca diminuir os erros de alocac¢ao de custos indiretos,
além de apurar custos de situagdes atipicas. No entanto, devido a sua complexidade,
o ABC é recomendavel apenas quando o custo indireto € uma parcela significativa no
custo total, quando ha variacbes no que diz respeito a volumes de produgéo,
processos produtivos e diversidade de produtos ou, ainda, quando as especificacoes
ou volumes dos pedidos variam de acordo com o cliente (ASSEF, 2005).

No método de custeio baseado em atividades, assume-se como pressuposto que 0s
recursos de uma empresa sao consumidos por suas atividades e nao pelos produtos
que ela fabrica. Os produtos surgem como consequéncia das atividades consideradas
estritamente necessarias para fabricar e comercializar os produtos. Padoveze (2006)
pontua que o custo por atividade € um método de custeamento que identifica um
conjunto de custos para cada transagcdo na empresa que age como direcionador de
custos. Os custos indiretos sao entdo alocados aos produtos ou servigos de acordo
com os eventos gerados ou consumidos por esses através de direcionadores de
custos (NAKAGAWA, 2001). Bruni e Fama (2004) ressaltam que os direcionadores de
custos associam de forma mais precisa 0 uso dos recursos com o custo dos produtos.
Essa associacdo possibilita identificar quando a relacdo nao é proporcional ao
volume. A logica do ABC ¢é apresentada na figura x:
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Figura x: Modelo CAM - | expandido
Fonte: COSTA (1998)

No atual estagio de pratica do ABC, custos de trabalho sdo apropriados as atividades
por estimativas de esforco despendido nas atividades, e estas estimativas sao obtidas
por entrevistas, questionarios e time-sheets. As informagdes obtidas por entrevistas e
questionarios podem ser suspeitas porque “a maneira que as pessoas dispensam seu
trabalho pode ser diferente da maneira que as pessoas pensam como dispensam seu
trabalho (TSAI, 1993).

O cartao de apontamento é a maneira mais apropriada de levantar a porcentagem de
tempo consumido em atividades. Entretanto, este apontamento pode ser muito
dispendioso. Além disso alguns trabalhos indiretos mudam muitas vezes e
rapidamente, dificultando seu registro. Para atingir simultaneamente o objetivo duplo
de reduzir o tempo de levantamento e melhorar a acuracia da informagéo, TSAI
(1993) sugere a amostragem de trabalho como a melhor maneira de medir as
atividades para o trabalho indireto.

Convém comentar que o ABC ainda ndo é unanimidade no meio académico e
empresarial. Major (2007) aponta que o ABC possui implementacao custosa e que
este método ndo consegue custear plenamente os produtos devido a existéncia dos
custos de manutencdo da estrutura geral da empresa (ex: impostos prediais, aluguel,
entre outros). A partir de uma pesquisa realizada em 900 empresas de manufatura e
de servicos do Reino Unido, Al-Omiri e Drury (2007) apontam os fatores que
influenciam a ndo adog¢do do ABC. O principal fator apontado foi que “o beneficio
percebido do ABC néo justifica os custos de implementa-lo”. Kaplan e Anderson
(2004; 2007a; 2007b) também postaram criticas ao ABC, como mostra o quadro x:

CRITICAS AO ABC

Poucos individuos relatam proporcao significativa de seu tempo como ociosa ou
inutil (erro teérico do ABC)

Sistemas de ABC levam dias para processar um més de dados
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Os processos de entrevistas e levantamentos de dados sdao demorados e
dispendiosos

ABC possui complexidade de manutengao
ABC apresenta dificuldades de modificagdo depois de implementado

Alocagbes de custos baseadas em estimativas individuais subjetivas sobre as
porcentagens dos seus respectivos tempo dedicados em diferentes atividades
podem ser parciais e distorcidas (dados dificeis de validar)

Quadro x: Criticas ao ABC
Fonte: Kaplan e Anderson (2004; 2007a; 2007b)

Apesar das criticas, o Custeio por atividades - ABC, como se v€, é uma ferramenta de
apoio gerencial tanto estratégica quanto operacional, ndo apenas um sistema
contabil-financeiro. (PODERIAMOS FAZER UMA CRITICA E JUSTIFICAR A
PREFERENCIA / ESCOLHA PELO METODO DE CUSTEIO DIRETO NO POC)

4.6. CONCLUSOES DO CAPITULO

Procuramos aqui mostrar os principais pontos conceituais contabeis que foram
considerados no projeto do POC®. Mais informacées sobre o projeto conceitual do
POC® pode ser visto em COSTA (1998). O sistema foi implantado totalmente em
varias industrias de pequeno e médio porte com significativos resultados em
diferentes sistemas de producéo. Apoiaram-se decisdes sobre formacdo de precos,
mix de produtos e terceirizagbes de produtos, subconjuntos e atividades, buscando
melhoria continua com justificacdo econémica.

O centro da questdo nas decisdes em foco € a quantificacdo adequada dos custos
relevantes. A primeira e principal pergunta do empresario € sempre sobre a
adequacao de sua formacdo de precos. O principal empenho do trabalho aqui
mostrado foi tentar esclarecer a adequagao do nosso proposto célculo de custos para
a tomada de decisGes. Esta questdo é fartamente discutida na atualidade,
principalmente em fungdo da competicdo generalizada que caracteriza 0 momento
atual tanto brasileiro quanto internacional. Este € problema que transcende a uma
determinada area e, mesmo para algumas disciplinas, o assunto é vasto e complexo.

A investigacao entre os custos orgados e incorridos, ou entre o planejado e o real,
deve sempre, na medida do possivel, ser realizada nas empresas, e este € o0 objetivo
dos sistemas de planejamento e controle. Procuramos mostrar que estes sdo dois
sistemas algo independentes. O primeiro de carater prospectivo, por exceléncia de
natureza econdmico-financeira; enquanto o de apuracdo dos custos reais é de
natureza contabil stricto sensu. Preocupamo-nos aqui com os do primeiro tipo,
construindo um sistema de gestéao de custos projetados, estimados e/ou prospectivos.

Em todas as implementacdes, buscou-se a conciliacdo contabil ao nivel agregado,
procurando obter validagcdo dos resultados concatenada com os dados reais (mais
atuais possiveis) da empresa, mas ndao nos obrigando a isso, ja que nem sempre 0S
dados reais sdo os mais indicados para determinadas decisées, como é o caso do
uso de custos de reposicao e nao dos valores histéricos para a formacao de precos.

Na maior parte das empresas nas quais o sistema foi implantado de forma completa,
o tempo médio para a obtengdo dos primeiros resultados foi de aproximadamente
quatro meses de trabalho, quase totalmente utilizados para a estruturagdo dos
cédigos de produtos, subconjuntos, operacdes, processos de fabricacdo, arvores de
produtos, etc. O principal dispéndio de trabalho em todos os casos foi a formalizacao
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da arvore de produtos e do fluxograma de processos por produto, incluindo ai os
levantamentos dos tempos pertinentes. Gostariamos de observar que a maior parte
das implementag¢6es contou com a ajuda de estagiarios de Engenharia de Produgéo;
esquema de trabalho que sem duvida nenhuma possibilitou melhorar a probabilidade
de sucesso na implantacao e uso do aplicativo.

Uma ultima observagao, de suma importancia, deve ser feita sobre a dificuldade de
implantacédo de sistemas (de qualquer) tipo em pequenas e médias empresas. Com
isso ndo se quer afirmar que nas grandes empresas ndo existem problemas de
implantagéo de sistemas. E sobejamente conhecida a dificuldade de se implantarem
sistemas de informagdo ou mesmo de apoio as decisdes nas empresas em geral. Sao
sempre observadas as dificuldades “culturais” em tais implantagcdes, ou seja,
dificuldades e problemas de treinamento, de aceitagcdo do pessoal envolvido na
formalizagédo de critérios, de procedimentos e de rotinas necessarios as operagdes e
manutengdes de sistemas.
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5. FINANCAS

Até agora vimos 0 custo como a mais importante varidvel a ser considerada na
estratégia de formacao de precos de produtos. No entanto, uma empresa que busca
a maximizacao do seu resultado deve ser capaz de gerar receitas maiores que 0s
custos que se incorrem na sua operacao, considerando também outros componentes
da receita bruta, como é o caso das despesas variaveis de venda: impostos,
comissodes de vendas, custos financeiros etc. Este capitulo, portanto, deter-se-a em:

i)Descrever o mercado financeiro e a administracao financeira de uma empresa.

ii) Identificar outros componentes do preco, como s&o o0s casos das despesas
variaveis de venda, principalmente impostos, e o custo financeiro quando da
prorrogagao do pagamento ou mesmo do parcelamento do pagamento.

iii) Mostrar modelos de calculo de custo financeiro para venda a prazo.

