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RESUMO

E reconhecido que a limitacio das empresas em impor um prego de venda ao mercado
as tém obrigado a voltar-se mais acentuadamente a gestdo da sua eficiéncia operacional, no
gue se refere ao plangiamento e controle do consumo dos recursos demandados para a
realizacéo de suas atividades. A crescente influéncia do mercado comprador em estabelecer o
preco gue esta disposto a pagar pela aquisicdo de bens e servicos, e a conseqliente perda de
poder das empresas em estabelecer o preco pelo qual desggam vender, tem sido uma
constante. Partindo-se da premissa de que estes focos da gestdo empresarial, a Gestéo do
Preco de Venda e a Gest&o de Custos, ndo podem ser tratados isoladamente, tendo em vista as
relacOes existentes entre ambas, esta pesquisa buscou identificar quais préticas gerenciais,
dentre as recomendadas pela literatura, estédo sendo adotadas pelas empresas de forma a lhes
possibilitar, sob um enfoque sistémico, a eficaz gestdo do prego de venda e dos custos
demandados pelas suas operagdes, ®m o propdsito de contribuir para o entendimento e
avanco da utilizacdo de praticas que conduzam a eficacia da gestdo empresarial. Essa
verificagdo ocorreu através de pesguisa de campo realizada por meio de entrevistas com
executivos de nove das onze empresas industriais de transformac&o conserveiras de médio e
grande porte, localizadas no Estado do Rio Grande do Sul, selecionadas a partir do cadastro
da Federacdo das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul — FIERGS. Constatou-se, na
mencionada pesguisa, que as industrias desse segmento utilizam como fonte de informacfes a
contabilidade tradicional, destacando-se 0 uso do método de custeio por absor¢éo e o sistema
de pré-determinacdo de custo-padréo, engquanto que as praticas gerenciails mais
contemporaneas pesquisadas e recomendadas como essenciais pela literatura ndo encontram
aderéncia prética, com excegdo da peguena representatividade e parcia utilizagdo do custo-
meta. Esta falta de aderéncia carece de mais investigacéo pela academia de forma a melhor
compreender e contribuir com o aperfeicoamento da gestédo empresarial.

Palavras-chave: Contabilidade Gerencial; Gestdo de Custos;, Gestdo do Preco de Venda;
Vantagem Competitiva



ABSTRACT

It is a recognized fact that the limitation that companies face, when imposing a sales
price to the market has forced them to turn to their operational efficiency when planning and
controlling the consumption of resources demanded by the accomplishment of their activities.
The growing influence of the buying market in establishing prices which it is willing to pay
for the acquisition of goods and services provided, and the consequent loss of power by the
suppliers companies in establishing the price by which they wish to sell their products and/or
services have been a constant. Considering that it is necessary to focus on a entrepreneurial
management, namely, the Management of Sales Price and the Management of Costs can not
be dedlt with in an isolated manner, due to the relationships which occur among them, this
research has searched for identifying which management practices, among the ones
recommended by current literature, are being adopted by companies in general in such a way
as to make possible, under a systemic point of view, the efficient management of sales prices
and of the costs incurred in the operations, with the purpose of contributing with
understanding and advance in the utilization of practices which may lead to efficiency n
entrepreneurial management. Such verification has been made through field research
accomplished by means of interviews answered by executives of nine among the eleven
medium and big sized industrial companies involved in the transformation process, located in
the State of Rio Grande do Sul, identified and obtained from the list of members of FIERGS.
It has been found, through field research, that the industries of this segment use, as source of
information, traditional accounting, with outstanding utilization of the method of cost by
absorption and the system of pre-determination of standard — cost, while the more
contemporaneous management practices, researched and recommended by up-to-date
literature are not applied, exception made to the small representation and partial utilization of
the target cost. Such fact requires further investigation by academic studies so as to better
understand it, and to contribute to the improvement of entrepreneurial management.

Key-words: Management Accountings, Cost Management; Sales Price Management;
Competitive Advantage.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

As organizagOes, inseridas num ambiente econdmico de mercado caracterizado por
acirrada concorréncia, sdo forgadas, entre outras agOes, a direcionar maiores esfor¢os ao
plangamento e controle dos seus fatores de producdo. Para isso, buscam mecanismos,
sistemas, procedimentos e formas que contribuam para otimizar 0 uso dos recursos
demandados pelas operacdes, no sentido de que possam competir em tal mercado com o nivel
de competitividade imprescindivel a sua continuidade. Nesse ambiente, o recurso da
informac@o adquire conotagdes de cunho estratégico e operacional. No conjunto de tais
informagdes incluemse, entre outras, aquelas referentes aos precos e custos, objeto desse

estudo.

O referido ambiente esta continuamente se modificando e a competicdo tende a
aumentar cada vez mais, principalmente pela organizacdo da economia mundial em blocos
comerciais que competem entre Si, COMo 0s ja existentes: Tratado Norte-Americano de Livre
Comércio - NAFTA, Unido Européia - UE, Mercado Comum do Sul — MERCOSUL,

Associacdo Latino-americana de Integracdo - ALADI, Associacdo das Nacbes do Sudeste



14

Asidtico - ASEAN, Pacto Andino, Mercado Comum e Comunidade do Caribe — CARICOM,
Cooperacdo Econdmica da Asia e do Pacifico - APEC, entre outros. A Figura 1 demonstra a

concentracdo desses blocos econdmicos.

CEl

APEC
Uiriha
Europein
HAFTA
MLCCA L
CARICOM ASEAN
ALADT
Pacto AMITERTA
Ao
SARC AUSTRALIA
- MAPA-MUNDI
ANTARCTICA

Figura 1 — Blocos Econdmicos
Fonte: Camara dos Deputados (2004).

Parece ser uma conseqiéncia natura da formac&o desses blocos a diminuicdo de
barreiras alfandegérias entre os paises que os compdem, o0 que afeta sobremaneira, em relacéo
as oportunidades e ameagas na concorréncia, as empresas em geral, no que se refere ao custo
para obtencdo dos recursos que necessitam para sues operacoes, bem como 0s precos gque
praticam em seus mercados. Na prética, a busca de protegdo de mercados pelos mencionados
blocos, torna-se, inequivocadamente, em mais um fator de exposicdo das organizacOes a
continuidade sustentével de suas operacfes, particularmente aguelas que tém dependéncia do

mercado externo.

O reconhecimento de um mercado competitivo tem provocado mudangas nos sistemas
produtivos das empresas, 0 que € facilmente observavel quando se compara a estratégia
produtiva de uma empresa moderna com a de uma tradicional. A producdo tipica tradicional,

composta por poucos artigos, feitos em grandes lotes e grandes volumes, esta cada vez mais
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sendo substituida por uma maior flexibilidade na producéo. H& uma evidente preferéncia por
fabricar produtos mais variados e em menos tempo, provocando uma reducéo dos volumes

nos lotes de producdo. Estes, em maior quantidade.

No passado ndo havia uma preocupacdo tdo acentuada como a atual, quanto a
precificacdo, devido a pouca concorréncia. O empresario expunha o seu produto com
determinada margem, aplicada sobre o custo, redundando no preco praticado. Na atualidade,
as empresas necessitam de um eficiente e eficaz trabalho de gestéo dos seus custos, de forma
a dar-lhes condicdes de formar o0 seu preco de venda em consonancia com aquele ditado pelo

mercado.

A esse respeito, Bernardi (1998) explica que 0 mercado e a concorréncia sofreram
uma mudanga radical no paradigma até entdo aceito, ou sgja, que 0 prego passou a ser dado
pelo mercado e ndo mais formado com base nos custos. Mais especificamente, entende-se que
uma gestéo eficaz ndo pode prescindir de uma visdo sistémica acerca das inter-relacOes
existentes entre a gestéo dos custos e a gestdo do preco de venda, ambos conectados com o

mercado.

Conforme Sakurai (1997), iniciou-se pelas industrias montadoras japonesas, a partir de
1970, espalhando-se pela Alemanha, Estados Unidos e outros paises, pelas indUstrias de
transformacdo em geral, a prética de formar os pregos inversamente, ou sgja, partindo do
preco-alvo para se chegar ao custo. Entdo, as empresas que ndo estiverem atentas a todas as
varidveis que envolvem seus custos e a formacdo do preco de venda, concorrem com a

possibilidade de descontinuidade dos seus negécios. Na realidade, o futuro das organizactes
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anuncia gue é necessario gerir adequadamente os custos, otimizando a utilizagdo dos recursos

como forma de assegurar a sua continuidade.

1.2 Problema de Pesquisa

As questbes que tratam do atual ambiente de atuacdo das empresas tém sido
fartamente abordadas pela literatura. Berliner e Brimson (1992), ludicibus (1998), Atkinson et
al. (2000), entre outros autores que tratam da gestdo empresarial, expdem uma série de fatores
gue caracterizam esse ambiente. Entre os diversos aspectos tratados, a crescente influéncia do
mercado comprador em estabel ecer 0 preco que esta disposto a pagar pela aquisicdo de bens e
Servigos e a consequente perda de poder das empresas em estabelecerem o preco pelo qual

desgjam vender, tem sido uma constante. Trata-se, portanto, da Gestéo do Preco de Venda.

Além disso, também é reconhecido que a limitagcdo das empresas em impor um preco
de venda ap mercado as tém obrigado a voltar-se mais acentuadamente a gestdo da sua
eficiéncia operacional, no que se refere ao plangiamento e controle do consumo dos recursos

demandados para a realizagcdo de suas atividades. Trata-se, portanto, da Gestdo de Custos.

Partindo-se da premissa de que estes focos da gestéo empresarial, a Gestéo do Preco
de Venda e a Gestéo de Custos, ndo podem ser tratados isoladamente e tendo em vista as

relagbes existentes entre eles, 0 estudo proposto procurou responder a seguinte questdo de

pesquisa:
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Quais préticas gerenciais, dentre asrecomendadas pela literatura, estdo sendo
adotadas pelas empresas de forma a possibilitar, sob um enfoque sistémico, a eficaz

gestdo do prego de venda e dos custos demandados pelas suas oper agdes?

1.3 Suposicoes

Para confirmacdo, ou ndo, por meio da pesquisa redlizada, foram construidas trés
suposicoes, decorrentes de uma percepcdo inicial e parcial da pesquisadora, formadas pelas
experiéncias nas relagbes de trabalho durante quinze anos com empresas comerciais e

industriais estabel ecidas na cidade de Pelotas/RS. As suposi¢cdes sdo descritas a seguir:

1) Temse como pressuposto que 0 mercado é o grande propulsor do prego de venda,
ou sgja, que mesmo utilizando célculos para estabelecer provisoriamente o preco
de venda, o gestor decide o prego a ser adotado em func&o do preco praticado pela

concorréncia. Como consequéncia, surge a primeira suposi ¢ao:

S1 = O modelo de formacdo do preco de venda ou a forma de célculo que mais se
aproxima deste, adotado na pratica pelas empresas pesquisadas, € orientado pelo

mercado.

2) Temse como pressuposto que ndo ha uma gestdo integrada entre prego de venda,
custos e lucro. Sendo assim, ndo ha repercussdes entre os dados finais desses trés
elementos, ou sgja, com base em informagdes de performance ou de reducdo de
custos sdo recal culados os pregos de venda, que por sua vez resultam em variagoes

no lucro. Surge dai a segunda suposi ¢&o:
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S2 = Na prética ndo existe uma gestéo integrada entre preco de venda, custos e, por

consequéncia, resultado.

3) Temse como pressuposto que as empresas Nao estdo utilizando métodos e técnicas
gerenciais para reducdo de custos, tais como: custo-meta, custo-padréo, gestéo
baseada em atividades, entre outras. Com a adogdo de tais préticas, as mesmas
poderiam obter reducéo de custos para colaborar na efetivacdo do preco-alvo de
venda, e assim contribuir na obtencdo do lucro-alvo. Dessa forma, a terceira

Suposicao € a seguinte:

S3 = Nado ha uma efetiva utilizacdo das praticas gerenciais recomendadas pela
literatura, por parte das empresas pesquisadas, que poderiam contribuir para que as

mesmas Viabilizassem de maneira mais efetiva o atingimento do lucro-avo.

1.4 Objetivos

De acordo com Gil (2002), os objetivos da pesquisa representam os fins tedricos e
praticos que se propde alcancar com o objeto de estudo. Sendo o propdsito desse estudo
contribuir com o entendimento e avanco da utilizagdo de préticas que conduzam a eficécia da
gestdo empresarial, sd0 apresentados, a seguir, os objetivos, geral e especificos, que o

norteiam.



19

1.4.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo esta direcionado a identificar como as empresas, objeto
de pesquisa, estdo desenvolvendo suas atividades de plangjamento e controle do preco de
venda e dos custos relacionados, com vistas a assegurar que as atividades sgam
desenvolvidas de forma eficiente e eficaz. Procura-se identificar a adocéo, ou néo, das
préticas gerenciais mais difundidas pela literatura, como: métodos de custeio, custeio-meta,
custo-padrdo, custeio por ciclo de vida, andlise de custo da logistica integrada, andlise da
cadeia de valor, gestédo baseada em atividades, formagdo do preco de venda, entre outras. O
objetivo de diagnosticar a atuagéo das empresas com referéncia a tais préticas € umaforma de

verificar a aderéncia delas em relacdo aliteratura.

1.4.2 Objetivos especificos

Com a finalidade de melhor direcionar e viabilizar o alcance do objetivo gerad,
estabel eceur se 0s seguintes objetivos especificos:
a) identificar o modelo, ou formula de célculo, adotado para a formacéo do preco de

venda;

b) identificar as préticas de custeio e andlise de custos utilizadas de forma a sustentar

aformagao do prego de venda;

c) identificar se ha uma efetiva andlise integrada entre o preco de mercado, o prego

desgjado e ainformac&o de custos,

d) identificar se em decorréncia dessa andise integrada ha um efetivo e raciona

impacto na gestdo desses elementos — pregos e custos;



20

€) identificar os gestores que decidem sobre 0 preco de venda a ser praticado.

1.5 Delimitacdo do Estudo

Custos e pregos de venda sdo itens muito amplos e ha referencial tedrico farto a
respeito desses temas. Para atingir os objetivos deste estudo, fezse necessario estabelecer os
limites, focando a investigagdo dos mesmos. Assim, a delimitacéo deste estudo ocorre sob

guatro dimensdes:

a) quanto ao tema, foi a abordagem das varidvels pertinentes a gestéo de custos

relacionada a gestéo do prego de venda dos produtos;

b) quanto a extensdo e/ou limitacdo geografica, foram utilizadas como universo as
industrias dedicadas a atividade de producdo de conservas, localizadas no Rio Grande do Sul,
cadastradas na Federacdo das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul — FIERGS. Portanto,
os resultados e conclusdes podem ser considerados para a regido e segmento de negécio

estudado, no conjunto de médias e grandes empresas;

C) quanto a0 campo de investigacdo, foram as indUstrias de transformacdo do
segmento conserveiro de médio e grande porte. Conforme parametros do Servico Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE, indlstrias de médio porte so as que
possuem de 100 a 499 empregados e grande porte as indUstrias que possuem acima de 499

empregados,
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d) quanto ao aspecto temporal, abrangeu as informagdes das empresas referentes aos

ultimos cinco exercicios financeiros completos, ou segja, de 1999 a 2003.

O fato do estudo estar circunscrito as préticas selecionadas, ndo significa que outras
ndo sgjam também importantes a ponto de merecerem um estudo especifico. Porém, para
abranger as mesmas seria necessario aprofundar e ampliar o estudo, o que foge ao escopo do
trabalho. N&o se objetivou discutir, em si, a procedéncia e/ou validade das préticas de gestéo
de custos e de gestédo de preco de venda, ou sga, ndo houve a intencdo de fixar um
posicionamento sobre a maior ou menor validade conceitua de uma prética em relacdo a

outra.

1.6 Relevancia do Estudo

O tema caracteriza-se como relevante, visto que, ao tratar da gestdo de custos e da
gestéo do preco de venda, esta abordando dois dos aspectos essenciais que contribuem para a

eficacia da gestdo empresarial.

De fato, a caracteristica basica do atua ambiente de operacdo das empresas esta
circunscrita entre outros fatores: a forga do mercado em determinar ou influenciar os precos e

a gestdo dos custos como pratica para viabilizar os negdcios da organi zacéo.

Nesse sentido, pretende-se contribuir para ampliar a discusso ja existente sobre as
relagbes entre a gestdo de custos e a gestédo do preco de venda, contrastando as praticas
adotadas pelas empresas com 0s ensinamentos tedricos. A esse respeito, ludicibus (1996, p.

31) manifesta que “a doutrina tem sua grande importancia, é bem verdade, quando ajuda a
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entender e explicar a prética, eventuamente, quando consegue projetar estruturas conceituais

gue se antecipam a prética (mas que devem ser validadas pelos experimentos reais)”.

Sendo assim, este estudo representa um esforco no sentido de contribuir com o
aperfeicoamento da gestdo empresarial no ambito da realidade abarcada pela gestdo dos
custos e decisbes de precos. Também objetiva, via andlise da prética empresarial, buscar

informagdes que possam subsidiar e direcionar estudos pela academia.

1.7 Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacdo esté estruturada em cinco capitulos assim distribuidos:

O capitulo 1 compreende a contextualizacdo do atual ambiente operacional das
empresas; 0 problema de pesquisa evidenciando a visdo Sstémica da gestéo de custos com a
gestédo do preco de venda; as trés suposicdes construidas como provaveis resultados; os
objetivos direcionados a identificar como as empresas, objeto de pesquisa, estéo
desenvolvendo suas atividades de plangjamento e controle do preco de venda e dos custos
relacionados; a delimitacéo do tema pertinente a gestdo de custos e gestéo do preco de venda
das indUstrias conserveiras localizadas no Estado do Rio Grande do Sul no periodo
compreendido entre os anos de 1999 a 2003; e por fim a relevancia do estudo reforcando a

importancia da pesquisa na contribuicéo ao aperfeicoamento da gestéo empresarial.

O capitulo 2 abrange o referencial tedrico que esta dividido em trés segdes. 1) a gestdo
de custos; 2) a gestéo do prego de venda; 3) as consideragOes sobre as relagdes entre a gestéo

de custos e a gestéo do preco de venda.
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O capitulo 3 abarca 0 método indutivo empregado nesta pesquisa; bem como a
classificacdo da pesquisa em exploratéria, descritiva e pesquisa de campo; O universo
composto pelas industrias de transformag@o conserveiras €, a amostra composta pelas
industrias localizadas no estado do Rio Grande do Sul; a coleta dos dados através de
entrevista pessoal, o tratamento e analise dos dados de maneira qualitativa e as limitagdes da

pesquisa.

O capitulo 4 demonstra os resultados da pesquisa de campo readlizada.

O capitulo 5 apresenta as conclusdes sobre o problema de pesquisa e sobre as
suposicoes e as sugestdes para hovos estudos, seguidos das referéncias utilizadas no texto e o

apéndice.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Ambiente Operacional das Empresas

Nakagawa (1993) ressdlta que a partir da década de 70 comegou a surgir uma nova
forma de competicdo para as organizacfes, composta de diversos pré-requisitos, destacando
entre eles a qualidade. Os consumidores tornaram-se mais exigentes, deixando de considerar
t&o somente o0 preco, mas também a qualidade dos produtos. Houve uma dedicacéo a melhoria
de alguns aspectos criticos com um objetivo: a melhoria do desempenho organizaciona das
empresas. Tals aspectos envolveram:

melhor desenho de produtos: a preocupacdo com a ergonometria dos movels,

veiculos, eletrodomeésticos, brinquedos e outros;

maior sensibilidade para 0 mercado: os consumidores passaram a ver 0s produtos

gualitativamente;

melhor desenho do processo: as plantas industriais tendem a serem construidas

com um layout mais eficaz para o desempenho da producgéo;

melhor gestdo estratégica: as informagdes gerenciais sdo utilizadas de forma a

contribuir estrategicamente;
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melhor gestéo operacional: as operagdes séo geridas racionalmente, otimizando o

uso dos recursos;

producdo de mix mais diversificado: aumento no consumo de produtos oferecidos

ao mercado com o objetivo de atender a maior diversificagdo da demanda.

Em decorréncia, as empresas passaram a necessitar de informacdes mais especificas
para o suporte as decisdes de utilizacdo dos recursos para produzir servigos ou produtos que
fossem competitivos, em termos de custos, qualidade e funcionalidade, pois uma das
principais preocupacfes da empresa moderna é a busca incessante pela melhoria da

produtividade, eficiéncia e eficacia organizacional.

Para melhor posicionar-se ante a nova readidade, tornouse necessario que 0s
instrumentos de gestéo e operagdo a ela se adaptassem. Desenvolveramse, entdo, novos
principios e métodos apropriados a mesma. O Quadro 1, a seguir, demonstra algumas

técnicas, métodos e tecnologias operacionais utilizadas.

TECNICASDE GESTAO

Reduz os estoques de matéria-prima tendendo a zero,
reduzindo, portanto, os custos e focando-se no controle de
gualidade e na melhoria continua dos processos.

JIT = Just-In-Time

TQC — Total Quality Control Qualidade do produto em todos os processos por onde
Controle de Qualidade Total passa, desde a sua concepgao inicial.
TQM — Total Quality Management Derivada dos conceitos da TQC, cuida da gestdo dos
Gerenciamento da Qualidade Total programas de qualidade.

SISTEMAS DE GESTAO

Com base em informacdes de materiais, estoques e
programa de produgdo, calcula as necessidades de
materiais.

MRP — Material Requirements Planing
Planejamento de Necessidades de Materiais

MRP Il - Manufacturing Resource Planning

Planejamento de Recursos de Manufatura Evolucéo do MRP é utilizado conjuntamente com o JIT.

TECNOLOGIAS DE PRODUCAO

CAD — Computer Aided Design Planejamento de processos de producdo que visareduzir o
Projeto Assistido por Computador custo através da reducéo de desperdicios no inventério.
Robética Equipamentos de manufatura automatizada que visam

reduzir os custos da producéo em série.

Quadro 1 - Técnicas, Sistemas e Tecnologias Utilizadas na Gestdo Oper acional
Fonte: Baseado em Nakagawa (1993, p. 33).
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As técnicas, sistemas e tecnologias demonstradas no Quadro 1, impactaram de forma
significativa na gestdo dos custos. Porém, a busca deve ser incessante e sistémica, o que faz
com que os sistemas de informagOes gerenciais, em geral, e 0 de custos, especificamente,
precisem estar sempre se adaptando as inovagdes das variaveis que envolvem 0s processos

produtivos, auxiliando de forma efetiva a melhoria da gest&o.

Aplicando as técnicas, sistemas e tecnologias relacionadas as praticas de gestéo
operacional, as empresas beneficiam-se por viabilizar maior vantagem competitiva em funcéo
de varios fatores, tais como:

a) reducéo de custos;

b) adequacdo dos seus produtos de forma a ter condicdes de obter um aumento de

participacéo no mercado;

€) maximizagdo dos lucros;

d) inovacdo em tecnologias;

€) geracdo de um ambiente operaciona favoravel;

f) formacdo de aliangas na contribuicdo de colaboradores e parceiros a filosofia de

melhoramento continuo.

2.1.1 Conceitos rel acionados a custos

Para contribuir no entendimento do referencial tedrico sobre os temas tratados, optou
se por apresentar alguns dos principais conceitos relacionados a custos, extraidos de Martins

(2003), expostos a seguir:
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Atividade: é um processo que combina, de forma adequada, recursos humanos,
materiais, tecnologicos e financeiros, tendo como objetivo a producdo de bens ou servigos.

Exemplo: selecionar a matéria-prima.

Custo: é o valor monetario sacrificado para obtencdo de produtos e servicos, dos quais
se espera beneficios para a organizacdo, ou sgja, 0S custos refletem os gastos que a empresa
realiza para produzir produtos ou servicos. Exemplo: energia elétrica consumida no processo

produtivo.

Custos diretos: sdo agueles que permitem a identificacdo ou a relacdo objetiva com
determinado produto, objeto de custeio, cuja identificacdo ocorre sem a utilizacdo de qualquer

forma de rateio. Exemplo: consumo de matéria-prima.

Custosindiretos: sdo agueles custos que estdo relacionados com o processo produtivo
como um todo e ndo de forma especifica a um determinado produto; sua identificacdo com

produtos ocorre por meio de critérios de rateio. Exemplo: salarios da supervisio da fabrica.

Custos fixos: sdo agueles gue independem de aumentos ou diminuigdes do volume de

producdo dentro de um periodo relevante de producéo. Exemplo: aluguel dafébrica

Custos variaveis. sdo definidos como custos que no total variamem proporcéo direta

as mudancas no volume de producdo. Exemplo: consumo de matéria-prima.



28

Direcionador de custo: também chamado de determinante do custo, é qualquer fator
gue afeta a ocorréncia e a identificacdo dos custos em relacéo ao objeto de custeio. Exemplo:

compra de matéria-prima.

Gestao estratégica de custos. integracdo sistémica entre o processo de gestéo de
custos e 0 processo de gestdo da empresa como um todo, e fazse necessaria para que a

empresa possa sobreviver num ambiente de negécios globalizado e competitivo.

Margem de seguranca operacional: sdo as unidades vendidas acima da quantidade
do ponto de equilibrio. E a parcela de faturamento que gera lucro. Se abaixo do ponto de

equilibrio, ocorre um prejuizo.

M étodo de custeio: indica conp e quais 0s custos que devem fazer parte da apuracéo
do custo dos produtos, objetivando apurar o custo de uma unidade de produto fabricada.

Exemplo: absorcdo, varidvel, ABC, pleno.

Rastreamento: procedimento que busca analisar a verdadeira relagéo entre o custo de
um bem e as atividades relacionadas a sua producdo; por meio do direcionador de custo

procura-se identificar que ocorréncia efetivamente o gerou.

Sistemas de acumulacao de custos: indicam os caminhos para coleta, processamento
e saida das informagdes dentro do sistema de informacéo contabil, e estdo ligados ao tipo de
produto e a0 processo de fabricagdo adotado. Exemplo: acumulagdo por ordem ou por

[Processo.
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Sistema de custeio: indica, depois de definido o método de custeio a ser utilizado,

quais as opcdes de mensuracdo. Exemplo: custo real, custo corrente, custo historico e custo de

reposi Gao.

2.2 Métodos de Custeio

Padoveze (2000) coloca que método de custeio € o fundamento da contabilidade de
custos, ligado a mensuracdo do custo dos produtos. Além do aspecto puramente contabil, os

métodos podem ser utilizados como fonte geradora de informagdes para a gestéo.

Defato, € a utilizacdo de tais métodos que disponibiliza informacdes especificas e que
permite controlar os custos, auxiliando na tomada de decisdo. As informagdes relacionadas a
custos sdo relevantes para a gestdo em meio a competitividade enfrentada pelas empresas e
tendo em vista as limitagcBes impostas pelo mercado. A seguir serdo contemplados os métodos

de custeio tratados nesse estudo.

2.2.1 Custeio por absorcéo

Conforme Martins (2003), Horngren, Foster e Datar (2000), Hansen e Mowen (200I),
Shank e Govindargjan (1997), dentre outros autores, 0 método de custeio por absor¢do tem
como premissa basica a atribui¢do de todos os custos de manufatura— materiais diretos, méo-
de-obra direta, custos indiretos de fabricacéo variaveis e custos indiretos de fabricacéo fixos, a
cada unidade de produto. Em resumo, todos os gastos relativos ao esforgo de fabricagdo sdo

distribuidos entre os produtos, total, ou parcia mente, prontos.
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A FIPECAFI (2000) ressalta que pela vinculagcdo com os Principios Fundamentais de
Contabilidade e regulamentacdo fiscal, o custeio por absorcdo utiliza os custos reais de
producéo incorridos. Ainda, nesse método, a valoracdo dos estoques é dada pelo custo

histérico, prejudicando a sua utilizagdo para analise da formacéo de precos.

O esquema do custeio por absor¢do € mostrado na Figura 2.

Matéria Prima 2 Yeiadin
Méo de Obra Direta | & —— Frl;::;m:uebdfj
: @ | Produto . Acabado
Energia (Parte) = | pireto)
Depreciagdo s
Venda
Mao de Obra Indireta| @ [ Custodo RESULTADO
Aluguel E 1 Produts Vendas
Energia (Parte) (Ratuio} »| () CPV
— (=) Lucro Bruto
Despesas éﬂ ) Des —
gt : - (- p. Administrat.
Adm o
dministrativas — | (-) Desp. De Vendas
Despesas|_,) Despesas 5 (=) Result. Operacion.
Operac. de Venda &
Despesas 3
de Venda o

Figura 2 — Esquema do M étodo de Custeio por Absorcéo
Fonte: Adaptado de CRC-SP (1991, p. 233).

A Figura 2 demonstra que no custeio por absor¢do, em empresas industrials, 0S custos
de producéo fixos sdo alocados aos produtos por meio de rateio e 0s custos variavels, em sua
maioria, sd0 alocados diretamente aos produtos. Apds, esses transitam pelo estoque de
produtos acabados e quando vendidos, sdo levados & Demonstragdo do Resultado do
Exercicio-DRE, na conta de Custos dos Produtos Vendidos—-CPV; as despesas sdo levadas

diretamente a DRE, ndo transitando pelo estoque.
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Segundo Vartanian (2000), ha trés passos bésicos e fundamentais no processo do

custeio por absorcao, representados na Figura 2:
1. acorreta separagcdo dos custos e despesss,
2. aapropriacdo direta dos custos diretos aos produtos;

3. aaocagao dos custos indiretos de fabricagdo aos produtos, viarateio.

Conforme ja definido, nos conceitos relacionados a custos, na separacdo dos custos e
despesas, todos gastos realizados na fabricagdo do produto acabado s&o considerados custos.
A apropriacdo dos custos diretos aos produtos ndo gera grandes dificuldades, pois basta a
identificacdo dos recursos consumidos e dos produtos que os demandaram. Ja a alocacéo dos
custos indiretos de fabricacdo aos produtos, € a parte mais complexa e discutivel, dada a sua
propria natureza e visto que demanda, muitas vezes, a utilizacéo de subjetivos e arbitrérios

critérios de rateio.

As aplicacbes do custeio por absor¢do, segundo Vartanian (2000), visam atender os
chamados usuarios externos, tais como: fisco, 6rgaos publicos, nercado de capitais, agéncias
governamentais, acionistas, credores e auditoria independente. Tais aplicacfes sdo utilizadas
para valoracdo dos estoques e apuracdo de resultado que sdo base para elaboragcdo das
demonstragdes contébeis, as quais sdo externadas pelas organizacdes aos demandantes dessas
informacdes. Complementando a exposi¢do do autor, pode-se acrescentar que as mesmas
também disponibilizam, mesmo que parcialmente, informacdes que subsidiam 0 processo

decisorio interno das empresas.

Vartanian (2000) salienta outras aplicacdes que sdo encontradas na pratica; tais como:

monitoracdo de eficiéncia e rentabilidade de processos e produtos, mensuracdo de precos de
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transferéncia, avaliacdo de desempenho de gestores e areas da organizacdo, decisdes
envolvendo precos de venda e, também, como base para remuneracéo no caso de reducéo de

custos envolvendo trabal hos de consultorias.

2.2.1.1 Vantagens do custeio por absorcdo

Um aspecto positivo do custeamento por absor¢do, conforme Martins (2003), é que 0s
Principios Fundamentais de Contabilidade' sdo observados nesse método. Por esse motivo ele
€ aceito para elaboracdo do Balango Patrimonial e da Demonstracdo de Resultados, sendo

obrigatéria a sua utilizacdo também para fins fiscais.

Aos aspectos destacados por Martins (2003), acrescente-se que a uniformidade
provocada pela submissdo aos Principios Fundamentais de Contabilidade possibilita analises

comparativas de desempenho econdmico-financeiro entre empresas.

2.2.1.2 Desvantagens do custeio por absor¢ao

Diversos autores tém se manifestado sobre as deficiéncias ou limitacBes implicitas ao
método de custeio por absorcdo. Hansen e Mowen (2001), por exemplo, destacam o efeito que
0 maior ou menor volume de produgdo provoca no custo unitario, dada a existéncia dos custos

fixos. Ao integrarem o custo do produto, e dependendo do volume produzido, temse uma

! Os Principios Fundamentais de Contabilidade que s&o observados nesse método sdo: o da Realizacdo, o da
Competéncia, o do Custo Histdrico, o da Consisténcia, 0 do Conservadorismo, o da Materialidade, entre outros.
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menor ou maior reducdo do custo unitério. Isso impacta no montante dos estoques, dos

resultados e dos indicadores de desempenho.

Outras desvantagens destacadas pelos autores sdo de que o méodo ndo tem um
formato adequado para decisdo do tipo aceitar ou ndo uma encomenda, produzir ou comprar
um componente, pois ndo separa custo fixo e custo variavel. Hansen e Mowen (2001)
afirmam que devido a incorporacdo do custo fixo aos produtos, esse método € falho para

informagdes gerenciais, pois prejudica o resultado das mensuragoes.

Ainda como instrumento gerencial para tomada de decisdo, o0 método tem como
premissa basica os rateios dos custos indiretos, que poderdo levar a empresa a aocacéo
arbitréria e até enganosa; muitas decisdes gerenciais requerem a explosdo dos custos em
componentes fixos e varidveis e o método por absor¢do ndo faz isso. Martins (2003) considera

também que o custo de um produto é afetado pelo volume de producgdo de outro produto.

2.2.2 Custeio pleno

O método de custeio pleno é aquele em gue todos o0s custos e despesas de uma

entidade sdo levados aos objetos de custeio, normal mente unidades de produtos.

Essa técnica surgiu na Alemanha, no inicio do seculo XX. No Brasil, 0 método de
custeio pleno é também conhecido pela sigla RKW, que representa, conforme Martins (2003),
as iniciais de um antigo instituto alemdo de pesquisas aziendais — Reichskuratorium fur

Wirtschaftlichtkeit — que seria semelhante ao antigo Conselho Interministerial de Precos —



CIP, brasileiro, e com a mesma preocupacao de controlar e reduzir a exploséo de precos, um
grave problema da economia alema na época. Tal instituto impunha as empresas alemés a

metodologia do custeio pleno.

Por meio desse método, segundo a FIPECAFI (2000), rateiam-se aos produtos todos
0s gastos da empresa, ndo SO 0s custos, mas também as despesas operacionais, inclusive as
financeiras e ainda os juros do capital proprio (custo de oportunidade). Dessa maneira,
objetiva fornecer o montante total gasto pela empresa no esforco completo de obter receitas.
Nota-se, portanto, que o custeio pleno &, na realidade, um absor¢do ampliado, visto envolver,
além dos custos, também as despesas. A seguir é apresentada aFigura 3 representativa do

método e o custo de oportunidade.

Matéria Prima
Méo de Obra Direta
Energia (Parte)

Custodo| Estoque de
Produto | Prod. Acabado
(Direto)

Variaveis

Custos

odugao Depreciacao
Mao de Obra Indireta Custo do
Aluguel e RESULTADO DO PRODUTO
Energia (Parte) (Rateio) ::E' Vendas
nda
» (-) CPV

Despesas = (-) Despesas
Administrativas | (-} Custo de Oportunidade
(=) Valor Adicionado

Fixos

—

L

Custos Explicitos

sexi4

L
w

espesas Despesas
Operac. de Venda

neuen|

Despesas
Financeiras

SEX|4

Il
[

Custo de
Oportunidade

Custo
Implicito

Figura 3 — Custeio Pleno em Empresas Industriais
Fonte: Baseado em CRC-SP (1991, p. 233).

A DRE formada pelo custeio pleno ndo tem por objetivo atender a legislacéo

tributéria-fiscal e demais usuarios externos, mas sim atender finalidades gerenciais e usuérios
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internos, contribuindo com a evidenciacéo do valor adicionado, ou sgja, 0 ganho efetivamente

atingido.

O custo de oportunidade, nesse contexto, vai permitir uma avaliacdo do beneficio
obtido em relacéo ao capital aplicado na producdo de determinado bem, colaborando na
gestéo de custos e na formagdo do preco de venda adequado. Com a utilizagdo do custo de
oportunidade no método de custeio pleno sera possivel verificar se 0 mesmo capital, aplicado
em outro investimento, geraria um retorno maior do que o obtido com a fabricacdo dos

produtos. 1sso estaria refletido na ocorréncia de um valor adicionado negativo.