5.1. INTRODUCAO

Uma das maneiras de descrever o campo das Finangas é considerar sua divisdo em
trés areas inter-relacionadas:

e Mercado financeiro
¢ Decisdes de investimentos
e Administrag&o financeira
Tratemos a seguir, separadamente, cada uma das areas citadas acima.

5.1.1. MERCADO FINANCEIRO

O mercado financeiro, também denominado sistema financeiro, pode ser entendido
como o conjunto de instituicbes e instrumentos financeiros que possibilitam a
transferéncia de recursos dos poupadores para os tomadores, criando condigdes para
que os titulos tenham liquidez. O mercado financeiro pode ser segmentado em
setores especificos de acordo com suas caracteristicas:

e Mercado Monetario: onde se realizam as operac¢des de curto prazo envolvendo a
liquidez das instituigdes financeiras e do Tesouro Nacional. Através desse mercado
o Banco Central executa a politica monetaria, atuando sobre o nivel de liquidez da
economia, por meio da compra/venda dos titulos publicos.

eMercado de Crédito: onde sdo efetuados os financiamentos de curto e médio
prazos do consumo corrente, dos bens duraveis e do capital de giro das empresas.
Atende, portanto, pessoas fisicas e pessoas juridicas no curto e médio prazos.

e Mercado de Capitais: onde sao efetuados os financiamentos do capital de giro e do
capital fixo das empresas como o financiamento das constru¢cées habitacionais.
Sao financiamentos de médio e longo prazos, bem como aqueles de prazo
indeterminado, como é o caso das operagdes do mercado de agoes.

e Mercado Cambial: onde sado realizadas as operag¢des que envolvem a necessidade
de conversdao de moedas estrangeiras em moeda nacional (e vice-versa). Sao
operagdes de curto prazo que, direta ou indiretamente, afetam a balangca de
pagamentos do pais.
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eQutros Mercados: mercados recentes, onde sao realizadas operagdes de
transferéncia de riscos, tais como derivativos e seguros e de commodities, ouro e
petrdleo. Esses mercados vém ocupando espaco crescente no conjunto das
operagdes globais, merecendo cada vez mais atengcéo dos estudiosos do tema.

5.1.2. DECISOES DE INVESTIMENTOS

Trata-se do rol de teorias e métodos de avaliagdo de ativos financeiros e de carteiras
de investimentos que auxiliam a tomada de decisdes de projetos de investimento por
parte dos investidores e das empresas. Nesta area, atuam os especialistas em
consultoria financeira, em fundos de investimentos, em fusdes, aquisicoes e
incorporagdes de empresas. E um setor em evidéncia nesses tempos de globalizagao
e de integracdo dos mercados mundiais pela sua caracteristica de enfoque
multivariado de complexos fenémenos financeiros.

Vale ressaltar aqui a diferenca entre Financas e Engenharia Econ6mica, ja que em
nosso caso, formacao de precos de produtos industrializados, as decisdes envolvem
ativos fisicos, enquanto que em Finangas stricto sensu se trata do mercado de ativos
financeiros.

5.1.3. ADMINISTRACAO FINANCEIRA

Esta parte das Finangas € o que nos atinge diretamente, pois o objetivo € orientar e
dar suporte a gestdo das organizagdes, onde seus fundamentos s&o interligados com
o processo de tomada de decisdo. Este conceito sera explorado mais adiante.

A administracao financeira se preocupa basicamente com trés tipos de questdes, a
saber:

e Orcamento de capital: demonstrativo do planejamento dos investimentos de longo
prazo. A avaliacdo da magnitude, da distribuicado no tempo e do risco dos fluxos de
caixa futuros representa a esséncia do orcamento de capital;

e Estrutura de capital: € a combinagao especifica de capital de terceiros de longo
prazo e capital préprio que a empresa utiliza para financiar suas operagées. E a
organizacao do financiamento para sustentar os projetos de investimento em longo
prazo;

e Capital de giro: processo de gestdao dos ativos de curto prazo de uma empresa,
tais como caixa e estoques, bem como seus passivos de curto prazo, tais como
empréstimos bancarios e fornecedores. E o conjunto de decisdes diarias que visa
assegurar o bom funcionamento financeiro da empresa.

Em resumo, a administracéo financeira se preocupa com os seguintes problemas:

Quais investimentos no longo prazo a empresa devera realizar?

Onde a empresa obtera os recursos no longo prazo para custear seus projetos de
investimento?

Como a empresa deve gerir suas atividades financeiras no dia-a-dia? Aqui a questao
da formacao dos precos que € o nosso foco de trabalho.

64



5.2. A ANALISE ECONOMICO-FINANCEIRA DA FIRMA

A firma é uma forma de organizagdo social com relacdo direta com a atividade
econdmico-produtiva. A firma também pode ser representada como um sistema geral
de produgéao, conforme Wren e Voich (1984) mostra na figura X:

Fontes » Juros e —»|  Recursos fixos
Financiadora Principal
<
+ Recursos de
—> . .
Materiais
R Fi . Processo Bens
ecursos Financeiros , .
Produtivo Produzidos
T —»t Recursos Humanos
— Vendas
Fontes Dividendos e y
Préprias Lucros L Recur. sos de
Informacaes

Recebimentos
"Contdbeis"'

Figura X: A firma como um sistema geral de produgao
Fonte: adaptado de WREN; VOICH (1984)

A analise econémico-financeira pode ser considerada como uma investigacao das
condi¢coes econdmicas e financeiras da empresa, que busca determinar a escolha
adequada da decisédo a ser tomada para solucionar um problema, em tempo também
adequado.

Embora ndo haja uma relag@o hierarquica entre as funcgdes financeira e contabil, a
Ultima é vista como uma ferramenta de apoio a primeira. As informacdes contabeis
em geral ndao descrevem na sua totalidade as circunstancias financeiras de uma
empresa. O administrador financeiro deve olhar além das demonstragdes contabeis
de sua firma para perceber problemas que estao surgindo ou que ja existem.

As fungdes do administrador financeiro podem ser assim resumidas, conforme
GITMAN (1997):

¢ Analise e planejamento: transforma dados financeiros numa forma apropriada para
a tomada de decisOes e avalia a necessidade de aumentar a capacidade produtiva.

e Administracdo da estrutura de ativos da empresa: determina a composicao e o0s
tipos de ativos na empresa (portfolio). Essa determinagao envolve o conhecimento
das operacdes passadas e futuras (previsiveis) da empresa e a compreensao dos
objetivos estratégicos que deverao ser alcangcados no longo prazo.

e Administracdo da estrutura financeira da empresa: estuda as formas mais
adequadas de financiamento no curto e no longo prazo. Em primeiro lugar, a
composicao mais adequada de financiamento é decisdo que pode afetar tanto a
lucratividade quanto a liquidez total. Em segundo lugar, deve identificar quais as
melhores fontes de financiamento para a empresa num dado momento.

A empresa nao se defronta com a obrigacdo de distribuir parte de seus lucros aos
acionistas, podendo fazer uso destes recursos para se autofinanciar, desde que os
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aplique a uma taxa de retorno compativel. Quanto a aplica-los no mercado financeiro
ou no mercado de produtos, cabem as seguintes ponderacoes:

*No mercado financeiro: mesmo havendo discrimina¢des entre as empresas, de
forma que aquelas de maior porte obtenham taxas menores e/ou prazos mais
favoraveis em relacdo as menores, € correto supor que a concorréncia entre as
maiores ndo permite a nenhuma delas alterar as condigbes de crédito. Esta
intrinseca a idéia de um mercado préximo a competicdo pura.

*No mercado de produtos € que a empresa pode vir a ter algum poder de fixar
precos, dependendo do grau de concorréncia no setor, dado pela quantidade de
outras empresas produzindo bens substitutos.

Assim, se uma empresa enfrenta condicées e taxas dadas no mercado de capitais, é
razoavel inferir que ela atue onde possua maior margem de liberdade no mercado de
produtos, praticando uma politica de precos que lhe permita gerar fundos internos a
serem utilizados como autofinanciamento, tornando-a relativamente independente do
mercado de capitais.

Essas consideragdes mostram uma visivel dicotomia entre os tipos de empresas:
aquelas que, possuindo relativo poder de mercado, praticam maiores margens de
lucro, incrementando sua capacidade de se autofinanciar e diminuindo, portanto, sua
dependéncia em relacdo ao mercado de capitais; e, no outro extremo, empresas
inseridas em ambientes altamente competitivos, caso de grande parte das empresas
aqui estudadas, nas quais o preco € muito mais determinado por forcas de mercado
do que por processos de mark up de custos, ficando comprometida sua capacidade
de geracao de recursos proprios, o0 que acarreta uma maior dependéncia dos
mercados financeiros.

Faremos a seguir a discussao conceitual dos itens de Despesas Variaveis de Venda
e do célculo financeiro relativo ao financiamento da venda dos produtos.

5.3. DESPESAS VARIAVEIS DE VENDA

As despesas variaveis de venda também sdo componentes a serem considerados na
formagcao de pregos de produtos, principalmente quando se considera a estrutura
tributaria no Brasil, que é diferente em varias unidades federativas, em aspectos
tributarios e operacionais (aliquotas de impostos indiretos, fretes, comissdes de
vendas, etc.).

Também é importante destacar que para a consideracdo dos impostos incidentes
quando da formacao de precos dos produtos, duas sisteméticas existem devido a
caracteristica do imposto, quais sejam: Impostos “por dentro” e impostos “por fora”. O
termo “por dentro” refere-se a consideracdo de uma aliquota aplicada sob o preco,
enquanto o termo “por fora” refere-se a uma aliquota aplicada sobre o preco.
Veremos abaixo o0 modelo de calculo que da suporte a estas consideracoes.

Como exemplo dos impostos, considere o0s seguintes:
i)Impostos por dentro:
ICMS
FINSOCIAL
PIS

66



CSSL

COFINS
ii)Imposto “por fora”

IPI

Outros itens de despesas variaveis de venda que podem ser considerados na
formacdo dos precos, de forma analoga ao calculo dos impostos “por dentro” séo os
seguintes:

COMISSAO DE VENDAS
FRETES

SEGUROS

ROYALTIES

Na discussdo sobre o célculo financeiro na formac¢do dos precos a seguir, faremos
um exemplo considerando o imposto ICMS (exemplo de imposto considerado “por
dentro” do preco final) e a comissdo de vendas CV que possui comportamento
semelhante ao de um imposto “por dentro”.

5.4. FORMACAO DO PRECO DE VENDA

O célculo do preco sera feito com base nos custos diretos, margem de contribuigéo,
comissodes de venda e impostos. Utilizando o calculo de custos diretos de um produto
do capitulo anterior (ver item 4.5.3.2.1), temos:

Preco = Custos Diretos + Margem de Contribuicao + Impostos + Comissoes de Vendas

A equacao acima descrita pode ser reescrita da seguinte forma:

p=Cdu+MC.p+1.p+CV.p

onde:

p = preco unitario

Cdu = Custo direto (Unitario)

MC = Margem de Contribuicao Percentual (%) relativa ao prego
| = impostos “por dentro” (%)

CV = Comissao de Vendas (%)

No calculo dos impostos levaremos em consideracdo apenas 0s impostos “por
dentro”.

Desenvolvendo a expressao, temos:

_ CDu
1-(MC+1+CV)

Seja; l:MC+I+CV

D
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A representacao final do preco é dada por:

CDu
1—1i

Admitindo-se como exemplo uma empresa que nao possui impostos “por fora”, por
exemplo IPl, e somente ICMS (que seja 5% da receita total), e comissdo de venda de
7%, temos:

i=12% + MC % (a estudar)

A margem de contribuicdo a estudar deve ser definida em funcao do mercado e dos
objetivos da empresa. Um preco excessivamente alto pode reduzir a demanda pelos
produtos, e um preco excessivamente baixo pode comprometer o resultado financeiro
da empresa.

p:

O indice [=1/(1-1)], é conhecido como “mark-up’, isto é, o nimero (sempre >= 1) que
multiplicado pelo custo direto da como resultado o preco, incluindo, portanto, as
despesas varidveis de venda (impostos, comissdes, etc), e também as condi¢des de
concorréncia, que devem “arbitrar” as margens dos produtos nos mercados.

5.4.1. CONDICOES DE PAGAMENTO - O CUSTO FINANCEIRO

Existe uma grande variedade de modelos de formacao de precos quando se variam
as condicbes de pagamentos. Mostraremos, abaixo, a formulacdo do preco em 5
situacoes:

i)Formacao do prego a vista, a partir do custo direto, dos impostos e da margem.
ii)Formagéo do preco a vista, com varios prazos de pagamento de impostos e taxas.
iii) Formacéao de preco a prazo:

o Venda em 30 dias, sem desconto de duplicata, em uma parcela:

o Venda em 30 dias, com desconto de duplicata, e pagamento antecipado dos
juros (em 1 parcela)

o Vendas sem desconto de duplicatas em n parcelas.
Mostremos com mais detalhes cada um dos modelos:

i. FORMA(;Z\O DO PRECO A VISTA, A PARTIR DO CUSTO DIRETO,
IMPOSTOS E MARGEM DE CONTRIBUICAO.
Calcular:

Pri - preco final com todos os impostos, tanto os calculados “por dentro” quanto os
impostos calculados “por fora”.

Dados:

CD - custo direto = $ 1.000 (descontados impostos diferidos, como, por exemplo, o
ICMS)

IPD (aliquota dos impostos por dentro) - imposto nas vendas, com as seguintes
aliquotas:
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ICMS: 18%;

PIS + COFINS: 2,65%;

IPF (aliquota dos impostos por fora) - IPI;
IPF: 10%.

C - comissédo de vendas: 5%

Mg - margem de contribuicdo: 25%

Pri = CD,+(IPD+C+ M)x—— -
(1+1PF)
pp x| PP+HCHIM
1+ IPF
pr = CD: . 1000 1853
- IPD+C+m - 0,2065+0,05+0,25
1+IPF 1+0,1

Obs: A variavel dependente tanto pode ser prego (Pri) quanto margem (m),
implicando: dado o prego calcular a margem; ou dada a margem calcular o prego. Ver
Orcamento POC®.

ii. FORMAGAO DO PREGO A VISTA, COM VARIOS PRAZOS DE
PAGAMENTO DE IMPOSTOS E TAXAS

CD; = $1000 (a valor presente).

ID (imposto “por dentro” é o ICMS, com prazo de pagamento de 18 dias, e aliquota -
IPD - de 18%). O ICMS a valor presente € representado por ICMS *

Comissbes com prazo no dia 5 do més subsequente (21 dias em média). A comissao
a valor presente é representada por C*.

m = 25%.

Taxa de juros nominal a.m. - 5%
Calculo a Valor Presente (VP):

CD; = 1000
18
fator de valor presente do 1cMmS = [(1,05)%0} =1,0297067
Comissoes:
y 20
fator de valor presente da C = [(1,05) 30] =1,033061544

Célculo de preco a vista:
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Pr,:CD+(ICY\19* ><Pl‘z')-|-((jk ><Pr,->+(m-><Pri>

0,18 0,05
——XPri+ ——
1,0297067 1,033061544
Pri =1000+0,175% Pri+ 0,048 X Pri + 0,25Pr
Pri = 1897

Pri=CDi+ X Pri+ 0,25 Pri

iii. CALCULO DE PRECO A PRAZO

e Venda em 30 dias, sem desconto de duplicata, em uma parcela:
Pri = Prego a valor presente (conforme procedimentos anteriores).
Pr, = Preco em 30 dias.
Pr = Pri x (1 + taxa de juros de 30dd) = 1000 x (1,05) = 1050

eVenda em 30 dias com desconto de duplicata, com pagamento antecipado
dos juros (1 parcela):

Pri * - prego com 30 dias
* . . . . -2
Pri- = Prix(1+ )+ jxPrixj=Prix(1+j)+Prix

( 5-1) Preco a prazo com desconto de duplicatas
SePri=100ej=5 % a.m., temos:
Pri* = (100 x 1,05) + (0,05 x 100 x 0,05) = 105,25

*Venda sem desconto de duplicatas em n parcelas:

Calcular o preco de venda em n parcelas p dados Pri (preco a vista) e j - taxa de
juros mensal.

_pp U)X
P )2

(5-2 ) Preco parcelado

Outros modelos de formagao de precos podem ser encontrados em Bernardi (1995),
Sandita (1995) e Santos (1986). Um aplicacao real da formacao de preco por meio de
mark up pode ser encontrada em Saraiva Jr., Fontenele e Rodrigues (2007).