O custo de oportunidade na evidenciacdo dos custos é entendido como um custo
implicito das transagbes econdmicas, ou sga, estdo subentendidos no custo dos produtos.
Nascimento (1998) explica que esse custo representa o valor que se deixou de ganhar por ndo
ter aplicado os recursos em uma outra aternativa, ndo se traduzindo diretamente em
desembolsos, mas mesmo assim representando perdas para a empresa e, consequentemente,

para seus proprietarios.

Nascimento (1998) acrescenta, ainda, que a aplicacdo do conceito de custo de
oportunidade muitas vezes € limitada apenas aos juros sobre o capital préprio consumido pela
empresa em cada decisdo de aplicacdo de recurso. Entretanto, ha outras aplicagdes como
aluguel do espaco, decisdo de fazer ou comprar, entre outras. O custo de oportunidade

também sera tratado no tépico 2.7 deste estudo, relacionado ao prego de venda.

As aplicagbes do método de custeio pleno, conforme Vartanian (2000), sGo gerenciais.

Os primeiros usos do método foram na monitoracdo da eficiéncia de processos fabris e de
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avaiacdo da rentabilidade propiciada pelos produtos. O autor destaca que havia uma
preocupacdo em relacionar os resultados globais da empresa com os resultados individuais de
todos os produtos vendidos, ou sgja, identificando dentre os lucros totais quanto advinha de
cada produto ou linha de produtos. Além disso, também pode ser utilizado na andlise e

avaliagdo de performance de areas e gestores.

Vartanian (2000) menciona gque a determinacdo do preco de venda sob a abordagem
do custeio pleno é mais relevante em empresas com produtos bem diferenciados, com menor
nivel de concorréncia e sem muitos similares. Notase, entdo, que a existéncia de fatores
diferenciadores do produto permitem uma diferenciacdo de preco. Esse entendimento sobre a

diferenciacdo de produtos e precos também é tratado por Porter (1989).

O custo apurado pelo método de custeio pleno também pode ser utilizado como
balizador para decisdo acerca de qual preco de venda estabelecer para determinado produto,
com o objetivo de possibilitar a recuperacéo dos custos e despesas totais utilizados, além do
lucro. Uma outra aplicacdo é motivar os gestores e empregados a promoverem vendas de

produtos com maior valor adicionado.

2.2.2.1 Vantagens do custeio pleno

A primeira grande vantagem do custeio pleno é gque considera todos o0s custos e
despesas incorridos em uma organizagcdo, sem excegoes. As informagdes sdo completas e
conservadoras, 0 que tranguiliza o gestor, por saber gue o0 seu custo, em sentido amplo, esta4

sendo coberto, e ainda Ihe resta uma margem para cobrir as despesas e, nesse sentido, €
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considerado um bom instrumento gerencial. Portanto, enfatiza a recuperacédo de todos os
custos, e “chega-se ao custo de produzir e vender, incluindo administrar e financiar”

(MARTINS, 2003, p. 220).

Vartanian (2000) expde como outra vantagem do custeio pleno a de que a informagéo
de custos produzida por esse método tem uma abrangéncia de longo prazo, visto que
possibilita a identificagdo dos custos e despesas fixas, via diluicdo no custo dos produtos, base

para formac&o do prego de verda, o que possibilita a recuperacdo dos custos.

Pode-se complementar que as informagdes advindas desse método ndo tem somente
uma abrangéncia de longo prazo, pois dependendo da utilizacdo desgjada, pode servir para
mensuracdo do custo como base para formacédo do preco de venda, que € uma decisdo de curto

prazo.

2.2.2.2 Desvantagens do custeio pleno

Uma das desvantagens desse método € que ele ndo faz a distin¢do entre custos fixos e
variaveis. Uma empresa que adota esse método, desconhecendo os custos varidveis, tende a
rejeitar as encomendas que ndo cubram, pelo menos, os custos totais do produto. Entretanto, a
aceitacdo de uma determinada encomenda pode resultar em lucros acrescidos ou reducéo de
prejuizos, bastando que sejam cobertos, no minimo, os custos adicionais decorrentes da

encomenda, principalmente se a empresa possui capaci dade ociosa.
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O método de custeio pleno com relacdo ao custo do capital compreende um sério
problema, visto considerar 0 mesmo como um elemento de custo, pois 0s produtos ndo devem
ser onerados duplamente com o custo de oportunidade, primeiramente pelo fornecedor que
utiliza capital na producdo da matéria-prima e depois pelo fabricante do produto acabado. No
primeiro momento, muitas vezes, ja estéo contemplados os custos financeiros. Esse € um fator
gue se torna um entrave a traducdo e aplicacdo desse método agui no Brasil, pois transportar
um método de custeio usado em outros paises, envolvem fatores econdmicos que vao muito

além do ambiente fabril.

Vartanian (2000) explica que o método de custeio pleno menospreza a concorréncia
por ndo se preocupar em analisar e gerir 0s custos estrategicamente. Entretanto, como
atualmente as empresas procuram fabricar produtos que sejam competitivos, pode-se presumir
gue as mesmas ndo utilizem simplesmente o custeio pleno sem o cuidado de amparar-se em

pesquisas para adequar a sua realidade interna as imposi¢des de mercado.

Nos mercados caracterizados por monopdlio ou oligopdlio, esse método de custeio
pode ser usado sem grandes problemas em relacdo aos demais. Havera um repasse das
ineficiéncias da empresa a0 preco de venda, mas, como ndo h& muitas opcbes de

fornecimento, restard ao mercado comprador aceitar o preco fixado.

Apesar de 0 método de custeio pleno também ser considerado, na es$ncia, um custeio
por absorcdo, ha uma diferenca fundamental entre eles. Enquanto que no absor¢éo o custo por
produto considera apenas 0s custos de producdo, no pleno é considerado, também as despesas.

Sendo assim, o pleno se constitui num método de custeio por absorcéo ampliado.
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2.2.3 Custeio variavel

Em consequiéncia dos problemas gerados pelas dificuldades de apropriagdo dos custos
fixos indiretos aos produtos e em funcéo da reconhecida utilidade do conhecimento dos custos
variaveis e da margem de contribuicdo, surgiu uma forma alternativa para custeamento,
denominada custeio variavel. Esse método tem como pressuposto atribuir apenas o0s custos e

despesas variavels em nivel de unidade do produto.

Os custos fixos, a0 serem desconsiderados desse processo ndo provocam a
superavaliacéo dos estoques (HANSEN e MOWEN, 2001). Desse fato decorrem algumas

caracteristicas:

- evita as distor¢Oes causadas por rateios arbitrarios de alocacéo dos custos fixos aos

produtos,

- possibilita mensurar o resultado direto do produto, evidenciando sua margem de

contribuicao;

- trata dos custos variaveis rel evantes para decisdes de curto prazo.

A Figura 4 mostra o esquema do método de custeio variavel.
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Mao de Obra Direta | -= o Estoque de
Energia (Parte) £ | Produto | Prod. Acabado
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Administrativas | & | #i (-) CF Produgao
»i (=) Desp. Administrat.
Dgﬁ PESASL»l Despesas g (-) Desp. Fixas Vendas
P gie ende . I_. (=) Result. Operacion.
Despesas =
de Venda &

Figura 4 — Esguema do Custeio Variavel
Fonte: Adaptado de CRC — SP (1991, p. 243)

A Figura 4 demonstra que no custeio variavel somente 0s custos variaveis de producéo
sd0 aocados aos produtos. Esses, quando da sua venda, séo levados ao custo dos produtos
vendidos e acrescidos das despesas variaveis evidenciam a margem de contribuic¢éo. Os custos
e as despesas fixas sdo considerados diretamente no resultado. O resultado formado através do
custeio variavel atende a usuérios internos e finalidades gerenciais diversas. Por exemplo,
facilita, por meio do conhecimerto da margem de contribuicéo, fazer promogéo de vendas de

produtos que tenham baixa rotatividade e possuam margem de contribui¢do positiva.

Padoveze (2004) ressalta que margem de contribuicéo € o valor da venda que excede
0S custos e despesas variaveis. Ou sga, € 0 mesmo que lucro variavel unitario,
correspondendo ao prego de venda deduzido dos custos e das despesas variavel's necessarias

para produzir e comercializar o produto. Sendo assim:

Venda— Custos e Despesas Variaveis = Margem de contribuicéo
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De acordo com Assef (1999), para as empresas que tenham custos fixos pouco
representativos na estrutura de custos total, o custeio variavel € totalmente recomendado, pois
€ de facil assimilagdo e permite um grau de competitividade acentuado. Contrariamente a essa
afirmacao, entende-se que ndo € o método de custeio que permite um grau de competitividade
acentuado, mas sim, o correto gerenciamento dos custos. Quanto a utilizago desse método de
custeio pelas empresas que possuam baixo custo fixo é recomendavel ndo utilizar os conceitos
de margem de contribuicdo isoladamente para a tomada de decisdes, pois os resultados
obtidos no longo prazo podem ndo ser suficientes para cobrir os custos fixos, mesmo que n&o

significativos, prejudicando o fluxo financeiro necessario para gerir as operacfes da empresa.

Os custos fixos devem ser suportados pela margem de contribuicdo, o mesmo
ocorrendo com a remuneracéo do capital investido. Para Vilela e Santos (2000), a margem de
contribuicdo auxilia o gestor, entre outros. @) na deciséo de diminuir ou expandir uma linha de
producéo; b) nas estratégias de precos, como abatimentos e descontos promocionais; e, ainda,

¢) naavaliagdo do desempenho global e setorial da empresa.

Por meio da margem de contribuicdo é facilitada a andlise da relacéo custo- volume-
lucro, de forma a permitir a alavancagem do resultado liquido da empresa. Para Horngren,
Foster e Datar (2000), a andlise das relagbes custo-volume-lucro permite uma ampla visdo
financeira do processo de plangjamento, pois examina o comportamento das receitas, custos e
lucro a medida que ocorre uma mudanca no nivel de atividade, prego ou custo. Para Cogan
(1999), o conceito de margem de contribuicdo é Util para smulaces da quantidade a ser
produzida e para o estabelecimento do prego de venda. Dessa forma, permite a visualizagéo

da rentabilidade de cada produto ou linha de producéo.
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O estudo das relagbes custo- volume-lucro, de acordo com Souza (2001, p. 158), “tem
sua fundamentacdo conceitual fortemente amparada no custeio variavel e na utilizagdo da
margem de contribuicdo”. A analise do custo-volume-lucro é uma ferramenta poderosa no
plangamento e na tomada de decisdo, pois agrupa informacfes financeiras da empresa,
permitindo que os gestores facam analises de sensibilidade ao examinar 0 impacto que precos

ou niveis de custos e volume tem sobre o lucro (HANSEN e MOWEN, 2001).

Para Padoveze (2004), como conseqiiéncia da andlise das relacfes custo- volume-lucro
temse a andlise do ponto de equilibrio, que determina o volume de producdo no qual as
receitas s80 iguals aos custos e despesas totais, provocando lucro igua a zero. O ponto de

equilibrio esta explanado mais detalhadamente no topico 2.5.4 desse estudo.

As aplicacbes do custeio variavel, relatadas por Vartanian (2000, p. 77) séo

apresentadas sinteticamente no quadro a seguir:

APLICACOESDO CUSTEIO VARIAVEL

Aceitar ou ndo um pedido especial, principal mente quando ha capacidade ociosa

Comprar ou produzir determinado componente do produto final

Adicionar ou suprimir um canal de distribuicéo

Comprar ou produzir um produto especifico

Adicionar ou suprimir linhas de produtos

Fabricar ou ndo um novo produto

Fechar ou ndo umafabrica

Repor ou ndo um equi pamento existente

Vender ou ndo um produto em suaforma existente

Usar de maneira 6tima a capacidade ociosa de produgao

Combinagdo de produtos, de formaamensurar o resultado do mix de produgéo

Servir como referencial decisorio paraa politica de formagéo de pregos

Quadro 2 — Aplicacbes do Custeio Variavel
Fonte: Construido a partir de Vartanian (2000, p. 77).
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Para alguns autores como Padoveze (2004) e FIPECAFI (2000), o método de custeio
direto é tratado como variavel, sinénimo do método de custeio. Porém, conforme esclarece
Vartanian (2000), no méodo de custeio direto os custos indiretos de fabricagdo fixos
especificos e as despesas operacionais fixas especificas sdo apropriadas aos respectivos
objetos de custeio e ndo aos produtos como um todo. Procedendo dessa forma témse o
surgimento da margem direta, ou sgja, a margem de contribuicdo menos custos e despesas
fixas de producéo, enquanto que a margem de contribuicdo € igual a prego de venda menos

custos e despesas variaveis. Sintetizando, tém-se:

MC =PV -CDV MD =MC-CFE

Apresenta-se, a seguir, um exemplo numérico para melhor visualizagdo das diferencas

entre a margem de contribuicdo e a margem direta.

RESULTADO Produto A Produto B Total empresa
Venda 1.000 1.500 2.500

(-) Custos Variaveis (500) (600) (1.100)

(-) Despesas Varidveis 100 200 300

(=) Margem de contribuicdo 400 700 1.100

(-) Custos Fixos Especificos (80) 150 230

(%) Margem Direta 320 550 870

(-) Custos Fixos Corporativos 270

(=) Margem Operacional 600

Vartanian (2000) complementa explicando que, como normamente os custos diretos
sdo varidvels, 0 que ocorre na prética € a utilizacdo da denominagdo variavel. Portanto, sgja

custeio varidvel ou custeio direto, tém se as mesmas aplicacdes, vantagens e desvantagens.



2.2.3.1 Vantagens do custeio variavel

Uma vantagem considerada por Hansen e Mowen (2001, p. 670), € que este método
fornece melhores sinais no que diz respeito a0 desempenho, oferecendo mais informagdes
Uteis para a tomada de decisdo. Por exemplo, a informacdo da margem de contribuicdo
adicional de uma unidade extra de produto € utilizada para decidir aceitar ou ndo uma
encomenda; informa quais produtos, linhas de produtos, departamentos, territorios de vendas,
clientes e outros segmentos sdo lucrativos. Por adotar o conceito de custo incremental,

também auxilia na avaliacdo econdmica de novos investimentos.

Padoveze (2004) menciona como vantagens do custeio variavel: @) os custos dos
produtos sdo mensuraveis objetivamente, pois ndo sofrem rateios arbitrarios dos custos
comuns, b) o lucro liquido ndo se modifica por aumento ou diminuicdo dos inventérios; c)
permite a andlise das relagbes custo-volume-lucro; d) é totalmente integrado ao custo-padréo
e ao orcamento flexivel, facilitando o correto controle dos custos; €) possibilita mais clareza
no planejamento do lucro e na tomada de decisOes; e f) facilita o conhecimento do ponto de

equilibrio.

Para a FIPECAFI (2000), as demonstracoes de custos elaboradas sob o custeio
vaidvel sdo mais inteligivels e de facil compreensdo, demonstrando melhor a
correspondéncia entre as demonstracdes gerenciais e as demonstracdes contébeis; facilita a
visdo do administrador sobre 0 montante dos custos e despesas e a influéncia que estes tém
sobre o lucro; contribui na decisdo de aceitagcdo de uma encomenda extra de producéo e

vendas, que pode gerar fluxo de caixa mais rapidamente; é considerado um bom instrumento
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gerencia e ndo propde rateio dos custos de producdo, tem inimeros méritos, particularmente,

parafins gerenciais, pois permite melhor analise da performance empresarial.

Vartanian (2000), a exemplo de outros autores, considera como a principal vantagem
do custeio variavel, o fato de ndo haver alocactes dos custos indiretos fixos e despesas fixas
ao objeto de custeio, isentando as informacdes de rateios arbitrarios, como ocorre nos outros

métodos de custeio que tenham a fil osofia absor¢éo em sua natureza.

2.2.3.2 Desvantagens do custeio variavel

Algumas desvantagens do método de custeio variavel, colocadas por Padoveze (2004),

a) subavaliacdo dos estoques @usada pela exclusdo dos custos fixos indiretos, em

desacordo com os Principios Fundamentais de Contabilidade, alterando o resultado;

b) dificuldade de separacdo dos custos em fixos e variavels, em funcéo da existéncia

dos custos semivariaveis e semifixos;

) € um conceito de custeamento e andlise de custos para decisdes de curto prazo, pois
subestima os custos fixos que séo ligados a capacidade de producéo e de plangjamento de
longo prazo, podendo trazer problemas de continuidade a empresa, pois a mesma nao tem
condicbes de se manter por muito tempo com receitas que cubram somente 0S custos

variaveis.

A seguir é apresentado o Quadro 3, comparando as caracteristicas principais dos

métodos de custeio por absorcao/pleno e variavel.
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ABSORCAO/PLENO VARIAVEL
Ordem de [) Por centro de custos 1) Fixos e varidveis
classificacéo 2) Por item (Mao-de-obra, Matéria- | 2) Por centro de custos
Dos custos prima,etc),direto e indireto. 3) Por item (M.obra, M. prima, etc.).
Custo do produto | a) CT= Custos Priméios + CIF Total g) cr = cugc;g Pr|m§\r ';)S +a((:j| F vanavgsd
e de Periodo b) S6 ha despesas no periodo ) Os custos fixos sdo langados no periodo
em gue ocorrem
Vendas Vendas
~ (-) CPV (Fixose Variaveis) (-) Despesas Variaveis de Venda
Dem%niragao (=) Resultado Bru;o (-) CvPV o
Resultados (-) Despesas Gerais (=) Margem de Contribuic¢éo
(=) Resultado Liquido (-) Despesas/custos Fixos
(=) Resultado Liquido
a) O custo-padréo fixo por unidade depende do 3 O Ncusto—padrao por umdat_jfe, que Nse
) volume de produco. compGe somente de custos variévei s, néo
Custo-padréo - ; . . sofre influéncia do volume de produgéo.
b) E anallsadgavarla(;ao rela~0| onada com o b) N&o é analisada a variagdo relacionada
uso da capacidade de producéo. . ~
com o uso da capacidade de producao.
Os resultados variam somente em fungdo
Os resultados variam em fungdo do volume de | do volume de vendas.
producéo e vendas. Em relacdo ao Custeio por Absorgdo tem-
Em relacdo ao custeio variavel temse que: se:
Se aproducédo for maior que as vendas, Se a producdo for maior que as
o lucro serd maior em decorrénciada vendas, o lucro serd menor em
Efeitos nos alocacdo dos custos fixos aos estoques. decorréncia do débito dos custos
Resultados Se aproducao for menor que as vendas, fixos diretamente a resultado.
0 lucro ser& menor em decorrénciade Se a producdo for menor que as
venda de estoques com custos fixos de vendas, o lucro serd maior em
periodos anteriores embutidos. decorréncia da ndo incorporagéo
Se aproducdo for igual asvendas, os de custos fixos de periodos
lucros seréo iguais. anteriores nos estoques.
- ldem
USUarios Volta-se mais as necessidades de informagdes | Voltase mais as necessidades de

de uso externo.

informagdes de uso interno (gerenciais).