5.5. ESTUDO DE CASO DIDATICO ???

Os problemas com que se depara a gestao financeira incluem: o qué, como, quanto,
quando e onde produzir, distribuir, atender e servir. Isto exige um gestor com visao e
experiéncia interdisciplinar que, antes de tudo, devera se envolver com
especialidades de varias areas do conhecimento.

Mansfield (1975) sintetiza o método de resolugédo de problemas em cinco fases,
mostradas a seguir e aplicadas num estudo de caso que mostra de uma forma
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didatica a inter-relagédo dos varios campos das ciéncias da administragdo na tomada
de decisdo, destacando as finangas e sua relagdo com outras disciplinas em estudo
de caso didatico que discute a questao da formagao dos precos.

O problema a ser resolvido seria o de “como tomar decisoes de base econémico-
financeira no caso do crescimento da demanda de produtos de uma industria”.

Utilizando o método proposto por Mansfield (1975), cinco fases devem ser
obedecidas para a resolug¢ao do problema apontado acima:

¢ FASE 1 — Identificar qual € o problema?

¢ FASE 2 — Identificar quais sao as alternativas de solucao?
®FASE 3 - Selecionar as alternativas que merecem investigacao.
*FASE 4 - Calculo dos custos relevantes de cada alternativa
*FASE 5 - Comparagao e selecao das alternativas selecionadas

O quadro X organiza as trés primeiras fases em alternativas e suas sub-alternativas
factiveis:

(FASE 1) - Qual é o problema?
UM CRESCIMENTO NOS PEDIDOS DE UMA INDUSTRIA

(1) usar horas extras
(C) Prover capacidade temporarig (2) comprar componentes (subconjuntos) de
outro(s) fabricante(s).

Alternativa Sub-alternativa
(1) recusar ordens além da capacidade
(a) Restringir a quantidade (2) aceitar todas as ordens e “atrasar” entregas
(FASE 2) vendida (3) aumentar os pregos visando restringir as
ordens
S;ﬁfﬁ;‘;?ie (b) Aumentar a capacidade da | (1) aumentar investimentos em capital fixo
solugéo ? industria (2) operar em dois turnos
)
)

Quadro X — As trés primeiras fases de resolugao de problemas para a tomada de decisdes

FASE 3: Selecionar as alternativas que merecem investigacao.

Esta selecdo deve ser feita de maneira simultdnea a fase 2 - criar alternativas. As
alternativas 2.a.2. e 2.a.3. tém o efeito de reduzir as vendas. Porém, como a empresa
tem o objetivo de aumentar sua participacdo no mercado a médio e longo prazos,
estas alternativas seriam eliminadas por serem incompativeis com aquela meta
estratégica, mesmo que o objetivo da empresa fosse a maximizagdo dos lucros no
longo prazo.

A alternativa 2.a.1. ndo seria aceitavel, pois a producdo adicional poderia ser
“lucrativa”.

A alternativa 2.a.3. é dificil de ser implementada, pois poderia restringir pedidos além
da conta.

A alternativa 2.a.2. € interessante pois ndo aumenta custos, mas diminui a reputagao
da empresa (o “goodwill”), podendo implicar em menores lucros no futuro.

As outras alternativas envolvem aumento dos custos de maneira a satisfazer o
aumento da demanda. A Ultima alternativa apontada (2.c.2.) envolve calculo de
custos da terceirizacdo. Estas alternativas, portanto, envolvem calculo dos custos
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relevantes; ja que sob o prisma da receita, todas as alternativas podem ser
consideradas iguais.

Quando envolver o lado da receita, por exemplo aumento dos pregos, a analise
dependera obviamente da analise mercadolégica.

FASE 4: Calculo dos custos relevantes

Tendo identificado as alternativas, deve-se determinar os recursos consumidos em
cada uma delas. Aqui ha uma diferenca de custos entre a ética do contabilista e a do
economista. Pode existir um custo de oportunidade associado ao emprego da
capacidade diferente em relagdo as alternativas consideradas. Este custo de
oportunidade é relevante na tomada de decisdes sobre o uso dos recursos fisicos,
embora ndo seja um custo apropriado no sentido contabil. Os custos de oportunidade
dependem, portanto, do contexto das decisdes.

FASE 5: Comparagdo e selecdo de alternativas. Usar por exemplo os critérios de
analise de investimentos (taxa interna de retorno, valor presente liquido ou tempo de
retorno) (FADIGAS, 2006).

A gestao econdmico-financeira de operagdes como se viu, se distingue pela aplicagao
de conceitos de andlise econémico-financeira aos problemas de formulagéo racional
de decisdes em operagbes. Usando o caso hipotético acima, descrevemos as
diferencas entre os conceitos de custos adotados por contabilistas e economistas, e
concluimos que a nogao de custo de oportunidade do economista é mais apropriada
a tomada de decisdes que a nogao de custo de aquisigdo do contabilista.
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6. O MARKETING E AFORMAGCAO DOS PRECOS

A estratégia de precos € parte da estratégia geral da empresa no que diz respeito a
geracgao de receitas, e ndo pode ser separada da estratégia de mercado na sua visao
de valor e competicdo, e tampouco da gestdo de custos. Assim, a estratégia da
formacado de precos compreende a integracdo de diferentes areas de uma empresa
na busca de objetivos comuns ao empreendimento.

6.1. AS ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS E DE PRECOS

A gestdo dos precos de uma empresa € objeto de especial atencdo na formulagao
das estratégias de marketing. Nagle e Holden (2003) postulam que durante muito
tempo alguns executivos relutaram em permitir que as consideracdes financeiras
integrassem as estratégias de marketing, e priorizavam a participagdo no mercado e
a satisfacdo do cliente quando visavam a rentabilidade futura da empresa, dando
pouca atencao a formacgao de pregos. Entretanto, as crises enfrentadas por empresas
que adotaram essa postura mostraram que as estratégias alternativas de reducao da
fatia de mercado e o aumento de pregos também traziam maior rentabilidade. Como
consequéncia, e com o objetivo de criar valor para o cliente, sem deixar de traduzir
esse valor em lucro para os acionistas, as areas de marketing e as areas de finangas
passaram a interagir mais profundamente.

“Formar pregos € complexo. E esta complexidade s6 aumenta com
novas técnicas e ferramentas que se tornam disponiveis. Para que
seja possivel estabelecer o preco certo na hora certa e a qualquer
hora, as empresas precisam investir em recursos, infra-estrutura e
processos. Estes investimentos permitirdo a empresa criar uma
estratégia de pregcos através da implantacdo de capacidades
dindmicas, para estabelecer precos de uma forma rotineira em todos
0S produtos e servicos que se adequem ao seu posicionamento, aos
seus clientes, aos seus fornecedores e ao mercado em constante
mutagdo” (DUTTA et al., 2002, p.61-62).

Levitt (1965) mostra que o ciclo de vida da maioria dos produtos compreende quatro
fases (desenvolvimento, crescimento, maturidade e declinio) e que o mercado reage
de forma diferente a cada uma delas. Aspectos como custos relevantes, sensibilidade
a prego e comportamento dos concorrentes podem variar ao longo do ciclo de vida do
produto, o que implica que a estratégia de formacao de precos também deve variar,
para se manter adequada e gerar taticas adequadas a cada fase do ciclo.

Na medida em que o desenvolvimento de um produto pode ser classificado em duas
fases distintas - o aprimoramento e a inovagao - a estratégia de formagéao de pregos
deve estuda-las de maneira diferente. Na fase de aprimoramento, o produto ja
existente e bem aceito em seu mercado é modificado gragas a avangos técnicos, ou
seja, o ciclo de vida do produto € encurtado sob o ponto de vista de suas
caracteristicas técnicas, mas nao ha necessidade maior de desenvolvimento do
mercado. J& a inovagao cria um déficit entre o novo conceito do produto e as
necessidades dos compradores, cabendo ao gestor comunicar aos potenciais
compradores o valor do produto.

Nesta fase, uma importante ferramenta de anélise é a pesquisa de mercado. Diversas
técnicas de pesquisa de mercado podem ser utilizadas e cada uma delas possui um
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grau de adequacao diferenciado em relagdo ao tipo de estudo a ser realizado.
Maiores detalhamentos sobre essas técnicas podem ser vistos nos trabalhos de
Barnett (1988) e Panigrahi, Ede e Calcich (2003).

No ciclo de crescimento o problema da formacao de precos comeca a mudar. Os
padroes de valor e de beneficios estdo estabelecidos, € a concorréncia pode se
acirrar com o surgimento de marcas alternativas. Nesse momento, cabe ao decisor
estabelecer uma estratégia especifica para enfrentar o problema. Duas possibilidades
de competicdo sdo apontadas por Porter (1987): o posicionamento por diferenciagao
—no qual o decisor procurara reforgar atributos de valor reconhecidos pelos clientes -,
e 0 posicionamento por custo — no qual o decisor procurard manter seus custos
abaixo da concorréncia de forma consistente.