Quadro 3 — Sintese das Car acteristicas do Absor cdo/Pleno e Variavel
Fonte: Adaptado de CRC — SP (1991, p. 248).

2.2.4 Custeio baseado em atividades — (Activity Based Costing - ABC)

O custeio baseado em atividades (ABC) foi desenvolvido, segundo Nakagawa (1994),

para facilitar a andlise estratégica de custos relacionados com as atividades que mais

impactam o consumo de recursos de uma empresa.
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Martins (2003), entre outros autores, ressalta que atividade é uma agdo que utiliza
recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros na producdo de bens ou servicos e é

composta por um conjunto de tarefas necessérias ao seu desempenho.

O método de custeio baseado em atividades analisa todas as atividades inerentes ao
processo produtivo, administrativo e comercial, alocando os gastos indiretos. Esse método
necessita de uma estrutura global que possa permitir a apuracéo dos custos das atividades e
processos. E recomendado para empresas que possuem uma producdo diversificada e com

significativas parcelas de gastos indiretos na composi¢cao do custo e despesas totais.

A primeira versao do ABC é apresentada a seguir:

RECURSOS

Cost drivers

J

Cost pool Cost pool Cost poof
i grupa ol grogpe de grupo
fa atividades de ativdades e atividadas

Cost drivers

PRODUTOS, CLIENTES, PROJETOS I

Figura5—PrimeiraVersao do ABC
Fonte: Nakagawa (1994, p. 68).

Na primeira versdo do ABC, conforme demonstra a Figura 5, 0s recursos sao alocados
as dividades através dos cost drivers — direcionadores de custos. Cada grupo de atividades
pertence a um cost pool — centro de custos que, por sua vez, alocam 0s custos aos objetos de

custeio.
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A premissa tedrica do custeio baseado em atividades é que o mesmo atribui 0s custos
de acordo com o consumo de recursos pelos produtos. A diferenca fundamental do ABC em
relacéo a0 método por absorcdo tradicional estd, segundo Martins (2003), no tratamento dado

aos custos indiretos e despesas operacionais.

O autor reforca aidéia de que o ABC é um método de custeio que procura reduzir as
distorcdes provocadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos. O ABC utiliza-se da relacéo
dos custos com as atividades desempenhadas, através do rastreamento dessas, alocando de

forma mais racional os custos indiretos de fabricacdo aos objetos de custeio.

As aplicacbes do custeio baseado em atividades, de acordo com Vartanian (2000), sdo
de ambito gerencial, podendo ser utilizado em decisdes que envolvam precos de venda e em
decisOes relativas a avaiagdo de desempenho de areas e gestores. Conforme Martins (2003),
para a aplicacdo do ABC deve-se identificar as atividades relevantes dentro de cada

departamento para, em seguida, fazer-se a atribuicdo dos custos as atividades.

Nesse sentido, pode se entender como custo de uma atividade o sacrificio de recursos
necess&rios para 0 desempenho da mesma, incluindo salarios, encargos sociais, materiais,

depreciacdo, energia, uso de instalagoes, etc.

Ainda, segundo Martins (2003), para coletar os custos das atividades utiliza-se o razéo
geral da empresa; solicitamse estudos das areas de engenharia ou outras areas; realizam-se
entrevistas com 0s responsaveis pelos departamentos, inclusive com quem executa as

atividades.
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Bornia (2002), que corrobora com as idéias expostas por Nakagawa (1994), e outros
autores, sintetiza o ABC pressupondo que as atividades consomem recursos, gerando custos, e
gue os produtos utilizam tais atividades, absorvendo seus custos. Para Bornia é necessario
seccionar a empresa em atividades, calcular seus custos, compreender seus comportamentos,
para que sgja possivel identificar as relacbes existentes entre o custo das atividades e a

intensidade de uso das mesmas pel os produtos, para alocacéo dos custos aos produtos.

Bornia (2002) ressalta que é possivel fixar quatro fases para o calculo dos custos dos

produtos pelo ABC:
a) mapeamento das atividades;
b) alocacdo dos custos as atividades;

c) redistribuicdo secundaria, distribuindo os custos das atividades de apoio,

consideradas indiretas, até as diretas;

d) célculo dos custos dos produtos.

O fator que determina o custo de uma atividade é chamado de direcionador de custos,
ou sgja, a “verdadeira causa dos seus custos’. Sendo assim, o direcionador de custos identifica

como as atividades consomem os recursos. (MARTINS, 2003, p. 96).

Essa causa dos custos mencionada por Martins (2003) € a relacéo entre as atividades
realizadas e os recursos consumidos, chamada de relacéo causal ou relacéo de causa e efeito.
Brimson (1996) explica que para essa relacdo poder demonstrar que um fator de producéo
pode ser consumido por uma atividade, € necessario definir uma medida comum, tanto ao

fator de producdo quanto a atividade, para estabelecer essa relacdo causal. Exemplifica-se:
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1. os salarios sdo pagos em funcéo das horas trabalhadas, entéo, o fator tempo descrito

em horas pode ser utilizado como medida de atividade;

2. quanto as utilidades gastas na &rea ocupada, tém-se o fator quilowatt/hora, etc.

Um segundo tipo de direcionador, conforme Martins (2003), € o direcionador de
custos de atividades que identifica como os produtos consomem as atividades, ou sga, a
relacdo entre as atividades e os produtos. O autor explica que a quantidade de direcionadores
que a empresa vai utilizar depende do grau de precisdo desgjado e da relagdo custo-beneficio,
pois muitas vezes relacOes possuem um alto custo para que se possa identificalas ou

mensuré las. A Figura 6 ilustra o esquema do método de custeio ABC.
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Figura 6 — Esquema Béasico do M étodo de Custeio ABC
Fonte: Adaptado de Cogan (1999, p. 59).

A Figura 6 demonstra, conforme o diagrama esquemético do método de custeio ABC,
gue o mesmo é basicamente congtituido de recursos, atividades, direcionadores e objetos de

custeio. Os recursos sao representados pelos custos e despesas, 0s quais sdo acumulados nos
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centros de atividades e sdo distribuidos aos produtos por meio dos direcionadores. Tem,
entdo, que as atividades consomem recursos enquanto G objetos de custeio consomem as

atividades.

As atividades possuem duas classificagdes: quanto a natureza e quanto a contribuicdo

acadeiadevalor.

Quanto a natureza: dividemse em atividades primérias e atividades secundérias. De
acordo com Brimson (1996), primaria é aguela atividade cuja saida € utilizada fora da unidade
organizacional, enquanto que secundéria € aquela utilizada, dentro de um departamento para

apoiar as atividades primarias.

Quanto a contribuicdo a cadeia de valor, Nakagawa (1994) comenta que as atividades
classificam-se entre aquel as que adicionam ou ndo valor atodo processo. Para o autor, as que
ndo adicionam valor sdo aquelas que, sob a 6tica do cliente, ndo sdo essenciais para manter os
atributos desgjados do produto. Acrescente-se que algumas dessas atividades, entretanto,
podem ser necessarias sob a 6tica da empresa. As atividades de controle de estoque s&o um

exemplo.

Cogan (1999) expde que o ABC estara em condi¢des de apresentar resultados mais

precisos quando:

a) aorganizacdo utilizar grande quantidade de recursos indiretos em seu processo de
producéo;

b) a organizacdo tenha significativa diversificacdo em produtos, processos de

producdo e clientes.
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Relacionado ao item “&’, Passarelli (1994) esclarece que no Brasil os custos indiretos
de fabricagdo sdo estimados entre 60% e 70% dos custos totais, o que obviamente nédo é
valido para todos os setores de atividade. Ta fato realga a importancia da alocacéo desses
custos e estimula a busca de métodos de apropriacdo mais eficazes, encortrando no ABC,
conforme o autor, um método que traz uma inestiméavel contribuicdo: o controle dos custos,

principa mente no que se refere:

a) ao custeio dos produtos e servicos, reduzindo as distor¢oes de al ocagdes dos custos

indiretos;

b) ao controle eficaz dos gastos da empresa, através da andise das atividades que

geram esses gastos, identificando as que constituem desperdicios.

Essa exposicéo vem ao encontro dos objetivos do ABC, visto que: a) se ndo houver
relevancia nos custos indiretos, ndo havera porque investigar as atividades que consomem
esses custos; b) se ndo houver diversificacdo do mix de produtos, os custos poderdo ser

alocados a poucas linhas de producéo sem maiores complicacoes.

2.2.4.1 Vantagens do custeio baseado em atividades (ABC)

A andlise das atividades é considerada como elemento da gest&o estratégica de custos,

de interesse direto e imediato para a competitividade da empresa. Rocha (1995) cita algumas
vantagens do método:
- melhor e mais racional rastreamento ou alocacéo dos custos indiretos;

- em relagdo ao rateio tradicional os custos apurados sGo mais acurados,
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- procura segregar, em seus relatérios, 0s custos que agregam, ou ndo, valor ao
produto;

- propicia meios de identificar e tentar eliminar, ja na fase de implementacéo, os
desperdicios de materiais, mao-de-obra e outros gastos;

- € capaz de identificar e apresentar solugdes aos possivels gargal os.

Brimson (1996, p. 83-93) relaciona diversas vantagens da utilizagdo dos conceitos de

contabilidade por atividades pelas empresas. Algumas dessas vantagens sdo destacadas a
Seguir:
- “as atividades aperfeicoam a acuridade do custo dos produtos’: A acurécia da

alocacdo dos custos aos produtos se deve a melhor e mais racional alocacdo dos

custos indiretos por meio do rastreamento.

- “as dividades facilitam a avaliagcdo de aternativas’: determinar o custo e 0
desempenho de cada atividade, dentro da industria, permite a comparagdo com
outras empresas que desempenham as mesmas atividades e, assim, verificar se as
atividades desenvolvidas estédo sendo eficazes, ou ainda, se sGo as melhores

alternativas.

- “as atividades focalizam a estratégia empresarial”: o gerenciamento das atividades e
do mix de produtos , escolhido para venda deve ser avaliado continuamente para
assegurar que as atividades estédo contribuindo para o alcance dos seus objetivos
empresariais.

- “as atividades complementam a melhoria continua’: a) através da melhoria das

atividades que agregam valor; b) reduzindo as atividades que ndo agregam valor ao
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atividades, entre outras.

- “as atividades sdo compativeis com o0 gerenciamento da qualidade tota- TQM” :
enfatizando a importancia da qualidade em todos os aspectos das operacoes, as

atividades séo processos e como tal sdo compativeis com o TQM.

- “as atividades sdo facilmente entendidas pelos usuérios’: as atividades se constituem
em identificadores naturais, comuns a engenheiros, pessoa de operacdes, contadores

e dta geréncia

- “as atividades ligam o planejamento (estratégico, apoio a decisdo, investimento, etc.)
e o0 controle (através da contabilidade de custos)”: de forma a antecipar os problemas

para que se possa fazer os gjustes necessarios para atingir o plano ou modifica-lo.

- “as atividades integram as medidas de desenmpenho financeiro e ndo-financeiro”: um
sistema de contabilidade por atividades propicia um meio de avaliar o desempenho

total de uma atividade, incluindo tempo, qualidade e flexibilidade.

- “as atividades realcam as interdependéncias’: as atividades sdo inter-relacionadas,
fornecendo uma visdo clara do desempenho das mesmas, realcando sua ligacdo com
as atividades gque causam sua execucdo, de forma que a agdo corretiva possa ser

aplicada a causa original do custo.

Wernke (2001) cita quatro beneficios proporcionados pela utilizagdo do método ABC,

resumidos no Quadro 4:
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VANTAGENSDO ABC

SINTETICAMENTE

ANALITICAMENTE

Exposi¢do dainformagéo ao
usuério

E bem recebido pelos usuérios, por exibir os vinculos das atividades com os
resultados.

Utilizag8o darelacéo de
origem dos custos como
ferramenta de gestdo

O ABC enfatiza aandlise darelagéo causal entre o custo e a atividade e entre
a atividade e a venda que dela se serve, contribuindo para a visualizagéo do
direcionador de custos, ndo apenas como um veiculo de alocagdo dos custos
da unidade do produto, mas também com um verdadeiro gerador de custos,
e, conseqlientemente, como um elemento sobre o qual atuar para alcancar
uma efetivareducéo de custos.

Estimativa de cada atividade
em termos de objetivos da
organizagdo

Identificar e apresentar as atividades permite ao gestor medir a capacidade
de agregar valor de cada atividade, a luz dos objetivos organizacionais. Com
isso, é possibilitada a decisdo de simplificagdo da atividade, reduzindo
custos e eliminando as atividades que ndo agregam valor.

Inclusdo datotalidade dos
custos aos produtos por meio
das atividades

O ABC considera que todas as atividades que geram valor existem em
funcdo dos produtos e, conseqlientemente, seus custos devem ser atribuidos
atendendo as relagdes causais.

Quadro 4 — Vantagens do Custeio ABC
Fonte: Baseado em Wernke (2001, p. 23).

Para Kaplan e Cooper (1998), o método de custeio baseado em atividades oferece as

empresas um mapa econdémico de suas operacdes, revelando o custo existente e projetado de

atividades e processos de negdcios que esclarece o custo e a lucratividade de cada produto,

servigo, cliente e unidade operacional. Sendo assim, esse mapa permite visualizar os produtos

lucrativos, e com isso 0s gestores dispdem de orientacBes sobre onde e como aplicar seus

recursos, mantendo o ponto de equilibrio ou os prejuizos no minimo ou, ainda, alcancam a

lucratividade.

Para Cogan (1999), o ABC permite que se tomem agdes para o continuo melhoramento

das atividades de reducéo dos custos/despesas indiretas. No sistema tradicional a reducéo de

custos se concentra nos custos direto; os desperdicios existentes nas despesas indiretas ficam

ocultos, dificultando a sua andlise. O ABC permite a analise desses custos indiretos através

das atividades e ainda facilita a determinagdo dos custos relevantes.

A principal vantagem ressaltada pela literatura pesquisada, aqui apresentada pelo

pronunciamento de diversos autores, reside na sensivel reducdo das distor¢fes causadas por
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rateios arbitrérios dos sistemas tradicionais de custeio, como o absorcdo e o pleno, pois 0s
direcionadores de custos refletem a verdadeira relacéo entre os produtos e a ocorréncia dos
custos. O ABC se torna substancialmente mais preciso por atribuir o custo real total aos

produtos que estdo causando o custo.

Também deve ser destacada, segundo os autores pesquisados, a utilidade do ABC para
além das funcbes de custeio, como por exemplo: a disponibilidade de informacfes mais
qualificadas para 0 amplo processo de gestdo operacional em busca da eficiéncia e eficacia

organizacional.

2.2.4.2 Desvantagens do custeio baseado em atividades (ABC)

Para Rocha (1995), a principal desvantagem do ABC reside no fato de misturar custos
fixos com variaveis para avaiar as atividades de uma unidade organizacional. Com isso, 0s
gestores estariam sendo privados de informagbes “vitais’ e, portanto, ndo poderiam tomar
decisdes racionais porque ndo saberiam quais custos mudariam na empresa. Porém, o autor
ressalta que o ABC pode reportar separadamente os custos fixos e varidvels sem problemas,
caso hgja um sistema com arquitetura para tanto. Seria uma forma de eiminar tal

desvantagem.

Catelli e Guerreiro (1995), apesar de reconhecerem algumas melhorias do custeio
baseado em atividades — a) enfocar o conceito de atividade ao invés de trabalhar somente com
volumes de producdo e vendas dos produtos finais; b) adotar um procedimento teoricamente

mais consistente, alocando aos produtos todos os custos da empresa — entendem que 0 método
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continua com a mesma deficiéncia central do custeio por absorcéo, ou sgja, 0 rateio e a
inclusdo dos custos fixos indiretos aos produtos. Os autores sdo favoraveis a utilizacdo do
método de custeio direto e totalmente contrarios a utilizagcdo do ABC, apresentando diversas e

severas criticas ab mesmo, descritas no Quadro 5:

CRITICASAO ABC

N&o é adeguado e eficaz sob a 6tica do atendimento das necessidades informativas dos gestores.

N&o existe qual quer sentido conceitual e prético nafixagdo do lucro unitéario do produto.

E subjetivo e inadequado, sob a 6tica da tomada de deciso.

E incompreensivel sob uma Gtica cientifica ou utilitarista.

Continua a ser um sistema fundamentado na base conceitual full cost (custeio pleno) e apresenta todas as
deficiéncias gerenciaisinerentes a essa fil osofia de custeio.

Apresentou algumas melhorias em relag@o aos sistemas de custos tradicionais, porém néo significa que sejam
relevantes e tenham grandes méritos.

Foi construido sob premissas de questionamentos de procedimentos analiticos do sistema de custos tradicional
e ndo dos objetivos do sistema quanto ao atendimento das necessidades informacionais dos gestores.

N&o muda arealidade dos fatos, ou sgja, que grande parte dos custos indiretos é de natureza fixa.

Com o aumento natural dos custos fixos, pelo avanco da tecnologia, proporcionalmente aos custos variaveis o
ABC conduziré a resultados proporcionalmente mais errados.

O processo de rateio dos custos fixos gera informagdes que impossibilitam a comparabilidade entre os custos
COM as empresas concorrentes.

N&o aborda conceitos avancados de mensuragdo, tais como: valor econdmico, custos de oportunidade,
equivalénciade capitais, custos correntes de reposi¢do, entre outros.

Além da natural distor¢cdo dos custos causada pelos critérios de rateio, os objetos de custeio sdo medidos de
umaforma que ndo expressam 0s seus val ores econémicos.

Quadro5—Criticasao Sistema ABC
Fonte: Sintetizado de Catelli e Guerreiro (1995, p. 19).

Eller (2000) acrescenta outras desvantagens aquel as destacadas por Catelli e Guerreiro

apresentadas no quadro a seguir:

DESVANTAGENS DO ABC

Asinformagdes sdo confiaveis somente alongo prazo.

Controle dificultado com empresas que possuem grande nimero de atividades.

Andlise comparativa restrita.

Como ferramenta de terceirizagdo o ABC possui limitag8es, pois fornecerda o custo do produto e ndo seus
componentes.

Dispendioso.

Por causa das inlmeras atividades em que as operacfes sdo subdivididas, as areas de responsabilidade quase
inexistem.

A apropriacdo das atividades aos produtos por meio de direcionadores tem apenas a vantagem de apurar custos
aparentemente mais precisos.

Possui dificul dade préatica quanto ao conceito de atividade.

Quadro 6 — Desvantagensdo ABC
Fonte: Elaborado a partir de Eller (2000, p. 12).
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Nota-se que a autora nao critica o ABC como conceito e sSm em sua
operacionalizacdo, expondo as limitacbes de forma a evidenciar as dificuldades encontradas

na aplicabilidade do método.

2.2.5 Consideracdes sobre os métodos de custeio

Visto os métodos de custeio, em que se abordou as suas caracteristicas e conceitos
fundamentais, aém de uma explanacdo sobre as vantagens e desvantagens de cada um deles,
deduz-se que alguns sdo mais indicados como instrumentos gerenciais, outros para relatorios
externos, outros s&0 mals conservadores, outros mais abrangentes, com visdo de curto ou

longo prazo, etc.

Entretanto, deve-se ter em conta que ndo ha um método considerado o melhor para ser
utilizado de maneira indiscriminada e para todas as finalidades pelas empresas. Dependendo
do objetivo e uso da informacdo desgjada, deve-se escolher um ou até mais de um método
para serem usados concomitantemente, permitindo, assim, a obtencdo das informagoes

consideradas relevantes para o embasamento de decisdes e utilidades especificas.

Alguns objetivos alcangados pelos métodos de custeio, sdo descritos sinteticamente a
seguir.

- se 0 desgjo é conhecer a margem de contribuicdo dos produtos, entédo o método de

custeio variavel atende a esse objetivo;
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- 0 método de custeio pleno, por evidenciar 0s gastos totais, caracteriza-se como um
bom instrumento gerencial para calculo do preco de venda referencial e se constitui

numa boa ferramenta, pois indica o resultado livre de todos os custos e despesas;

- se 0 foco de andlise recai sobre a eficiéncia dos trabalhos desenvolvidos pela
empresa, entdo o ABC é o mais especifico para atender a esse objetivo e, ainda, se a
alocacéo dos custos indiretos de fabricagdo precisam de uma informagdo mais

acurada, o ABC também podera contribuir;

- se 0 objetivo for atender a legidacdo contdbil, tributaria-fiscal e as publicacdes

dirigidas aos usuérios externos, entéo o custeio por absor¢do é o mais indicado.

Quanto a arbitrariedade em relagdo aos critérios de rateio de custos fixos, Vartanian
(2000) explica que os métodos de custeio tradicionais carregam esse problema e isto néo
significa que os resultados encontrados sgiam necessariamente indtels, visto que existem
aternativas de se rastrear os custos fixos da maneira mais realista possivel. Entretanto,
critérios de rateio aparentemente arbitrérios podem estar sendo usados como, por exemplo,
para influenciar 0 comportamento dos gestores em relacdo a custos, podendo constituir-se

numa aplicacao gerencia estratégica.

Enfim, conhecer as limitagbes e contribuicdes de cada método de custeio €
fundamental para a escolha de qual método utilizar em funcdo dos objetivos a atender. A
Seguir, apresenta-se um comparativo entre os métodos de custeio, extraido de Vartanian

(2000), com as principais caracteristicas de cada um dos métodos pesqguisados (Quadro 7).



METODOS DE CUSTEIO

Caracteristicas

Pleno

Absor ¢éo

Variavel

Direto

ABC

1. Obrigatoriedade

N&o aceito pela

contabilidade societéaria

Exigido pela

contabilidade societéria

N&o aceito pela contabilidade
societaria

N&o aceito pela contabilidade
societéria

N&o aceito pela contabilidade
societaria

2. Forma de apropriagdo dos gastos

a) Custos
Diretos

Diretamente por requisicéo

€ apontamento

Diretamente por
requisicéo e
apontamento

Diretamente por requisicéo e
apontamento (0s custos
diretos que sejam variaveis)

Diretamente por requisicéo e
apontamento

Diretamente por requisicéo e
apontamento

b) Custos Indiretos

Através de critérios e bases

de alocagdo

Atravésdecritériose
bases de alocagéo

Através de critérios e bases de
alocagdo apenas dos custos
indiretos que sgjam variaveis

N&o inclui nos objetos de custeio
o0s custos indiretos de fabricagéo
fixos comuns

Inclusdo mediante rastreamento
e até rateio, quando necessério
ou desejével

¢) Despesas

Através de critérios e bases

N&o apropriadas aos

Apropriagdo apenas das

Apropriacdo apenas das despesas
gue sejam diretamente

Inclusdo mediante rastreamento
e até rateio, quando necessario

de alocagéo objetos de custeio despesas que sgjam variaveis [ ificavei ' .
ac j esp que sgj identificaveis comos objetos de ou desgjavel
custeio
3. Classificagao dos Diretos e Indiretos Diretos e Indiretos Fixos e Variavels Diretos eind rt,etp S comunse Rastreaveis e ndo rastredveis
Custos especificos
4. Filosofia Ri;sl(;gee:g(sj?jz%igt?oos R?:titoo:pin:: d?JOS Prop6e-se a nenhum PropGe-se a nenhum Rateio de gastos ndo-rastreaveis
' ) L qua Rateio rateio guando necessério ou desejavel
guando necessario NEecessario
- . Societario, fiscal e . . Essencialmente gerencial com
5. Objetivo Gerencial também gerencial Gerencial Gerencial enfogue estratégico
6. Enfase Enfatiza afigura do lucro Enfatizaafigurado Enfatiza afigura damargem Enfatizaumasegundamargem de | Enfatiza essencialmente o lucro

liquido

lucro bruto

de contribuicéo

contribuicéo

liquido

7. Relagdo Lucro-
producéo

O lucro liquido sera maior
quando a producdo exceder

asvendas

O lucro liquido sera
maior quando a
producdo exceder as
vendas

O lucro liquido sera maior
guando as vendas excederem
aproducéo

O lucro liquido tendera a ser maior
guando as vendas excederem a
producéo

O lucro liquido sera maior
guando a producao exceder as
vendas

Quadro 7 — Comparacédo entre osM étodos de Custeio
Fonte: Adaptado de Vartanian (2000, p. 121).
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2.3 Sistemas de Predeter minacéo de Custos

Os sistemas de predeterminacéo de custos sdo formas de antecipagdo da informagéo de
custos dos produtos. A seguir sdo expostos. 0 sistema de custo-padrédo, que conforme Souza
(2001), é o mais utilizado tradicionamente pelas empresas, e 0 custo-meta, conhecido

também como custo-alvo ou target cost.

2.3.1 Custo-padréo

Conforme Atkinson et al. (2000), custos-padréo sdo parametros projetados para as
unidades de produtos com o correspondente custo dos recursos da atividade produtiva a serem
consumidos no periodo estabelecido. O custo-padrdo é elaborado por um conjunto de
atividades que envolvem desde o desenho do produto até sua fabricagdo propriamente dita, e
participam desse processo a engenharia de producdo e os setores de recursos humanos,
compras, contabilidade de custos, entre outros, com base nas informagdes de consumo de

matérias-primas, mao-de-obra, materiais secundarios e outros custos, por produto elaborado.

Padoveze (2004) expde que essa é uma das técnicas utilizadas para o controle do custo
real ou uma forma de antecipacdo da informagdo de custos dos produtos, 0s quais sao
calculados com base em eventos futuros que podem ou ndo acontecer na reaidade da

empresa. E um tipo de custo normativo, objetivo proposto ou um custo que se desegja alcancar.

A Figura 7 evidencia, em termos amplos, a posicdo do custo-padrédo no contexto

organizacional.
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{ Estratégia Empresarial }

Ambiente Interno l Ambiente Externo

' Planejamento de Lucro }4__,
: ) Marketing

Custo-Padrao

Mercado

Figura 7 — Custo-Padr&o no Contexto da Estratégia Empresarial
Fonte: Adaptado de Sakurai (1997, p. 57).

Assim, temse que 0 custo-padrdo insere-se no contexto da estratégia empresarial,
como parte do ambiente interno da organizacdo e é também influenciado por eventos do

ambiente externo no ambito de objetivos e metas pré-estabel ecidas.

O custo-padréo representa, para fins da gestdo organizacional, as opc¢des de politicas e
préticas adotadas pela empresa quanto & a) qualidade de seus produtos; b) qualidade dos
materiais utilizados; ¢) qualidade da méao-de-obra utilizada; d) tecnologia de producéo; €)

desempenho esperado quanto a eficiéncia e eficicia de realizacdo das atividades.

O custo-padrédo se constitui numa ferramenta gerencial de controle, permitindo a
avaliacdo de desempenho operacional da empresa ha gestdo dos custos o que, posteriormente,
se reflete na formagdo do prego de venda, ou sgja, contribui com as informagdes de custos
como base para o clculo de um pregco de venda como referéncia. Permite que sgam
incorporadas metas de realizacdo e reducéo de custos pel os diversos setores fabris. Quanto ao

controle dos custos, determina o custo que deve ser, ou segja, 0 custo exato, e permite definir a
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responsabilidade e obtencdo do comprometimento dos responsaveis por atividade

padronizada. Seu objetivo principal se destaca em fungdo do controle dos custos.

Conforme Martins (2003), o custo-padrdo € uma ferramenta Gtil para controle dos
custos, na medida em que pré-estabelece um paréametro para avaliagdo da eficiéncia atingida
na execucao das atividades programadas. Tem como ponto de analise as variagoes verificadas

entre o custo objetivado e aquele realmente incorrido.

Segundo Atkinson et al. (2000), a utilidade desses sistemas € restrita a ambientes onde
a tecnologia de producdo € estavel e a quantidade de mudancas de negécios é pequena.
Devido as implicacOes dessas mudangas na composi¢ao do padréo, as variactes necessitariam

de acompanhamento continuo para atualizactes do padréo.

Atkinson et al. (2000) destacam que administrar por meio de um sistema de custo-
padréo gera uma tendéncia a atingir o padréo estabelecido, dificultando a visdo da
necessidade de estar sempre um passo a frente dos competidores atuais e potenciais. A
preocupacao de atingir padroes atuais e passados pode ser danosa para 0 desempenho da

empresa, pois os clientes estdo sempre em busca de inovagoes.

A utilizacdo do custo-padréo incorporando melhorias continuas, como a filosofia do
Custo Kaizen gue, conforme Monden (1999, p. 221), significa manter os niveis correntes de
custo e “trabalhar sistematicamente para reduzir os custos a valores desgjados’, podera
superar a restricdo colocada por Atkinson et al. (2000), inclusive com relagdo as inovactes

exigidas por parte dos clientes.
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De uma maneira geral, os autores consultados entendem que o custo-padrdo € uma
excelente ferramenta para controle dos custos de producdo, possibilitando atingir metas de
reducdo e de desempenho em custos. O acompanhamento continuo das variagdes entre o
padréo estabelecido e o custo realizado permite focar os esforgos de reducéo na area ou parte

do processo produtivo que precisa ser melhorado.

Os tipos de custo-padréo, conforme Padoveze (2004), sdo: custo-padréo ideal, custo-

padréo corrente e custo-padréo historico.

O custo-padréo ideal exclui as ineficiéncias que a principio podem ser eliminadas. O
autor coloca que este representa 0 custo de um produto que acontece sem qualquer
desperdicio, ociosidade, em condi¢bes ideais de producdo, com os melhores insumos,
equipamentos e recursos humanos. E dificil a concretizagio de todas essas metas, dadas as

imperfeicbes ambientais, internas e de mercado.

O custo padréo-corrente, contrariamente ao ideal, considera algumas ineficiéncias da
empresa, sO excluindo aguelas que efetivamente a empresa julga que possam ser sanadas.
Buscam-se padrdes de custos e producdo que considerem as condigdes correntes da empresa.
Incorporam os objetivos de busca de eficiéncia, produtividade e qualidade fabril que estdo

disponiveis e alcancaveis pela empresa.

Ja o custo-padrédo historico, elaborado com base em dados passados, parte do
pressuposto de que os dados passados podem servir de parametros para o futuro, ou seja,

admite que se a empresa foi, no passado, eficiente ou ineficiente, ela se mantera com 0 mesmo
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desempenho no periodo futuro. Tem, portanto, uma visdo muito simplista: nada sera melhor

ou pior e portanto, tudo se repetiral

2.3.2 Custo- meta

O custo- meta ou custo-alvo € um processo de planejamento de lucros, precos e custos,
gue parte do preco de venda para chegar ao custo do produto. A fixagdo do preco de venda
pelo mercado direcionou as empresas a reduzirem seus custos de modo a ter um preco de
venda competitivo. A dificuldade das empresas em colocar 0 seu preco ideal? nos produtos
facilitou o surgimento do processo inverso, partindo do preco de venda para chegar ao custo-

meta.

Para Sakurai (1997), o custo-meta € um processo estratégico de gerenciamento de
custos para reduzir 0s custos totais nos estégios de plangamento e de desenho do produto.
Desenvolvido originamente no Japdo, foi utilizado primeiramente pelas industrias
montadoras e posteriormente se propagou para as industrias de transformacdo em geral. Os

objetivos colocados pel o autor sdo: reducdo de custos e plangjamento estratégico dos lucros.

Hansen e Mowen (2001) descrevem o custo- meta como um método de determinar o
custo de um produto ou servico baseado no preco que os consumidores estédo dispostos a
pagar. O departamento de marketing identifica as caracteristicas e pregos que 0s

consumidores desegjam e a funcdo dos engenheiros da empresa é projetar e desenvolver os

2 Entende-se por preco ideal aguele que é suficiente para cobrir todos os custos, despesas e ainda remunerar o
capital investido na empresa.
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produtos com tais caracteristicas, relacionando o preco e custo pertinente, dado um

determinado objetivo de lucro.

Atua| Estrutura
Econdmica
ey Produsgho

Mapeamento
do Mercado

Prego de Venda (Mercado)
Custo Meta=

-
Lucro Meta (Empresa)
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Mudangas do
Projeto: Matss de
Competitividade
@ Lucro

Gualidade & Funaionalidode e
Preco Meta v oluma » Prarc)

Expectativas
Financeiras
Corporativas

Figura 8 — Funcionalidade do Custo-M eta
Fonte: Elaborado com base em Sakurai (1997, p. 54).

A Figura 8 demonstra 0 esquema de funcionamento do custo-meta em relagdo: a
estrutura econdmica de producéo, a0 mercado, ao custo projetado, as expectativas financeiras
corporativas, entre outros. Esses fatores interagem de forma a estabelecer o lucro-alvo. De
posse de tais informacOes e agregando aquelas referentes a estrutura produtiva da empresa
chega-se ao custo projetado. Na seqiiéncia, considerando-se o0 preco de mercado e os objetivos
de lucro da empresa, define-se 0 custo-meta. A confrontagéo entre essas duas ssimulagdes —
custo-projetado e custo- meta — permite identificar os gjustes necessarios para se atingirem os

objetivos plangjados pela empresa.

O custo-meta inicia pelo mapeamento do mercado na busca de informagdes
necessarias paraidentificar determinado produto e passa pela definicéo do produto de forma a

atender as caracteristicas fisicas e o prego do produto requisitado pelo mercado.
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Portanto, o custo- meta tornou-se uma ferramenta estratégica na busca por reducdo dos
custos. Atkinson et al. (2000) corroboram o contetido da Figura 8 ao exporem que a utilizagcéo
do custo- meta inicia-se por uma pesquisa de mercado sobre as exigéncias dos consumidores,
seguida por uma pesquisa de especificagtes do produto, havendo um esforco dos projetistas,

engenheiros, contadores e pessoa de operagdes para alcangar um custo- meta particular.

Monden (1999) também apresenta, de forma geral, os mesmos argumentos que
Sakurai e Atkinson et al, a0 destacar que o sistema de custo-avo tem dois objetivos: a)
reduzir os custos de novos produtos de maneira que o nivel de lucro requerido possa ser
garantido, satisfazendo os niveis de qualidade, tempo de entrega e precos exigidos pelo
mercado; b) motivar toda a corporacéo a alcancar o lucro-alvo, tornando o custo-avo uma

atividade de administragdo do lucro por toda a empresa.

O preco-avo leva a um custo-alvo e a determinacéo desse preco, conforme Monden
(1999), é parte do processo de desenvolvimento detalhado do produto e inclui um estudo dos
diversos produtos competidores no mercado antes de identificar um pregco de venda para o

novo produto.

Conforme Kotler (1998), os custos mudam em funcéo da escala e experiéncia de
producdo, mas, também, do resultado do esfor¢o dos compradores, designers e engenheiros

em atingir o custo-avo.

Os diversos autores pesguisados concordam com a idéia de que o custeio-meta € uma
ferramenta fundamental na contencdo dos custos, demandando esforcos de engenharia,

pesquisa e desenvolvimento, fabricacdo e todos os outros estégios do ciclo de vida do produto
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de forma a atingir o objetivo principal: reduzir os custos e ainda permitir o plangjamento
estratégico dos lucros. Temse, entdo, que o sistema de custeio- meta € integrado ao processo
de administracdo do lucro da empresa e inicia com um planejamento geral do lucro amédio e

longo prazo, conectando-se com o referido ciclo de vidatotal do produto.

Sakural (1997) explica que um instrumento fundamental para a utilizacdo do custo-
meta € a engenharia de valor — EV, a qual se constitui huma técnica que pratica a
reengenharia das fungdes ou finalidades de um produto, a fim de aumentar sua qualidade, seu
valor e assegurar a satisfacéo do cliente ao menor custo. Constitui-se em um fator-chave para

desenvolvimento de novos produtos.

Para Sakurai, ha trés categorias de engenharia de valor: a) EV de abordagem zero; b)

EV de primeira abordagem e c) EV de segunda abordagem.

- A EV de abordagem zero, também conhecida como EV de marketing, € aplicada no
estagio de plangamento do produto, momento em que procura-se determinar qual

produto novo deve ser fabricado. E nesse estagio que surgem idéias inovadoras,

- A EV de primeira abordagem aplica-se aos estagios de desenho e desenvolvimento
do produto. Concentra-se na eficiéncia do produto e das atividades de sua
fabricacéo.