Um produto tipico passa a maior parte da sua vida na maturidade, fase em que a
estratégia de formacao de precos efetiva é essencial para a obtencao de vantagens
competitivas. Muitas empresas fracassam na transicao para a maturidade porgue néao
alcangam fortes posi¢cées competitivas em uma das duas dimensdes: diferenciacao
ou custos. Trés fatores contribuem para a reducdo da amplitude da estratégia de
formacdo de precos: a experiéncia acumulada dos compradores, a imitagdo dos
produtos mais bem-sucedidos e a maior sensibilidade dos consumidores aos pregos
(NAGLE; HOLDEN, 2003). A sobrevivéncia da empresa nessa fase implica a
renovagado do crescimento no ramo ou a obtengdo de uma vantagem tecnoldgica que
Ihe permita diferenciar o produto ou reduzir seu custo; caso contrario terd que
conviver com essas pressdes competitivas (PORTER, 1987).

O ciclo do declinio é caracterizado pela queda da demanda, que tanto pode ser
localizada quanto geral, limitada ou definitiva, dependendo das razdes que
provocaram esse declinio. Os efeitos de tais tendéncias na estratégia de formacao de
precos dependem de qudo facil seria eliminar o excesso de capacidade da empresa
frente as dificuldades existentes: em empresas nas quais 0s custos variaveis sao de
maior monta, a capacidade de producao é facilmente ajustada, o que nao provoca um
impacto direto nos precos; jA& em empresas nas quais 0s custos fixos sao
irrecuperaveis tal efeito € devastador, e pode gerar problemas de lucratividade em
todo o ramo, em funcao das constantes reducdes de precos e da luta por negécios.

Em um mercado em declinio, trés estratégias gerais podem ser adotadas: o
entrincheiramento, a colheita ou a consolidagdo. No entrincheiramento, a empresa
busca reduzir sua participacao de mercado para nichos nos quais € mais competitiva.
A colheita muitas vezes passa pelo entrincheiramento, mas tem como objetivo final a
saida da empresa do ramo. Em oposicdo a colheita, a consolidacao visa conquistar
uma posicao mais forte em um ramo declinante por meio do enfrentamento aos
concorrentes, o que requer um bom preparo financeiro (NAGLE; HOLDEN, 2003).

6.2. A PERCEPCAO DE VALOR E O PRECO

A percepgcao de valor é um dos principais fundamentos da formacédo de precos.
Embora tenha se mantido por muito tempo como o padrao basico, sabe-se hoje que a
formacdo de precos baseada unica e exclusivamente nos custos apresenta riscos.
Assim, a responsabilidade por essa acdo vem sendo transferida da area financeira
para a area de marketing ou para a area comercial, mais alinhada a percepgao de
valor e, conseqglentemente, a formacao de precos baseada no valor. Entretanto, na
pratica esse objetivo é estreitado pela busca de vendas no curto prazo, através da
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flexibilizagdo dos pregos para baixo, em fungédo da percepg¢do de quanto o mercado
esta disposto a pagar.

Estas consideragdes normalmente levam as reacdes de compradores profissionais,
que atuardo em fortes negociacdes sobre a capacidade de flexibilizar os precos por
parte dos fornecedores, minando ainda mais os lucros. O esforco do marketing nao é
apenas descobrir 0 que os clientes estdo dispostos a pagar ou processar pedidos a
qualquer preco, mas sim atuar para aumentar a disposi¢ao dos clientes em pagar o
preco que melhor reflita o verdadeiro valor do produto.

A analise financeira da formagao de precos, como se viu nos capitulos precedentes,
mostrou as vantagens de se guiar esta decisdo visando a lucratividade, utilizando e
tratando os elementos e conceitos de custeio para a formacao de uma base sélida e
quantitativa de avaliacdo de preg¢o. Porém, o processo de formagcao de precos nao
traz decisbes que possam ser guiadas apenas pelos numeros e métodos
quantitativos; é preciso levar em consideragdo conceitos subjetivos, reacoes de
clientes e concorrentes nos diferentes mercados, e gerencia-las pré-ativamente com
informagdes bem estruturadas. Para tanto, faz-se necessério entender o conceito de
valor na formagéo de pregos e 0s processos de decisdo dos compradores.

Pindyck e Rubinfeld (2002) definem a teoria do consumidor como um processo de
alocacao de sua renda entre diferentes bens ou servigos, procurando maximizar o
proprio bem-estar. Ja a teoria da utilidade associa a este bem-estar um valor, e supoe
que a escolha é feita de maneira racional. Ja para Nagle e Holden (2003), na pratica,
essa informacao nao é Util para a determinacao de um preco: o decisor deve construir
um modelo de valor que reflita as alternativas para o cliente.

A percepcédo de valor pelo cliente e as formas de influencia-la ganharam muita
importancia entre pesquisadores e gestores, ao estabelecer o que se constitui em
valor e gerencia-lo passou a ser um importante foco de pesquisas (SMITH; NAGLE,
1995). Nagle e Holden (2003) sugerem que a formulacdo de toda estratégia de
formacdo de precgos deve iniciar por uma abordagem gerencial das percepgdes de
valor e da sensibilidade de prec¢os ainda de maneira qualitativa para entender onde
h& maior probabilidade de sucesso em pesquisas e analises mais profundas.

Com o objetivo de entender e estabelecer uma estimativa de preco de referéncia ou
preco econdmico, e posteriormente uma estimativa do valor de mercado que
possibilite a compreensdo de como a percepcao desse valor pode ser influenciada
nos diferentes mercados, Nagle e Holden (2003) apresentam um modelo de
estimativa do valor econdmico constituido por duas fases:

1. Estabelecer a estimativa do valor econémico do produto ou servico: tem por
definicdo o preco da melhor alternativa (preco de referéncia), para o cliente, mais o
valor de tudo o que diferencie o produto dessa alternativa (preco de diferenciacao),
tanto de forma positiva como negativa. O valor econémico é o pregco maximo que o
consumidor totalmente informado e buscando o melhor valor pagaria pelo produto.
Para tal, é fundamental compreender os clientes de forma ampla para quantificar
os beneficios causados pelos fatores diferenciais de seu produto, bem como as
alternativas de referéncia do produto em seus diferentes mercados.

2.Estabelecer a estimativa de valor de mercado: consiste em analisar fatores que
influenciam a percepcao de valor pelo cliente em diversos segmentos e mercados.
O objetivo de uma estratégia baseada em valor € maximizar a capacidade de uma
empresa capturar, sob a forma de lucro, o valor econémico que ela cria.
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Shapiro e Jackson (1978) classificam a estratégia de prego baseada no valor como
uma estratégia complementar as estratégias de custo mais margem ou de prego
limitado pelo mercado. Na estratégia baseada em valor, os custos evitados ou as
receitas geradas, bem como os beneficios qualitativos gerados, formarao a analise de
valor como uma analise de custo-beneficio. O preco formado pelo valor podera servir
como um fator para estimar parametros de decisdées que variam do projeto do produto
até a determinacao do mercado, do segmento e da demanda.

Ao servir diferentes segmentos em busca da lucratividade € necessario utilizar
multiplas estratégias que, em geral, envolvem multiplos produtos, posicionamentos,
redes de distribuicao, servigos agregados e pregos diferentes.

Bonoma (1982) aponta que fatores humanos complexos, psicol6gicos e emocionais,
afetam o processo de compra e venda, e alerta para a necessidade de analisa-los em
condicoes especificas para criar uma estratégia de vendas efetiva.

A aplicagédo dos conceitos acima apresentados permite concluir que os segmentos de
mercado podem ser precisamente definidos, e que as taticas devem ser aplicadas em
cada um destes segmentos para um melhor alinhamento entre os objetivos de
lucratividade e as acdes de formacao de preco. Como complemento das acdes dentro
de segmentos especificos determinados pelo conceito de valor, Nagle e Cressman
(2002) apresentam dois importantes conceitos de captura de valor: (1) Cercas de
segmentacao: critérios que os clientes tém de atender para obter descontos; (2)
Métricas de valor: unidades sobre as quais o prego sera aplicado.