- A EV de segunda abordagem aplicase a0 estégio de fabricagdo, procurando
melhorias incrementais no processo, pois a estrutura dos custos de fabricacéo ja foi

determinada. E aqui que insere-se o processo de melhoria continua, premissa do

custeio Kaizen.
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A EV é aplicada tanto interna (tecnologia e processos) quanto externamente (praticada
por outras empresas inseridas no processo) a empresa, representando esforgos conjuntos em

todo o processo hum programa alongo prazo para aumento da eficiéncia.

A Figura 9 demonstra os varios fatores que contribuem para o alcance do custo-alvo,
bem como sua interacéo e inter-relagbes entre o custo orientado pelo mercado, 0 custo-alvo
dos componentes, resultando no custo-alvo dos produtos. Destacase 0 custo-alvo dos
componentes que € composto por varios elementos e requerem esforcos e envolvimento de

toda cadeia produtiva para obter a reducéo de custos planejada.

Custo Crientado elo Moercado
L Custolo - Alve do Produto

Condighes Pragn da Bargam da T AT
de Mercedo “Yencks Mesls Lucra Meln Adminsivel |

-
Custeio - Alvo dos Componontes Dasafio da Redugiio
des Curslios Eatraligics
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-~ -
Formecedores Custo Alvo dos Cusio Alvo Caisio Alvo
Comgshnanibas das Fungdsas o Produlo
L ’
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che clo Cusio Aleo
L5015
ARy

Figura 9 — Processo do Custo-Alvo
Fonte: Elaborado a partir de Sakurai (1997, p. 70).

Na tentativa de obter matérias-primas a precos reduzidos podemse fazer parcerias
com fornecedores ou aliangas com concorrentes para compras em lotes maiores, obtendo,
assm, uma reducdo no preco de compra. As aliancas estratégicas com clientes também
contribuem para reducéo de custos, como no caso das encomendas de marca prépria em que

os clientes entram com matéria-prima ou embalagem. Normal mente, as encomendas sdo em



70

maiores volumes de producéo e, por conseqiéncia, ha a reducdo de custos que beneficia todas

as partes envolvidas no processo.

Uma outra técnica gque contribui para a aplicacéo do custo-meta é a analise de valor,
voltada a pesquisa de novos materiais de custo mais baixo. Aliada a engenharia de valor “sdo
dirigidas a fungdes (que podem abranger véarias pecas), resultando em geral em novos projetos
gue desempenham a mesma funcéo por custos substancialmente menores’ (CSILLAG, 1995,

p. 73).

A andlise de valor também conhecida como gerenciamento de valor, procura se
concentrar no desempenho satisfatério de cada produto, ou segja, que tenha um nivel adequado
de qualidade, confiabilidade, intercambiabilidade, aparéncia, entre outros. A partir do excesso
de um ou mais desses requisitos, caracterizando uma diferenciacdo, os produtos poderdo ter
um preco maior do que o esperado. A seguir sd0 apresentadas algumas consideracdes sobre 0

relacionamento existente entre o custo- meta e o custo- padréo.

2.3.3. Custo- meta ver sus custo- padréo

Pelos conceitos abordados, conclui-se que o custo- meta e o custo-padr&o aplicam se
em diferentes estégios do ciclo de vida do produto. Conforme Sakurai (1997), o custo-meta é
aplicado quando do plangjamento e desenho do produto; j& o custo-padrdo é aplicado no
plangjamento e controle dos custos de producéo. Sakurai destaca que o custo- meta é voltado
para 0 mercado engquanto que o custo-padréo tem um foco interno e é voltado principalmente

para controle dos elementos utilizados na fase de produgéo.
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De acordo com Sakurai (1997), o custo- meta € uma parte do plangjamento estratégico
do lucro, pois considera a concorréncia e as necessidades do cliente. Sendo assim, o programa
de reducdo de custos é fortemente direcionado para o lucro programado, ou sgja, ha uma
relacdo direta com o plangjamento estratégico da empresa. Em contrapartida, o custo-padréo é
um instrumento de controle no nivel operacional, normamente baseado em pressupostos de

engenharia e considerando a estrutura produtiva existente.

Porém, é importante ressaltar a interdependéncia entre os dois sistemas. Na realidade,
os sistemas de medidas utilizados no custo-padrdo decorrente da estrutura operacional
constituida, devem ter como base 0 estabel ecido através do custo- meta. 1sso esta representado

na Figura 10.

Eapecilicaghas pars

Planejamento de Contrala de
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Flanajamento
= — - Produglo
Dasanhos
- .
= | P e

Plansjamento de Custos i -~
+ Cantrale de Custes
= Gestido de Custos

Meotas para

Figura 10 — Atributos do Custo-Meta e do Custo-Padr&o
Fonte: Adaptado de Sakurai (1997, p. 72).

A Figura demonstra a diferenciacdo dos estagios em que o custo-meta e 0 custo-

padréo sdo utilizados e a consequiente inter-relagdo existente.
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2.4 OutrasPréticas de Gestao de Custos

Além do custeio ABC, tOpico 2.2.4 e do custeio-meta, tépico 2.3.2, a literatura tem
dado destaque a algumas outras praticas que dao sustentacdo a gestdo de custos, objeto desta

parte do estudo.

Na ultima década, fruto do acirramento da concorréncia de um mercado globalizado,
profundas mudancas tém ocorrido no modus operandi, nas estratégias e nas préticas

gerenciais das organizagdes, com reflexos na gestdo de custos.

Nesse contexto, 0 eficaz processo de gestdo de custos, passa, hecessariamente, pela
eficiéncia e eficacia das atividades de plangamento, execucdo e controle. A preocupacdo
com a qualidade dos produtos, suas receitas e custos em todo o ciclo de vida, com as
atividades de pesquisa e desenvolvimento, marketing, logistica de distribuic¢&o, manutencdo e

descarte, entre outros aspectos, tem sido uma constante.

Os recursos tecnol 6gicos advindos da informatica potencializaram o uso da tecnologia
da informacdo, da robdtica, automagdo industrial, entre outros, trouxeram para a gestdo
diversos aspectos favoraveis como: possibilidade de controlar melhor o custo; rapidez no
processamento dos dados, reducéo da problematica de recursos humanos com férias, greves,
licencas, etc. Também trouxeram aspectos desfavoréaveis como: substituicdo de custos
varidvels por custos fixos, maior custo com mao-de-obra qualificada para operar essa nova

tecnologia e custo crescente de manutencgéo, etc.

Tal automagdo refletiv-se no ambiente operacional das empresas, na necessidade de

maior capacitacdo das pessoas, gerando um ambiente operaciona mais favoravel a
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participacdo e contribuicdo mais proxima de fornecedores, clientes e colaboradores. As
relagbes com parceiros também sofreram modificagdes em direcdo a uma filosofia de
melhoramento. Aumentar o volume de vendas e participacéo no mercado, apesar de relevante
para as empresas, ndo € mais o Unico objetivo empresarial, e somente sera prioridade caso
tenha o lucro como conseqiéncia. O bom relacionamento com clientes, fornecedores e
concorrentes, na busca de estratégias conjuntas que contribuam para a continuidade dos

negocios € imprescindivel.

As empresas estdo buscando a reducdo de custos e aumento da produtividade de
diversas formas. Mais recentemente, temse avancado na formacdo de aliancas estratégicas
entre concorrentes. Como exemplos temse, 0 caso de compartilhamento de voos entre as
empresas aéreas TAM e Varig, na tentativa de diminuir a ociosidade de suas aeronaves; 0
caso da alianca para distribuicdo de jornais entre as empresas jornalisticas Folha de S&o Paulo
e O Estado de S&o Paulo, onde as duas empresas concorrentes se uniram estrategi camente
com o objetivo principal de reduzir custos com a distribuicdo, o que é relevante nesse

segmento.

Porter (1989) coloca a lideranca em custos cono uma das alternativas estratégicas,
explicando que as fontes de vantagem de custo variam e dependem da estrutura da empresa. O
papel que a gestdo de custos desempenha na empresa, envolve posturas administrativas
diferentes e diferem-se de inlmeras formas dependendo de como a empresa quer competir. As
estratégias podem incluir a busca de economias de escala, tecnologia patenteada, acesso
preferencia a matérias-primas, entre outras. Se a empresa quer competir tendo menores

custos, ou sgja, lideranca em custos, deverater atencao especial aos custos-alvo planejados.
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Em contrapartida, uma outra estratégia colocada por Porter (1989) é a diferenciacéo de
produto. Ela ocorre quando a empresa opta por oferecer produtos de qualidade superior aos
dos seus concorrentes, obtendo vantagem competitiva em relagdo a eles e fazendo com que o
custo-alvo, nesta circunstancia, tenha também utilidade imediata. Apesar de produtos
diferenciados poderem ter pregos diferenciados, 0 mercado permaneceu validador do preco de

venda

O posicionamento estratégico da empresa vai direcionar-se ou para uma estratégia de
lideranca de custos ou para uma estratégia de diferenciacdo de produto. Sendo assim, o papel
gue ainformacao contébil exerce dentro de uma empresa é o de facilitar o desenvolvimento e

aimplementacdo das estratégias competitivas.

A seguir, apresentamse algumas das préticas adicionais de gestéo de custos discutidas

na literatura.

2.4.1 Andlise dos determinantes de custos

Considerados como um dos pontos centrais da gestéo de custos, os determinantes de
custos, para Shank e Govindargjan (1997), representam a causa raiz de ocorréncia dos custos.
Os autores comentam que tradicionalmente tem sido entendido e aceito pelos pesquisadores
da érea que é o volume de producdo que determina a magnitude da ocorréncia dos custos.
Obviamente, um maior volume de producdo provocara um crescimento nos custos

correspondentes, principalmente, nagueles de natureza variavel.
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Entretanto, no contexto da gestdo estratégica de custos, 0s autores destacam que a
principal causa de ocorréncia dos custos precede a efetiva fabricagdo dos produtos. Trata-se
da opcéo pela estrutura de producdo e da sua forma de operacionalizagéo, realizada antes
mesmo que qualquer unidade de produto seja fabricada. S&o os chamados determinantes de
custos, subdivididos em determinantes estruturais e determinantes operacionais ou de

eXecucao.

Os determinantes estruturais representam as opgoes estratégicas priméarias da empresa

conforme demonstrado na Figura 11 a seguir.

Determinantes de Custos Estruturais:
=* opcbes estratagicas
primarias da empresa

1. Modelo de

Gestao
J 2, Estrutura de -
Capital
I 6. Experiéncia |
3. Grau de
Integracao .
Vertical I 7. Tecnologia |

Figura 11 — Determinantes de Custos Estruturais
Fonte: Elaborado com base em Rocha (1999), Porter (1989) e Shank e Govindargjan (1997).

Compreender o comportamento dos custos significa compreender a complexa
interacd do conjunto de determinantes de custos em acdo de uma determinada situacéo.
Souza (2001) acrescenta que apesar desses determinantes ndo estarem diretamente
relacionados a0 desempenho, os mesmos influenciam na ocorréncia dos custos, tendo em

vista 0 aspecto econdmico subjacente a esta opgao estratégica.
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A literatura pesquisada sobre o assunto (PORTER, 1989; SHANK E
GOVINDARAJAN, 1997; ROCHA, 1999 E SOUZA, 2001), demonstra que se torna mais
atil, no sentido estratégico, explicar a posicdo dos custos em termos de escolhas estruturais e
de execucdo que moldem a posicdo competitiva da empresa. Nem todos os determinantes
estruturais sd0 importantes 0 tempo todo. Entretanto, alguns deles podem ser muito
importantes em todos o0s casos. A seguir, comentamse brevemente os determinantes
estruturais, expostos pel os autores pesquisados.

- modelo de gestdo: Shank e Govindargan (1997), explicam que para cada
direcionador especifico ha uma estrutura de analise especifica, € fundamental para se
compreender a posicéo de uma empresa que o gestor eficaz esteja informado sobre
esses assuntos. Subentende-se da exposi¢ao do autor que 0 model o de gestéo precisa
estar estruturado de forma a possibilitar que o gestor, atuante no momento, esteja
preparado para redlizar tais andlises, dada a sua importéncia, como instrumento da
gestédo empresarial. Sendo assim, 0 modelo de gestdo n&o prepara, mas possibilita
que o gestor use toda sua habilidade;

- estrutura de capital: constitui-se num dos principais determinantes de custos, pois €
ela que determina a base de sustentacéo do planejamento estratégico e operacional;

- grau de integracdo vertical: esta relacionado ao escopo. Souza (2001) explica que a
integracdo vertical é tanto mais favoravel quanto menor a diferenca entre a escala
otima de eficiéncia da aividade e a escala de operacdo da empresa. No entanto, a
maior integracdo exige maior esforco de controle, de coordenacéo e de logistica
interna, enquanto reduz a flexibilidade de escolha das fontes de fornecimento.

- escopo: conforme Souza (2001), é a producdo de um mix variado de produtos com a
mesma instalacéo e a combinagdo ideal de produtos em uma Unica planta de formaa

gerar ganhos marginais ou economias de escopo;
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- escala: é considerada por Shank e Govindargan (1997) como o “ingrediente
magico” que direciona os custos. Constituindo-se no montante de um investimento a
ser feito em producdo, pesquisa e desenvolvimento e em recursos de marketing. Os
autores expdem uma premissa simples relacionada a escala, quanto maior a fébrica
para uma determinada fun¢éo econdmica mais barato é desempenhar a funcéo;

- experiéncia: corresponde a quantas vezes no passado a empresa ja fez o0 que esta4
fazendo agora. A curva da experiéncia, segundo Shank e Govindargan (1997),
baseia-se numa proposicéo simples, quanto mais um setor desempenha uma funcgéo
econdmica mais ele se torna barato nessa funcao;

- tecnologia: de acordo com Rocha (1999), as tecnologias de processos utilizadas em

cada fase da cadeia de valor contribuem para a vantagem estratégica competitiva.

Os determinantes operacionais s8o relativos a capacidade de execucdo e desempenho

da producéo e estdo demonstrados na Figura 12 a seguir.

Determinantes de Custos Operacionais:
< capacidade de execucao (desempenho)

1. Grau de Utilizacao 5. Relagdes na
da Capacidade Cadeia de Valor
2. Grau de 6. Capacidade de
L Complexidade Aprendizagem L
3. Qualidade 7. Competéncias
_ e Habilidades
4. Comprometimento!

Figura 12 — Deter minantes de Custos Oper acionais
Fonte: Elaborado com base em: Rocha (1999), Porter (1989) e Shank e Govindargjan (1997).
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Shank e Govindargjan (1997), explicam que a andlise dos determinantes de custos
deve contribuir para o esclarecimento de como os vérios fatores, estruturais e de execucéo,
impactam na ocorréncia do custo total. Empregar a andlise dos determinantes de custos de
maneira eficaz pode gerar vantagens no posicionamento estratégico da empresa. Comenta-se a

seguir os direcionadores de custos operacionais ou de execugao:

- grau de utilizagdo da capacidade: de acordo com Porter (1989), quando uma
atividade de valor tiver custo fixo alto a ela associada, 0 custo dessa atividade seré
afetado pela utilizagdo da capacidade. Sendo assm, quanto maior a utilizagdo da
capacidade de producdo, menor se tornara o custo fixo por unidade de produto, em

razéo da alocacdo desses a maior quantidade de produtos;

- grau de complexidade da linha de produtos: torna-se um forte determinante dos
custos, pois o custo de produzir um mix mais variado de produtos é bem maior do

gue o custo da producdo de um mix mais reduzido de produtos;

- qualidade: como conceito estratégico, tem sido considerada como um aspecto chave
na estratégia competitiva. Shank e Govindargjan (1997) explicam que a capacidade
de controle de qualidade pode ser uma alavanca bem sucedida de crescimento para

as empresas;

- comprometimento: Souza (2001) explica que se constitui no envolvimento de toda a
forca de trabalho. O comprometimento da forca de trabalho leva a melhoria

continug;

- relacfes na cadeia de valor: sdo inimeras as relagdes ou 0s elos entre as atividades
de valor na cadeia de valor. Porter (1989) expbe que alguns dos elos mais comuns
s80 agueles entre atividades diretas e indiretas, garantia de qualidade e outras

atividades, atividades que devem ser coordenadas e atividades que sdo formas
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aternativas para a obtencdo dos resultados. Esses €los criam uma oportunidade para
a reducdo do custo total das atividades ligadas, tornando-se fontes potenciais para

vantagem em custo;

- capacidade de aprendizagem: Porter (1989) explica que o custo de uma atividade de
valor pode cair com o passar do tempo devido a aprendizagem que aumenta sua
eficiéncia. A capacidade de aprendizagem é uma caracteristica decorrente do

envolvimento da forca de trabal ho;

- competéncias e habilidades: Rocha (1999) explica que sdo as competéncias e
habilidades dos gestores, nesse caso 0s operacionas, que conduzem a eficaz

execucdo das atividades.

Os determinantes de custos, conforme a exposi¢ao dos autores, conduzem a utilizagdo
dos ativos e, portanto, sdo alvos de constantes cortroles e metas de reducdo. A utilizagéo
eficaz desses ativos ou recursos é que colocara a empresa a frente em relagdo a seus

concorrentes.

2.4.2 Custeio por ciclo de vida

Assumindo a premissa de gque os produtos tém existéncia Gtil cada vez mais reduzida,

Kotler (1998) destaca que o ciclo de vida do produto divide-se em quatro estagios. introducéo,

crescimento, maturidade e declinio.

Quando o produto € lancado ou introduzido em um determinado mercado, h4 um

crescimento lento das vendas em que o lucro éinexistente ou inexpressivo; na fase de
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crescimento ou aceitacdo do produto pelo mercado, o lucro ja comeca a exigtir de forma mais
significativa; no estagio de maturidade ha uma reducéo do crescimento das vendas, o lucro
estabiliza ou entra em declinio; no Ultimo estégio, o de declinio, as vendas caem e o lucro fica
reduzido, época em que o produto deixa ou comega a deixar de ser atrativo para 0s objetivos

daempresa.

A Figura 13 demonstra os quatro estagios do ciclo de vida do produto.

b

Crescimento
Maturidade

Unidades vendidas
Declinio

Introducao

Tempo

Figura 13 — Estégios do Ciclo de Vida do Produto
Fonte: Adaptado de Hansen e Mowen (2001, p. 438).

Para Horngren, Foster e Datar (2000), o ciclo de vida do produto compreende o tempo
existente desde o inicio da pesquisa e desenvolvimento até o término do suporte ao cliente. Os
gestores estimam as receitas e 0s custos atribuivels a cada produto durante cada estagio do

ciclo de vida do mesmo.

A gestdo do ciclo de vida, segundo Hansen e Mowen (2001, p. 439), “consiste de

acOes tomadas que provocam projecdo, desenvolvimento, producdo, comercializagéo,
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distribuicéo, operacéo, manutencado, atendimento e descarte de um produto para que os lucros

do ciclo de vida sggam maximizados’.

O impacto do ciclo de vida do produto sobre a gestdo dos custos € muito importante e
€ necessario conhecer esse impacto. Na medida em que o produto vai se consolidando no
mercado, os compradores, engenheiros e demais funcionarios véo conhecendo melhor o
produto e dessa forma, apresentam-se as oportunidades para se corrigirem falhas, reduzirem

custos pelos lotes produzidos e serem mais eficientes, répidos e menos dispendi0sos.

Entender os custos do ciclo de vida de um produto, conforme Atkinson et al. (2000), é
um ponto critico para quem toma decisdes. Os autores afirmam que um sistema de custeio do
ciclo de vida total do produto ajuda os gestores a entenderem e administrarem 0s custos por
meio dos estégios de projeto, desenvolvimento, fabricagdo, marketing, distribuicéo,

manutencao, servicos pos-venda e distribuicao.

Algumas estratégias podem se formar através do custeio do ciclo de vida, por
exemplo: reduzir os custos de projetar e desenvolver um produto ainda na fase de pré
fabricacéo, estdgio onde a engenharia pode atuar intensamente. Atkinson et al. (2000),
destacam que no estagio de fabricacdo ha a possibilidade de se utilizar politicas de gestéo de
custos, como: o layout das instalagOes, técnicas como just-in-time e a gestdo de custos

baseada em atividades, entre outros, as quais gjudam na reducéo dos custos de fabricacdo.

Sakurai (1997) expbe que o custeio por ciclo de vida pode ser aplicado a decisdes
operacionais, como a de fabricar produtos de qualidade a um custo de ciclo de vida total mais

baixo. O método possui duas partes: 1) os custos de producdo e 2) os custos do usuario. A
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primeira categoria inclui os custos desde a pesquisa e desenvolvimento passando pela efetiva
producdo, distribuicdo, atendimento e pds-venda, incluindo o custo de oportunidade. No
ambito do usuério, incluem-se todos os custos que ele incorre para obter, usar e dispor do

produto.

O autor acrescenta que a adocdo de gerenciamento de custo de ciclo de vida pode
trazer as empresas vantagens competitivas, citando: baixos custos de fabricagdo, operacéo e
manutencdo; ata qualidade de funcionamento, desempenho, confiabilidade e seguranca,
servico de entrega e pés-venda. Constata-se que tais exemplos configuramse em fatores
relacionados com o custo do ciclo de vida dos produtos que atendem as necessidades dos

clientes.

O custeio por ciclo de vidatem o momento de investir, quando o produto esta em fase
de pesguisa e desenvolvimento, projeto e fabricacdo; posteriormente, tem 0 momento de
colher os resultados, quando o produto esta em sua fase de maturacdo, ou sgja, quando esta
sendo vendido e aceito pelo mercado; e por fim ha o declinio das vendas, quando séo langados
novos produtos, concorrentes com o primeiro, o qual acaba por perder espaco no mercado,

considerado o fim do ciclo de vida desse produto.

2.4.3 Andlise de custo da logistica integrada

A logistica integrada disponibiliza as possibilidades do gerenciamento de custos
através de técnicas e recursos especificos. A logistica ndo é mais considerada simplesmente
uma atividade de apoio as operagBes empresariais, mas um dos principais elementos na

estratégia competitiva das empresas. Segundo Ballou (1993), € de responsabilidade do sistema
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logistico definir a estrutura interna da empresa, com o objetivo de controlar o fluxo de bens e
servicos e plangiar as atividades logisticas. O autor expde que a organizacdo e o controle sdo
atividades chave em logistica. A organizagéo trata da estruturacdo dos relacionamentos entre
as &reas de forma a viabilizar as atividades logisticas de maneira eficaz. Quanto ao controle,
abarca a definicdo de quem tem autoridade e responsabilidade pelo plangiamento e controle

dos custos e do nivel de servico logistico.

O controle da logistica é motivo de grande atencdo por parte da administragdo das
empresas na atualidade, pois o elevado custo de distribuicdo deve ser dvo de plangamento.
As informag6es oriundas desse processo podem servir para andlise de desempenho das areas
ou de toda cadeia de distribuicdo. Ballou (1993) expbe gue 0s custos crescentes para
movimentacdo e armazenagem de mercadorias, a competicdo acirrada com as empresas
estrangeiras e a pressao dos consumidores pela qualidade dos servigos devem, cada vez mais,
forcar que o sistema logistico se volte para o desenvolvimento de melhores métodos para

movimentar bens e servicos, utilizando a tecnologia da informagdo nesse processo.

Conforme Novaes (2001) a logistica empresarial envolve elementos materiais,
humanos, tecnolégicos e de informagdo, otimizando recursos, buscando a eficiéncia e a
melhoria dos niveis de servigo ao cliente, sempre objetivando a reducéo de custos, eliminando
do processo tudo que ndo agrega valor para o cliente. Na atualidade, a logistica procura
eliminar do processo tudo que ndo tenha valor reconhecido pelo cliente, buscando agregar

valor de lugar, de tempo, de qualidade e de informecéo a cadeia produtiva.

Sendo assim, a logistica integrada busca incorporar uma integracéo sistémica entre 0s

setores da empresa e entre fornecedores e clientes, racionalizando os processos e a reducéo de
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custos em toda cadeia de suprimento, firmando-se como ponto importante na gestéo dos
custos. Novaes (2001) explica que as empresas que ndo estiverem atentas ao nivel de custos
praticados no seu segmento, dificilmente conseguirdo atuar de forma integrada e com sucesso

na cadeia de suprimento otimizada.

2.4.4 Andlise da cadeiade valor

A cadeia de valor de uma empresa, conforme Shank e Govindargjan (1997), é o
conjunto de atividades criadoras de vaor, que véo desde as fontes de matérias-primas até o
produto final entregue nas mdos do consumidor. Os autores expdem que na contabilidade
gerencial a forma mais Util de andisar os custos € em termos de produtos, clientes e fungoes,
jd na gestdo estratégica de custos, a andlise ocorre nos niveis dos varios estagios da cadeia de

valor global, da qual a empresa € uma parte.

De acordo com os autores, a analise da cadeia de valor é a primeira grande chave para
uma eficaz gestdo de custos. Se uma empresa pode ou ndo desenvolver e manter uma
diferenciacdo ou vantagem, depende de como a mesma gerencia sua cadeia ce valor em
relacio as cadeias de valor das demais empresas concorrentes. E perigoso ignorar as ligagdes
da cadeia de valor, pois ganhar e sustentar vantagem competitiva requer que uma empresa

compreenda todo sistema e ndo apenas a parte da cadeia de valor que a empresa participa.

Temse, entdo, que a andlise da cadeia de valor é o reconhecimento de que
isoladamente a empresa tem menos chances de sobreviver no mercado. A Figura 14

representa as partes integrantes da cadeia de valor.
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Figura 14 — A Cadeia de Valor
Fonte: Adaptado de Porter (1989, p. 35).

A Figura 14 demonstra toda a cadeia de valor: os fornecedores e concorrentes, as

atividades primarias de apoio, finalizando com os clientes.

Porter (1989) explica que toda empresa é uma reunido de atividades que sdo
executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto. Todas
essas atividades podem ser representadas, fazendo-se uso da cadeia de vaor. O autor
acrescenta que a cadeia de valor representa a historia da empresa, e 0 modo como ela executa
suas atividades € um reflexo de sua estratégia empresarial. Nota-se que, conforme a Figura 14,
no contexto da adocdo de parcerias e diancas estratégicas, os clientes, fornecedores e

concorrentes integram a cadeia de valor.

Segundo Shank e Govindargjan (1997), o conceito da cadeia de valor destaca quatro

areas de melhoria dos lucros, sdo €as:
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1) ligagBes com fornecedores. a andlise da cadeia de valor gjuda a quantificar o poder
do fornecedor ao calcular a porcentagem dos lucros que podem ser atribuidos aos
fornecedores. Esse conhecimento pode gudar a empresa a identificar formas de

explorar as ligagdes com os fornecedores,

2) ligacbes com clientes. a estrutura da cadeia de valor destaca como os produtos de
uma empresa se encaixam na cadeia de valor do comprador, evidenciando a
porcentagem dos custos do produto da empresa nos custos do comprador. Essa
informagdo pode encorgar a empresa e 0 comprador a trabalharem juntos para

reducdo de custos;

3) ligacdes de processo dentro da cadeia de valor de uma unidade empresarial:
admite-se a idéia de que mesmo aumentando os custos de uma atividade de valor
dentro de uma unidade seja possivel reduzir os custos de outra atividade. Exemplo:
as despesas da Procter & Gamble com acolocagdo direta de seus computadores
nas lojas Wal-Mart reduziu de forma significativa os custos gerais de pedidos e de

processamento para as duas empresas,

4) ligaghes através das cadeias de valor das unidades empresariais dentro da
organizacdo: a andlise da cadeia de valor reconhece o potencial de lucro oriundo
da exploragdo das ligacOes entre as atividades de valor dentro de uma unidade
empresarial para outra. Por exemplo: Dentro da Procter & Gamble, a unidade de
fraldas compartilha os custos na distribuicdo com outras unidades empresariais,

como sabdes e toalhas de papel, que também séo vendidos em supermercados.

Aos coment&rios de Shank e Govindargan, deve-se incluir as ligagbes com

concorrentes, conforme destacado anteriormente.
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Shank e Govindargjan (1997) acrescentam que a metodologia para construir e usar
uma cadeia de valor inicia-se com a identificacdo da mesma e pela atribuicdo de custos,
receitas e ativos as suas atividades de valor. Prosseguem com o diagndstico dos determinantes
de custos regulando cada atividade de valor e ainda com o desenvolvimento de vantagem

competitiva sustentavel através de um melhor controle destes custos que 0s concorrentes.

Sintetizando as colocagdes dos autores, pode-se dizer que a andlise da cadeia de valor
€ uma etapa fundamental para se entender como uma empresa se posiciona em seu setor. As
decisdes de investimento podem ser vistas sob a perspectiva do seu impacto na cadeia global e
na posicdo da empresa dentro dela. A busca conjunta de custo baixo e de diferenciacéo
depende de uma compreensdo sofisticada dos determinantes de custos, receitas e ativos em

cada atividade de valor e as interligagdes entre essas atividades.

2.4.5 Gestéo baseada em atividades - Activity Based Management (ABM)

A gestéo baseada em atividades, na visdo de Atkinson et al. (2000), € um processo
administrativo que usa a informacdo fornecida por uma andise de custos baseada em
atividades para melhorar a lucratividade da empresa. O ABM inclui a execucéo racional das
atividades, elimina as que ndo agregam valor ao produto, abrange esforcos de reengenharia,

melhoria nos processos e reducao de custos.

Segundo Martins (2003, p. 286), ABM no ambito do ABC, foi desenvolvido de forma a
possibilitar a andlise de custos sob duas visdes. a) a visdo econdmica de custeio: considerada
uma visdo vertical, no sentido de que apropria 0s custos aos objetos de custeio através das

atividades redlizadas em cada departamento; e b) a visdo de aperfeicoamento de processos:
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considerada uma visdo horizontal, no sertido de que capta os custos dos processos através das

atividades realizadas pel os varios departamentos.

Essas visdes estéo demonstradas na Figura 15, a seguir:

Visdo de aperfeigoamento
do processo (horizontal)

Visdo econémica e de custeio (vertical)

RECURSOS

Cost
drivers

> Atividades ‘ l

L 4

Mensuragdo
e

desempenho

L J

Objetos de
clsteio

Figura 15 — Representacao das Visdes do ABM

Fonte: CAM — 1| Glossary, version 1,2,R-91, CMS-006 apud Nakagawa (1994, p. 70).

Martins (2003) expde que 0 avango maior se deu na visdo horizontal, reconhecendo

gue um processo é formado por um conjunto de atividades encadeadas e exercidas através dos

varios departamentos da organizacdo. Esta visdo permite que os processos sejam analisados,

custeados e aperfeicoados por meio da melhoria de desempenho na execucéo das atividades.

Tais entendimentos também estéo representados na Figura 15.

Conforme Kaplan e Cooper (1998), o gerenciamento baseado em atividades refere-se a

todo o conjunto de agdes que podem ser tomadas com base nas informagdes sobre o0 custeio

baseado em atividades e possui duas aplicacbes complementares denominadas. ABM

operaciona e ABM estratégico.
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As aplicacdes do ABM operacional juntamente com aTQM, segundo Kaplan e Cooper

(1998), correspondem a:

- desenvolver uma descricdo de caso: procura identificar as oportunidades disponiveis

de reducdo de custos e aumento da eficiéncia de atividades e processos;

- definir prioridades: contribui para focalizar seus programas de melhorias nas

atividades de negdcios que oferecem maior recompensa;

- oferecer judtificativa de custo: com o objetivo de reduzir o nimero de itens
defeituosos com 0 menor custo possivel, pois 0s gastos com os trabalhos de TQM
s80 muito elevados. A obtencdo de informagdes sobre o custo da atividade em um
nivel bastante desagregado normamente facilita a melhoria e a reconcepcdo do

processo, bem como, sua reengenharia;

- monitorar os beneficios. permite verificar se as melhorias operacionais estéo
gerando beneficios reais em termos de reducdo da capacidade dos recursos; sendo

assim, menos ativos, menos pessoa e menos gastos Sao necessarios as atividades;

- medir o desempenho com relagdo a melhoria continua: permite definir geradores do
processo referentes a atividades que indicardo onde os funcion&rios deverdo
concentrar sua atencéo a fim de aumentar a eficiéncia, a qualidade e a capacidade de

resposta dos processos.

Conforme a exposi¢cao dos autores, 0 ABM operaciona propicia oportunidades de
transformacdo, reengenharia e melhorias continuas no processo produtivo. No inicio da
implantagdo do ABM operacional identificam-se as atividades que agregam valor aos olhos do

cliente ou que sustentam o principal objetivo, o de produzir resultados.
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O ABM estratégico, conforme Kaplan e Cooper (1998), propicia varias opgoes de
medidas por meio das quais podem modificar suas curvas de vendas e lucratividade, a seguir

descritas:

redefinir o preco dos produtos: quando houver liberdade considerdvel pela
empresa em redefinir os precos, principalmente para os produtos altamente
personalizados, podem ser acrescentados o0s custos de desenvolvimento e
aperfeicoamento do produto, da compra, do recebimento, da inspecéo, da
preparacdo de maguina e da manutencdo, necessarios a producdo desses produtos

diferenciados, justificando assim um aumento de precos;

substituir produtos. uma alternativa ao aumento de pregos seria a substituicéo dos
produtos existentes por outros de menor custo e com cracteristicas semelhantes.
Muitas vezes o0 cliente aceita um produto com caracteristicas semelhantes,

entretanto, com uma qualidade inferior, se o prego for consideravel mente menor;

reconceber produtos. as melhores oportunidades de redugéo de custos, por neio de
um projeto ideal, se encontram na fase de concepcao do produto. A reconcepcao
do produto torna-se atraente, pois normalmente é invisivel para o cliente e a

empresa ndo tera que redefinir os pregos ou substituir produtos;

aperfeicoar 0s processos de producdo: a lista de atividades evidencia as grandes
despesas associadas aos longos tempos de preparacdo de maguinas e altos custos
de implantacéo de JIT. O mapa ABM de economias do produto destaca os
processos ineficientes e apresenta judtificativa financeira para investimentos na

mel horia dos processos;
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modificar politicas e estratégias operacionais: 0 modelo ABM revela que a adeséo
aos dogans gerenciais da moda, se ndo acompanhados de melhorias basicas nos

processos de negdcios subjacentes, aumentardo os custos, em vez de diminui-10s;

investir em tecnologia flexivel: os atos custos de lote e suporte ap produto,
evidenciados pelo ABM, tornam-se o principal alvo de eliminagcd com novos

investimentos em tecnologia de fabricagdo integrada por computador;

eliminar produtos. caso as medidas anteriores ndo consigam tornar os produtos
nado- lucrativos em lucrativos, resta aos gestores eliminar os produtos néo lucrativos

para evitar que prejudiquem a lucratividade e producdo de outros produtos.

Sendo assim, 0 ABM estratégico trata da alteracdo do mix de produtos, desde a
reconcepcao do mesmo, as melhorias no processo, a instalagdo de fabricagdo focalizadas a
novas tecnologias, permitindo que os produtos sejam fabricados utilizando-se menos recursos

organizacionais.

2.5 Preco deVenda

Para entender-se preco, é importante conhecer valor e satisfacdo. Segundo Kotler
(1998), valor € a estimativa da capacidade de cada produto em satisfazer o conjunto de
necessidades do ser humano e a satisfacdo se d& de maneira diferente para cada produto e/ou
servico. Desde cedo, 0 homem passou a exprimir o valor em termos definidos através do valor
detroca. A troca aia prego, valor e satisfacdo, pois, conforme Kotler (1998, p. 29), troca é “o
ato de obter um produto desgjado de alguém, oferecendo algo em contrapartida’. Sendo

assim, troca traré satisfacéo de alguma necessidade.
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Conforme as explicagbes de Gongalves (1962), decorrentes da teoria dos pregos, 0
valor econdmico que se atribui aos bens decorre da relacéo existente entre os bens, as relacoes
destes com a quantidade de trabalho necessario para produzi- 10, as necessidades e 0s desgjos
humanos. Ainda, pode-se extrair das afirmacdes do autor que valor € o resultado da
conjugacao das necessidades, utilidades e custos dos bens. Sendo assim, o fenémeno do valor
€ integrado por fatores objetivos e subjetivos e, da expressao do valor em termos de moeda,
surgiu o fendmeno do preco. Assim, 0 preco € a expressao objetiva e numérica, definida do
valor dos bens, com todas suas implicagdes subjetivas, em dado lugar, tempo e outras

circunstancias.