As cercas de segmentagdo sao usadas para obter precos diferentes que reflitam
diferentes niveis de valor e, apesar de facilmente concebiveis e identificaveis, podem
ser passiveis de falha sempre que houver uma chance de clientes migrarem para
condi¢cdes nas quais ha um incentivo econémico maior. Por isso, funcionam melhor
em situagdes nas quais os critérios de segmentagao sejam verificaveis.

As métricas de valor podem contribuir para a criagdo de uma estrutura de precos
capaz de variar o preco em funcdo da margem de contribuicdo potencial obtida.
Métricas de valor corretas permitem rastrear diferengas de valor, proporcionando
aumento de vendas e margem, capturando mais valor nas decisées de formacao de
precos. Boas métricas determinam o que guia ou mina valor, bem como o custo de
servi-los, dai a utilizagdo de softwares de apoio a decisdo como o POC®, aqui
apresentado.

6.3. O AMBIENTE COMPETITIVO E O PRECO

A gestdo de precos, do valor de um produto e o gerenciamento da sensibilidade do
cliente podem gerar reagbes de concorrentes nos mercados competitivos, dificultando
previsdbes e acbes eficazes. O preco € uma variavel cuja mudanca afeta mais
rapidamente os volumes de venda do que outras variaveis ou decisdées tomadas no
marketing, e por isso exige que os gestores avaliem o impacto futuro, de longo prazo,
dessas agdes de curto prazo motivadas por oportunidades ou ameagas do mercado.
Nas palavras de Nagle e Holden (2003, p.??):

“As decisbes de aprecamento devem ser tomadas como parte de uma
estratégia de marketing de mais longo prazo para gerar e capturar
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maior contribuicdo para o lucro. Caso contrario, é possivel vencer
muitas batalhas individuais por participacdo de mercado e, ainda
assim, terminar perdendo a guerra da lucratividade. [...] Isso nao
significa que vender mais barato que a concorréncia ndo possa ser
uma estratégia de sucesso no longo prazo, mas as condicbes para
torna-la um sucesso dependem essencialmente de como os clientes e
0s concorrentes reagem a ela.”

A formacgao de precos em mercados competitivos pode ser classificada como um jogo
nao cooperativo. De acordo com a teoria dos jogos apresentada por Pindyck e
Rubinfeld (2002), a formacao de precos incorre em custos e beneficios e deve ser
tratada através de estratégias. Porter (1996) define a estratégia competitiva como um
conjunto de arranjos de atividades capaz de entregar um composto de valor Unico,
marcando uma posicao estratégica.

Para Thompson e Coe (1997), a busca estratégica de competitividade se baseia em
estratégias de produto, distribuicdo e preco, e a importadncia da combinacéo preco,
valor e qualidade é praticamente ignorada. Essa postura € devida a mitos, dados
limitados, técnicas antigas e medo de falhas. A forte inelasticidade dos mercados
industriais tem sido a razao pela qual se acredita que o preco tem menor importancia
na funcdo demanda (PORTER; MILLAR, 1985). Muitas empresas falham em
conseguir a lucratividade sustentada porque mantém o foco no crescimento de
receitas ao invés de focar a criagdo de valor e, por ndo terem uma estratégia
competitiva, acabam por guiar o seu crescimento pelos pregos, correndo riscos como
a guerra de precgos, e tendo sua lucratividade comprometida.

No curto prazo, a capacidade estratégica de uma empresa é fixa, e a questdo de
responder ou ndo a uma perda de vendas para um concorrente por causa de precos
mais baixos pode nao ser tao simples ou logica.

Para Nagle e Holden (2003), a estratégia competitiva de formacao de precos excede
o simples estabelecimento de uma reagdao com precos, mas implica contextualizar e
adaptar de forma lucrativa a estratégia de competicdo da empresa em fungédo da nova
situacao.

Este conceito refere-se as vantagens competitivas relativas de um concorrente. Para
um concorrente fraco, quando a reacao for justificada pelo custo, h4 uma grande
probabilidade de sucesso justificada pela capacidade da empresa em implementar e
efetivar a mudancga de preco de forma lucrativa.

Caso nao haja uma justificativa pelo custo, provavelmente ndo ha nada a fazer que
melhore a lucratividade, pois 0 montante sob risco sera pequeno. J& no caso de um
concorrente forte, uma mudanca de preco justificada pelo custo devera ser defendida,
pois a forga relativa desse concorrente € uma ameaga que deve ser combatida
observando-se a lucratividade na relagdo. Se, por sua vez, a mudanga nao for
justificada pelo custo, a ameaga pela forca do concorrente deverd ser tratada e
acomodada de forma estratégica.

A empresa deverda buscar estratégias de competicdo capazes de acomodar os
passos desse concorrente e manter um futuro lucrativo. Muitas vezes, o0s
concorrentes que cortam o preco sao tao fortes que o volume de vendas em risco
justifica uma defesa vigorosa.

Ainda dentro do jogo ndo cooperativo de formagcdo de precos em mercados
competitivos, uma importante ferramenta para o gerenciamento lucrativo da
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concorréncia € o gerenciamento das informagdes competitivas. Através de
informagdes, o uso da diplomacia pode ser a principal e a mais lucrativa arma para
manter a lucratividade perante a custosa opg¢éo do confronto.

Com esta preocupacgdo € que no projeto do POC® foi adicionado recurso que
possibilita a simulacdo dos precos dadas as margens, bem como a simulacdo das
margens dados os precos. No item 9.2 a frente, este recurso € demonstrado.

6.4. ESTRATEGIAS E TATICAS DE FORMACAO DE PRECOS

Para selecionar segmentos de mercado com base na lucratividade potencial, €
necessario conhecer como se da o apregcamento em tais segmentos. Dai a
necessidade de estudar as caracteristicas do mercado do ponto de vista dos clientes,
dos custos e da concorréncia, como foi visto no Cap. 3. Somente a partir do
conhecimento destas variaveis & possivel entender o potencial de lucratividade
esperado, e qual estratégia de posicionamento é mais adequada. Entre as
estratégias, Dean (1976) sugere trés, a saber:

e Desnatacao: nessa estratégia, a premissa € obter um preco mais alto em relagéao
a distribuicdo de valores econdémicos, que se possa transferir para o cliente
potencial. Essa estratégia faz sentido quando o lucro obtido ao servir os extremos
de clientes potenciais excede o lucro decorrente de servir a massa de clientes que
compde a faixa intermediaria: os clientes atribuem um valor excepcionalmente
mais alto aos atributos diferenciadores do produto ou servico. Quando os custos
variaveis representam uma grande parcela do pre¢co de um produto, a estratégia
de desnatacdo é favorecida, pois elimina a necessidade de grandes giros de
volume, além de aumentar sensivelmente a margem de contribuicdo. Patentes e
direitos autorais podem contribuir como protecao a ameacas competitivas em uma
estratégia de desnatacdo, ampliando o tempo de pratica de precos decorrente
dessa estratégia.

e Penetracao: o preco estabelecido tem que ser suficientemente baixo em relagao
ao valor oferecido, para atrair e manter uma grande base de clientes, ou uma base
que possa ser atendida a um custo inferior, necessario para atrai-la. Essa
estratégia funciona em mercados nos quais uma grande parcela de clientes esta
disposta a experimentar um produto ou mudar de fornecedor em fungdo do
diferencial de pre¢co. Como nem todo o mercado respondera a diferenciagdo do
preco, essa estratégia pode minar o valor de marcas j4 estabelecidas. A
penetracdo adapta-se mais facilmente a empresas cujos custos variaveis
representam uma pequena parcela do prego, de modo que cada venda contribui
expressivamente para o lucro. Existem trés situacbes para evitar, com grande
probabilidade de sucesso, a interferéncia da concorréncia na estratégia de
penetragdo: a primeira diz respeito a vantagem de custo sustentada, de modo a
nao encorajar a reacao de preco da concorréncia; a segunda abrange empresas
que possuem uma linha de produtos complementares, e procuram impulsionar as
vendas desses produtos; a terceira compreende empresas que nao se constituem
em risco ao(s) concorrente(s) por caracteristicas préprias, como o tamanho e,
dessa forma, nao incitam reacédo(6es) de preco do(s) competidor(es). A estratégia
de precos de penetragcdo pode ser usada para garantir mercados ainda sem
concorréncia, e criar vantagens competitivas de custo(s) e marca(s) que
desencorajam o(s) competidor(es).
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*Precos neutros: essa estratégia tem como objetivo minimizar o impacto do preco
em relagdo ao valor econdmico percebido de um produto, e dar lugar para que
outras variaveis de marketing possam ser exploradas, por serem mais eficazes e
poderosas para 0 mercado de um produto.

Como complemento ao alinhamento das decisdes estratégicas de negécio e de
formacao de precgos, é importante salientar que a pratica de pregcos é controlada por
leis anti-truste. Tais leis visam manter o direito da concorréncia, € seu escopo varia
nos diversos paises onde é aplicada. No Brasil o Conselho Administrativo de Defesa
Econdmica (CADE)? tem essa funcdo, e maiores detalhes podem ser vistos nas
documentacdes do préprio érgdo e em Dickinson (2003) e Erlei (2002).

6.5. MODELOS PARA A FORMACAO DE PRECOS

Esta secédo tem por objetivo apresentar alguns modelos de formagéo de pregos que
integram as dimensdes abordadas nos topicos anteriores e compor um quadro final
para a andlise de formacao de precos que integre e combine 0 maior nimero de
variaveis para a verificagdo empirica nos estudos de casos realizados.

6.5.1. MODELO NAGLE E HOLDEN

O modelo de Nagle e Holden (2003) trds como principal caracteristica uma base
focada na estratégia de competicdo e de negoécios das empresas para gerar
informacdes necessarias aos desdobramentos da formacao de precos. Aqui também
fica clara a importancia e a necessidade do alinhamento entre as estratégias de
negécio e de competicdo das empresas com suas estratégias de precos. O modelo é
formado por quatro niveis hierarquicos onde em cada nivel as entradas propostas sao
analisadas gerando informacdes para os passos subsequentes:

1. O primeiro nivel consiste na obtencdo de informacdes estratégicas na busca de
um produto viavel. As principais dimensdes abordadas neste nivel sdo: (a)
Objetivos e capacidades, atuais e potenciais, da empresa Vendedora; (b)
Entendimento das necessidades e expectativas de valor dos clientes; (c) Conceito
de produto viavel; (d) Barreiras de nivel e estrutura de custos e retorno sobre
investimentos; (e) Conceito de valor econémico; (f) Andlise da capacidade e
intenc&o dos concorrentes;

2. O segundo nivel procura identificar a partir dos conceitos anteriores quais
segmentos e objetivos de formacado de precos devem ser desdobrados. As
principais dimensdes abordadas neste nivel sado: (a) Estrutura de preco baseada
em valor; (b) Variagdes de produtos para segmentos especificos;

3. O terceiro nivel é focado em aspectos operacionais e procura definir metas,
modos, meios e agbes taticas para a distribuicdo, gestdo de pregos e
comunicacgao;

2 Segundo o site oficial do governo: http://www.cade.gov.br, consultado em 2 de margo de 2009, o

Conselho Administrativo de Defesa Econ6mica (CADE), é uma agéncia judicante, criada pela Lei
n® 4.137, de 1962. O CADE foi transformado pela Lei n® 8.884, de 1994, em autarquia vinculada
ao Ministério da Justica, com sede e foro no Distrito Federal. As atribuicées da agéncia estendem-
se a todo o territério nacional.
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4. O quarto e ultimo nivel consiste na mensuragdo dos resultados para andlises e
decisbes de acompanhamento e ajustes.

6.5.2. MODELO DE KOTLER

O segundo modelo apresentado é baseado na proposta de Kotler (1999). O modelo
de Kotler (1999) basicamente procura responder trés questdes centrais no processo
de formacéao de precos:

i. Como estabelecer precos de um produto ou servico pela primeira vez?

i. Como os pregcos devem ser adaptados para serem ajustados a novas
circunstancias e oportunidades?

iii. Como uma empresa deve proceder em uma mudanga de prego e como deve reagir
as mudancas de preco de seus competidores?

O modelo possui seis etapas, conforme a estrutura apresentada na figura X:

4. Analisar ofertas de

1.Selecionar o precgo e custo dos

Objetivo de Prego

competidores
2. Determinar a 5. Selecionar o método de
Demanda preco

! )

6. Selecionar o prego
3. Estimar Custos final

Figura X: Modelo de decisédo de preco
Fonte: Adaptatdo de Kotler (1999)

As etapas sao abaixo descritas:

1. Selecionar o objetivo de preco: Cabe a empresa decidir como posicionar o seu
produto no mercado. Para Kotler (1999), quanto mais claro € o objetivo de prego,
mas facil é estabelecé-lo. Para isto aponta 5 objetivos a serem
determinados/escolhidos e perseguidos: (a) Sobrevivéncia, (b) Maximo lucro de
curto prazo, (c) Maxima participagdo no mercado, (d) Maxima penetragdo no
mercado, (e) Lideranga prego-qualidade.

2. Determinar a demanda: Cabe a empresa estimar a fungdo demanda e seus
diversos determinantes, a elasticidade de precos e os efeitos derivados da
percepcao de valor, preco e qualidade na funcdo demanda. Em Kotler (1999),
algumas técnicas sdo apresentadas na determinacéo e analise desta fungao.

3. Estimar custos: Ao mesmo passo que a demanda determina os limites
superiores da formacao de precos, o custo determina os limites inferiores, pois a
empresa necessita cobrir seus custos e obter retorno sobre os investimentos.
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Neste item Kotler (1999) sugere a adequacéo da forma e do método de custeio,
como ja apresentado anteriormente, como forma de garantir a correta
contabilizagdo dos custos e suas variagbes para a tomada de decisdo em cada
mercado.

4. Analisar ofertas de preco e custos dos competidores: A partir da faixa de
precos possiveis determinada pela analise da demanda e dos custos, o préximo
passo consiste em escolher a posi¢cdo de preco do produto em relagdo aos seus
competidores diretos, procurando entender a estratégia em termos de suas
possiveis capacidades de reacéo.

5. Selecionar o método de preco: Kotler (1999) indica 6 objetivos de preco: (a)
Mark up — adicionar um valor sobre o custo para garantir a lucratividade através do
conceito de margem de contribuicdo, (b) Objetivo de Retorno — consiste em
estabelecer um preco que garanta um retorno esperado sobre o investimento
realizado, (c) Valor percebido — consiste em estabelecer um preco baseado na
percepgao de valor pelo cliente de forma quantitativa, (d) Prego de valor — consiste
em adotar um preco que represente um valor baixo para uma oferta de alta
qualidade percebida, (e) Prego por pratica de mercado — consiste em estabelecer
um prego compativel com os competidores, seguindo suas estratégias, (f) Preco
por proposta fechada - busca o lucro formando um preco baseado nos custos
internos e na tentativa de entender as estratégias de competidores.

6. Selecionar o preco final: Consiste em estabelecer o prego que sera finalmente
cobrado ao mercado, entendendo outros fatores que influenciam o processo de
formacao de precos como: fatores psicolégicos, a influéncia de outros elementos
de marketing no preco, as politicas da empresa, entre outros.

Como forma de complementar o modelo, Kotler (1999) justifica que as empresas
raramente selecionam um Unico preco, mas sim uma estrutura de pregos que reflita
as suas necessidades diversas como: diferentes regides geograficas, diferentes
segmentos, horarios de compra, niveis de servico, freqliéncia de entrega, garantias,
servigos contratados, entre outros. Dificilmente uma empresa obtém a mesma
margem para seus produtos em diferentes situacdes de mercado. O tratamento
destas diferencas é denominado adaptacao de preco. Kotler (1999) indica algumas
formas de adaptacdo de pregos: preco por geografia, politica de descontos e
permissdes, precos promocionais, precos discriminatérios e precos por mix de
produtos. Mais detalhes sobre as técnicas de adaptacao de precos podem ser obtidas
em Kotler (1999).

6.6. TEORIA E PRATICA DOS PRECOS

No Brasil, a traducdo generalizada em nossos dicionarios do inglés pricing é
aprecamento - uma palavra ndo muito utilizada e que nao reflete adequadamente os
abrangentes atributos do verbo inglés. Dai nossa preferéncia pela sua traducdo em
“formacao de precos”, termo j& consagrado na pratica empresarial brasileira e que
sintetiza um conjunto de fungbes e atividades concernentes ao entendimento e a
pratica dos precos. Ressalte-se que a funcao de formagéo de precos deve incluir a
formulacdo, execugdo e controle dos precgos, isto €, um processo de gestdo de
precos.
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A formacdo dos pregcos de produtos e servigos € hoje uma darea de atuagao
profissional que inclusive ja possui uma associagdo americana de especialistas
(www.professionalpricingsociety.com), que edita o Journal of Pricing Society.

Assim como outras areas e disciplinas do conhecimento contemporaneo frente a
globalizacdo e a competicdo acirrada, a pratica da formagcdo de precos também
sofreu modificacbes profundas, passando de estrita morada na area econdémico-
financeira nos anos 60/70, para questdes que hoje envolvem forte
interdisciplinaridade, integragdes sistémicas de tecnologias de informacao,
relacionamentos estreitos com clientes e fornecedores, etc.

De forma a discutir as principais questées que cercam o assunto, vamos apresentar
cinco (5) perguntas fundamentais e um (1) item de Pecados Capitais na definicao da
politica de precos de uma empresa:

1. Por quanto vender?

Quanto o cliente esta disposto a pagar?
Por quanto consigo vender?

E a concorréncia?

o >~ D

Quanto eu ganho?

6. Pecados Capitais

Tratamos a seguir, isoladamente, cada questdo teoricamente feita pelo tomador de
decisao/empreendedor da firma:

1 - Por quanto vender? Pergunta que instiga a todos os empresarios e profissionais.
Primeiro: ndo existe uma resposta certa, mas sim muitas alternativas de politicas de
precos. Uma resposta correta seria: “Para cobrir custos.” Sem duavida, o preco deve
cobrir os custos e promover rentabilidade, salvo se houver algum interesse especifico
em definir preco “abaixo do custo” como, por exemplo, numa promoc¢ao. Por isso,
conhecer os custos € fundamental. Mas ndo sé. Existem outras questdes, nao
estritamente financeiras, que devem ser observadas na tomada de decisdo sobre
precos de uma empresa. Por exemplo, aumentar a participagdo da empresa no seu
mercado. Desta forma, é fundamental definir pregcos em relagdo a possiveis ganhos
de participacdo nos mercados. Outra questdo chave seria a de manter a imagem da
empresa, o que em inglés é chamado de “goodwill’, ou reputagdo em outra traducéo.
Mudar precos todos os meses ou fazer prego conforme o cliente diminui a reputacao
da empresa. Definir prego para manter a solidez da empresa, no longo prazo, é outro
fator fundamental.

Portanto, a pergunta “por quanto vender’ tem varias respostas: i) oferecer uma
rentabilidade real; ii) manter/aumentar a fatia de mercado; iii) manter e ganhar
imagem; iv) manter a viabilidade da empresa no longo prazo, entre outras.

2 - Quanto o cliente e/ou consumidor esta disposto a pagar? Isto obriga a
conhecer o cliente e o consumidor. Pesquisa de mercado é sé para empresa grande?
Estratégia é s6 para empresa grande? Nao. Estratégia também € para o pequeno. As
seguintes questdes sao concernentes:
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Como os clientes valorizam o meu produto? Valor ndo é necessariamente custo e
nem €& preco. Os produtos “light’ sdo exemplos de uma valorizagdo nao trivial
percebida pelo consumidor. N&o € s6 o custo do produto que importa para quem faz o
preco; é estudar o valor para o cliente final. No caso, a diminuicdo de calorias por
usar produtos de maior eficiéncia adogante — 1 kg de frutose equivale a 2 kg de
sacarose (agucar de cana).

Quanto e como podem pagar? A empresa que possui capital de giro préprio e
planejado pode vender com melhor prazo e menor custo em relagdo a empresa que
ira “comprar” capital de giro no sistema financeiro. O desconto de duplicata € um
contra-exemplo de planejamento de capital de giro. Planejar capital de giro é
fundamental na questdo da formagéo de precos.

3 - Por quanto consigo vender? A quantificacdo dos custos possui uma tecnicidade
razoavelmente complexa. O que é custo direto, indireto, fixo e variavel? Como
calcular acuradamente os custos? Mas € s6 calcular os custos? N&o. E os impostos?
Como inclui-los nos precos dos produtos? Existem impostos “por dentro” (ICMS, PIS
e COFINS), e impostos “por fora” (IPl). E os outros impostos municipais, estaduais e
federais? O sistema tributario nacional ndo é simples, como todo mundo sabe. Mas e
ai? Como incluir os impostos? E os custos financeiros? Pagamento a vista, a prazo,
em trés pagamentos mensais? A matematica financeira dos impostos é outra questao
chave e néo trivial que afeta o preco de venda.

4 - E a concorréncia? Quais sao os meus concorrentes? Como estdo eles
posicionados em relacdo a produtos, escala, tecnologia, precos e condigbes de
pagamento, da logistica de abastecimento, movimentagdo, distribuicdo e
armazenagem, politicas de comunicagdo, estruturas de mercado (oligopdlio,
monopdlio, diferencia¢do), estratégias competitivas? Mais uma vez vale a questdo:
“Sé os grandes se preocupam com o estudo da concorréncia para a formagao dos
precos?”. Claro que ndo. Os varejistas, atacadistas e outros atores variados dos
ramos comerciais e industriais também tém obrigacao de “ouvir” o mercado.

5 - Quanto eu ganho? Como fazer andlise de rentabilidade por produto, por canal,
por cliente? Outra questdo da modernidade. Existem arraigados nas pessoas certos
“paradigmas” que ndo mais se mantém, como € o caso do célculo do custo total
unitario de um produto — o full cost. Sabe-se que a técnica de rateio de custos e
despesas nos produtos e servigos distorce e complica os célculos - o denominado
“custeio por absor¢ao”. Como fazer andlises de custos frente as variagdes de volume,
de canais e de clientes? S&o problemas fundamentais a serem administrados pelos
gestores da moderna empresa. O calculo da margem de contribuicdo se mostra como
o método mais eficiente para célculo da rentabilidade de um produto e/ou servico. Os
precos, descontados 0s custos e despesas variaveis, implicardo como resultado
diferentes margens de contribuicdo. Nao existe mais a pratica de “multiplicar por 3’ o
custo dos materiais e assim achar o preco de venda. O ajuste hoje tem que ser “fino”.
As margens estao “apertadas”. Nas palavras de Peter Drucker, passamos da época
da de formacao dos precos a partir dos custos, para a época da formacao dos custos
a partir dos precos (DRUCKER, 1995).

6 - Pecados Capitais

Sao seis 0os pecados capitais na teoria e pratica da formagao dos precos:
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i)Fazer preco apenas em funcao da concorréncia. Podemos estar vendendo com
prejuizo, ou com muito lucro, o que € tanto ou mais prejudicial (estrategicamente)
que vender abaixo do custo, pois aumenta a probabilidade de trazer mais volume
de produgao com pouca rentabilidade total.

ii)Fazer preco apenas em funcdo do custo. E o contrario de (i). Podemos nao ter
competitividade ao fazer preco em funcao dos custos. Podemos nao enxergar qual
0 NOSSO espago no mercado e qual a nossa viabilidade.

iii) Fazer rateio dos custos fixos aos produtos. Ja foi abordado anteriormente,
mas nao é demais insistir: o rateio de custos fixos e indiretos aos produtos é uma
pratica arcaica, dos tempos em que eram poucos 0s produtos e poucos oS
mercados. Sabe-se que isto distorce os resultados. Existem produtos e servicos,
do mix da nossa empresa, que oferecem pequenas margens de contribuicao,
enquanto outros produtos podem possuir maiores margens de contribuicdo. O que
interessa € que no mix de produtos considerado, as margens totais cubram os
custos e despesas fixas e, dai, sobre resultado final, que é o lucro. As
rentabilidades dos produtos e servicos sao as suas margens de contribuicao,
enquanto que a rentabilidade da empresa € o LUCRO.

iv) Definir produtos e precos pelo viés das vendas. Outro grande pecado capital.
Vender a qualquer preco pode ser o caminho para a “concordata”. Temos que
vender com rentabilidade, ou pelo menos com sinergia entre os produtos que em
sua maioria apresentem rentabilidade positiva.

v) Focar FOB e nao CIF. A formacao de precos deve levar em conta os custos
logisticos e finais. Portanto o que interessa é o preco na porta do cliente e ndo na
nossa porta.

vi) O Ultimo, mas ndo o menos importante: Considerar que so6 o bolso do
consumidor final é que sente os custos totais. “Ouvir o mercado”, sempre “ouvir
0 mercado”.

6.7. CONCLUSOES DO CAPITULO

Como estamos conversando sobre teoria e pratica vale a pena perguntar a velha
questdo sempre ironicamente lembrada: “a teoria na pratica é outra?” Bobagem. O
que fizemos acima foi teoria. A teoria € a orientacdo, o conhecimento ja estabelecido,
o roteiro para apoiar a tomada de decis6es. Nao existe pratica sem teoria. Sao dois
lados de uma mesma moeda. A pratica dos precos deve levar em maior ou menor
consideracao os elementos acima apontados, dependendo de sua importancia para a
empresa.
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