De acordo com Dolan (1998), o preco é “um sacrificio econémico que o consumidor
faz para adquirir um produto ou servigo”. O preco € um fator critico de sucesso para toda e
gualquer empresa, independente do porte e da atividade econdmica exercida. Muitas vezes o
mesmo produto pode ter varios precos diferentes, dependendo da ocasido ou mesmo do lugar
em que ele é negociado. Por exemplo, em um leildo beneficente um determinado produto
pode alcargar um preco exorbitante enquanto que em uma industria € possivel comprar 0

mesmo produto a um preco bem mais baixo.

Conforme R. Santos (1995), os precos fixados visam a objetivos diferentes,
envolvendo elevar o volume de vendas, conquistar mercado e ganhar concorréncias. A
decisdo de precos esta relacionada com a busca de um equilibrio, atendendo as condicbes de
concorréncia de mercado e ainda sustentar as politicas da empresa, tais como: nivel de

investimento, de produgéo, de retorno do investimento, de cobertura dos seus custos, etc.
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Pesquisas tém buscado a identificacdo de como as empresas estdo precificando os seus
produtos. Por exemplo, Fishman (2003) investigou como as empresas norte-americanas
definem os pregcos e descobriu que a maioria das empresas o faz sem estudos prévios.
Simplesmente somam 0s custos, imitam os concorrentes ou ainda estabelecem uma margem

suportavel pelo mercado.

2.5.1 Classificagbes do prego de venda

Alguns tipos de precos de venda encontrados na literatura pesquisada estdo explanados
a seguir e compreendem: a) preco final; b) preco ideal; c) preco de penetracéo; d) preco por

desnatamento; €, €) precificacdo predatoria.

a) para Kotler (1998), o preco final deve levar em consideracdo a diferenciagdo do
produto em relagdo a concorréncia, pois 0o consumidor aceita pagar mais por um produto
diferenciado. O preco que o mercado esta disposto a pagar ndo significa “o mais ato

possivel”, mas aquele que representa valor para o consumidor e seja competitivo;

b) o preco idea deve & formado de maneira a cobrir todos os custos, despesas e
impostos, de forma que o residual, combinado com o giro de capital empregado, propicie o

retorno esperado (BERNARDI, 1998);

C) o preco de penetracdo, segundo Hansen e Mowen (2001), € aquele de um produto
novo, estabelecido em nivel mais baixo para conquistar os consumidores. Pode até ser,
inicialmente, mais baixo que o custo e, depois do produto estabelecido no mercado, voltar aos

nivels normais, pois o preco de penetracéo cumpriu sua funcéo de ganhar mercado;
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d) de acordo com Hansen e Mowen (2001), o preco por desnatamento se caracteriza
por um preco mais alto, quando ha a introdugdo do produto novo no mercado, época em que a
empresa retira a nata do mercado, ou seja, ganha 0 maior lucro no momento de langamento do

produto no mercado. Seria uma vantagem monopolistica temporaria;

€) a precificacdo predatdria ocorre quando se estabelece um preco abaixo do custo com

0 propdsito de prejudicar e eliminar os concorrentes, conforme Hansen e Mowen (2001).

Cada tipo de preco possui determinados objetivos e as empresas utilizam uma
combinagdo de tipos diferentes de pregos a fim de realizar suas metas de vendas, bem como
outros objetivos necessarios para se manter no mercado de forma competitiva. Tem-se entdo
gue cada tipo de preco € mais recomendado frente a uma estratégia especifica. Portanto, a
exemplo do comentado sobre os métodos de custeio, ndo h&4 um tipo de preco que sga

recomendado para aplicacéo de forma indiscriminada a todas as situacoes.

2.5.2 Formagao do preco de venda

A formacao do preco de venda, ou sgja, atribuir preco aos bens e servicos oferecidos
a0 mercado, envolve, conforme Bernardi (1998), uma série de fatores. Além das
consideracOes e objetivos mercadol 6gicos, deve orientar-se economicamente e do ponto de
vistainterno por trés caminhos, que séo: a maximizagao dos lucros, o retorno do investimento
€ 0s pregos baseados nos custos. Acrescenta-se a exposicao do autor que também ha o prego-
meta, pois 0 prego baseado nos custos pode ndo ser aceito pelo mercado e, nesse contexto, se

insere o prego de venda-alvo.
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Formar pregos com base no custo torna necessario ter-se um parametro inicial ou
padréo de referéncia para analise comparativa com o preco praticado pelo mercado, afim de
evitar que o prego calculado sobre os custos possa ser invalidado por tal mercado. Lunkes
(2003) afirma que a formacdo do preco de venda através da apuracdo dos custos € a forma
mais utilizada, pois 0 preco deve refletir o valor econdbmico que o cliente percebe nele,
relativos a custo, escassez, investimento em propaganda, etc. Obviamente, se tal custo for

excessivo a recusa pelo cliente sera automética.

Conforme Assef (1999, p. 34), “a diretoria da empresa deve acompanhar 0s nivels de
margem de seus principais produtos, fixando patamares de custos e investimentos em fungéo
de sua lucratividade”. O autor esclarece também que os precos de venda sdo formados pelo
mercado e a possibilidade da empresa fixar os pregos de acordo com a margem pretendida é

irrisoria.

E necessério que a empresa conhega bem as caracteristicas do mercado em que atua
para poder decidir, baseada nas informacbes das préticas das empresas concorrentes.
Conforme Lunkes (2003), o método de formacéo de preco baseado nas decisdes das empresas

concorrertes pode ser classificado em:

a) método de precos correntes. 0s precos dos produtos vendidos séo similares ao dos
concorrentes,

b) método de imitacdo dos precos: os precos sao fixados em funcdo de uma empresa
concorrente selecionada no mercado;

€) método de pregos agressivos: acontece quando uma empresa fixa seus precos com

uma drastica reducéo; os valores fixados podem até ser abaixo do seu custo; e
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d) método de precos promocionais: quando uma empresa oferece certos produtos a

precos reduzidos.

Segundo Lunkes (2003), o objetivo principal do preco de venda é garantir que cada
produto, durante todo o seu ciclo de vida, contribua para efetivar a parcela de lucro que se

esperadele e que foi plangjado nos objetivos de lucros alongo prazo.

Faz-se necessé&rio considerar alguns outros aspectos financeiros para vendas e pregos,
pois esses tornamse essenciais para o equilibrio financeiro da empresa, refere-se a

administracdo dos recursos disponiveis na empresa:

a) osjuros, por exemplo, constituem-se num mecanismo de equilibrio entre a oferta e
a procura de recursos. Havera um dispéndio pelo demandante no desembolso dos
juros, maior ou menor, dependendo de varios fatores que influenciam a

disponibilizacdo de capital;

b) o ciclo financeiro € o prazo decorrente entre o pagamento dos recursos adquiridos
e 0 recebimento das vendas. Através do dimensionamento do ciclo financeiro a
empresa organiza o seu fluxo de caixa que deve estar congruente com as decisoes
sobre promogdes de vendas, a vista ou a prazo, conforme as necessidades de

capital de giro.

Com relacdo ao preco a vista e a prazo, Bernardi (1998) expde gque é necessario
considerar os prazos de pagamentos a fornecedores na formagéo destes. O preco a prazo pode
ser descontado a valor presente, permitindo assim uma comparagdo com a aquisicao de
matérias-primas e outros materiais a vista, criando condi¢oes de avaliar se é viavel ou ndo ta

venda ou se é vantajoso oferecer desconto na venda a vista. Deve-se considerar 0s encargos
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da compra a prazo e repassa-10s a venda a prazo, pois a empresa ndo deve suportar sozinha

tais custos.

O uso dos custos como base para formacédo de pregos € uma prética comum no ambito
das organizagOes, mesmo que ndo seja para uma decisdo final sobre o preco a ser adotado.
Entretanto, € necess&rio embasar as decisdes de precificacdo com sdlidas informagdes para
gue haja um retorno adequado, resultante da venda dos produtos ou servigos. Segundo J.
Santos (1995), o que varia é o tipo de custo a ser utilizado como base. O autor expde que pode
ser utilizado o custo apurado por um dos métodos de custeio adotado pela empresa, o custo de
transformacdo, o custo marginal ou o custo padréo. A este entendimento de J. Santos

considera-se necessario ainclusdo do custo- meta.

Na formacdo do preco de venda através da utilizagdo do custeio variavel, € necessario
avaliar se a margem de contribuicdo é suficiente para abranger os custos fixos e ainda gerar
lucro. O preco calculado deve ser adequado a ocorréncia de custos da empresa, seus objetivos

de lucro e também tem que ser competitivo.

2.5.3 Formagdo do mark-up

Como uma forma rapida de se calcular o prego de venda a partir dos custos, 0 mark—
up, ou taxa de marcacdo, € um método utilizado para calculo do prego de venda. Este método
€ entendido como um indice multiplicador ou divisor aplicado sobre os custos de fabricagéo,
utilizado independentemente do porte das empresas, conforme Padoveze (2000). A partir do
custo, aplica-se um multiplicador de tal forma que os demais elementos formadores do prego

sgjam considerados no preco fina. Conforme J. Santos (1995) a finalidade no mark-up é
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cobrir os impostos e taxas sobre as vendas, as despesas fixas, 0s custos e também

proporcionar lucro.

Sardinha (1995) afirma que a empresa pode definir mark-ups diferenciados de forma a
incentivar a venda de determinadas mercadorias, produtos e servicos por diversas razdes, tais
como: perda de mercado, queda acentuada nas vendas, produtos e mercadorias de baixo giro,

excesso de estoques, mudanga no perfil das vendas, especializacéo, concorréncia e alcance do

ponto de equilibrio.

Os componentes do mark-up sdo determinados através de relacdes percentuais médias

sobre pregos de vendas aplicados sobre o custo dos produtos. Alguns elementos sdo

exemplificados no Quadro 8.

Etapa | Percentuais
Despesas administrativas 8,0%
Despesas
o Despesas comerciais 25%
— 5
Margem de lucro Outras despesas operacionais 1,0%
Margem de Lucro desegjada 20,0%
Etapa |1
ICMS 17,0%
Impostos sobre
PIS 1,65 %
venda
COFINS 7,6 %
Total 57,75%

Quadro 8 — Elementos Componentes do Mark-up
Fonte: Adaptado de Padoveze (2004, p. 422).

A soma dos elementos demonstrados no Quadro 8 correspondem ao mark-up. O
cdculo do mark-up pode ser genérico, igual para todos os produtos, por produto ou por linha
de produtos. Abaixo segue um exemplo prético, hipotético, de formacdo de preco de venda,
tendo como base o0 mark-up anteriormente apurado. Cabe salientar que cada empresa deve

calcular o seu indice com os elementos que mais se adaptam a sua atividade.
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Mark-up divisor = 100% - 57,75% = 0,4225
100%

Mark-up multiplicador = 1 = 2,366864
0,4225
Para um produto A com custo de R$ 10,00
Utilizando o Mark-up divisor témse: R$ 10,00/ 0,4225 = 23,67 e

Utilizando-se o Mark-up multiplicador tém-se: R$ 10,00 x 2,366864 = 23,67

A seguir a Demonstracgéo de Resultados:

Demonstragdo do Resultado do Produto A

R$ %
VendaBruta 23,67 100,0
(-) Impostos (6,21) (26,2
(=) Venda Liquida 17,46 73,8
(-) CPV (10,00) (42,2)
(=) Lucro Bruto 7,46 31,5
(-) Despesas Administrativas (1,89) (8,0
(-) Despesas Comerciais (0,59) (2,5)
(-) Outras despesas operacionais (0,24) (1,0
(=) Resultado ( Margem de L ucro Desejada) 474 20,0

A vinculagdo do mark-up com a contabilidade gerencial € muito forte. Padovez
(2004) expbe que quando se utiliza 0 mark-up genérico se integra a formacgéo do preco de
venda com o gerenciamento contébil global e, em contrapartida, o0 mark-up por produto
resulta numa integracdo da formacdo do preco de venda com o gerenciamento contabil
especifico do produto. Ja o mark-up por divisdes integra a formac&o dos precos de venda com

0 gerenciamento contébil setorial.
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O Mark-up possui algumas limitagbes. Por exemplo: as porcentagens de despesas séo
vdlidas para uma estrutura pré-determinada; quanto maior a venda menor deve ser o
percentual alocado. Pois, caso contrério, o prego ficard superavaliado. Varidveis importantes
na tomada de decisdo como demanda, oferta e limitagbes da capacidade instalada, ndo estéo

previstas no modelo de mark-up.

2.5.4 Formag&o do ponto de equilibrio e margem de contribui¢do

O ponto de equilibrio identifica os niveis minimos de receitas que sdo necessarias para
cumprir 0S compromissos da empresa, ou sgja, para garantir a cobertura dos custos e despesas

fixas evaridveis.

Bernardi (1998) expbe que o ponto de equilibrio se da quando o lucro é igua a zero,
ou sgja, € 0 volume calculado em que as receitas totais de uma empresa igualam-se aos custos

e despesas totais. A equacao que representa o ponto de equilibrio € assim descrita:

Receita Total = Custos + Despesas Totais
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Receita Total
de VYendas

Ponto de Equilibrio — Lucros

=" Custo Total

—Custos Varidvels

Recsitas e Custos

—Custos Fixos

I
I
I
I
I
I
I
1
I
I
I
I
I
I
I
I

Volume de Vendas e Producio

Figura 16 — Demonstracdo Grafica do Ponto de Equilibrio
Fonte: Adaptado de Atkinson et al. (2000, p. 195).

A Figura 16 demonstra a faixa em que a empresa tem prejuizo, o ponto em gue o lucro
€ igual a zero, afaixa onde a empresa obtém lucros. A partir da determinacéo do ponto de
equilibrio, é possivel identificar a contribuicdo das unidades vendidas ao resultado. Nota-se,
portanto, que a formacdo do preco de venda impacta e é impactada, aém da estrutura de

custos, pelas metas de lucratividade estabel ecidas pela empresa.

Para Lambden e Targett (1993), a andlise do ponto de equilibrio € um instrumento
smples para medir se a empresa € saudavel, se 0 negocio € lucrativo, ndo lucrativo ou se vai
apenas sobreviver. Os autores sugerem seis fases para se chegar ao ponto de equilibrio. S&o
elas:

Fase 1) Qual é o preco unitario do produto? Identificar no nivel de unidade, por
produto, o preco utilizado.

Fase 2) Quais sdo os custos varidveis? Identificar quais custos varidveis se relacionam

com o produto analisado.
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Fase 3) Qual € a margem de contribuicdo? Identificar a margem de contribuicéo do

produto analisado; Margem de Contribuicdo = preco devenda — custo variavel.
Fase 4) Quais sdo os custos fixos? Identificar os custos fixos totais.

Fase 5) Qual é o ponto de equilibrio? Identificar o ponto de equilibrio, ou sgja, onde as

receitas sdo suficientes para cobrir 0s custos e as despesas totais.
Ponto de Equilibrio em valor = Custos fixos $/ % da margem de contribuicéo
Ponto de Equilibrio em unidades = custos fixos $ / $ da margem de contribui¢do unitéria

Fase 6) Qual € o lucro previsto? Identificar o lucro previsto.
Resultado Previsto = (Margem de Contribuicéo x vendas previstas) — Custos Fixos.
A partir da informacdo do resultado previsto € possivel identificar se a empresa esta

em situacdo lucrativa ou nafaixa de prejuizo.

Bernardi (1998) expbe que o ponto de equilibrio é apresentado em trés modalidades

analisados conforme o interesse da empresa. S&o eles:

a) Ponto de Equilibrio Contabil: é obtido quando a soma das margens de contribuicdo
totaliza o montante suficiente para cobrir todos os custos e despesas fixas.
Alcancar o ponto de equilibrio contébil ndo é sinbnimo de que tudo vai bem, pois
ndo estdo sendo considerados os juros sobre o capital proprio investido. Sendo
assim, a empresa estara tendo um prejuizo correspondente a renuncia do ganho por
nao ter investido esse capital em outro investimento (custo de oportunidade).

Custos Fixos + Despesss Fixas

Margem de Contribuicéo % ou $ Unitario

b) Ponto de Equilibrio Financeiro: é obtido quando a margem de contribuicéo for
suficiente para cobrir o montante dos custos fixos e das despesas fixas, subtraidos

dos custos e despesas, que ndo representem desembolso financeiro. O alcance do
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PEF apesar de representar um equilibrio financeiro, provoca a empresa, pelo

menos, a perda da parcela consumida do seu ativo imobilizado (depreciacéo).

Custos Fixos + Despesas Fixas - Custos e Despesas Nado Desembolsaveis

Margem de Contribuicdo % ou $ Unitério

c) Ponto de Equilibrio Econémico: é obtido quando a soma das margens de
contribuicdo for suficiente para cobrir 0 montante dos custos e das despesas fixas
mais o lucro desgjado. Da mesma forma que o PEC, por n&o considerar o custo de

do capital investido, economicamente estara provocando uma perda.

Custos Fixos + Despesas Fixas + Lucro Desejado

Margem de Contribuicéo % ou $ Unitério

O autor expde, ainda, algumas decisdes que afetam o ponto de equilibrio, como:
a) aumento dos pregos, diminuicdo dos custos e despesas varidveis ou reducéo dos
custos e despesas fixas, que impactam positivamente, pois € possivel diminuir o

volume para atingir o ponto de equilibrio;

b) reducdo de precos, aumento de custos e despesas varidvels ou aumento dos custos
e despesas fixas, que impactam negativamente, pois geram uma necessidade de

aumentar o volume para atingir o ponto de equilibrio.

De acordo com Garrison e Noreen (2001), margem de contribuicdo € o vaor
remanescente da receita de vendas ap6s a deducdo de todos os custos e despesas variavels.
Bernardi (1998, p. 159) coloca a margem de contribui¢éo como “a diferenca entre o valor das
vendas, 0s custos variaveis e as despesas variaveis da venda’, permitindo avaliar-se o quanto

cada unidade vendida contribui para pagar os custos fixos e as despesas fixas.
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Veifica-se, portanto, que para esses autores a margem de contribuicdo é muito Util
para decisdes sobre 0s precos de venda de produtos, pois com a preciosa informacéo do valor
gue cada unidade de produto contribui para cobrir os custos fixos, ha a possibilidade de
proceder descontos e promocdes sobre determinado produto que estegja com a margem de
contribuicdo mais elevada ou até mesmo decidir pela continuidade ou ndo da producdo de

determinado produto, dependendo da margem de contribuicéo gerada.

Conclui-se que a andlise do ponto de equilibrio é fundamental para o gestor no
momento de aceitar uma venda a um preco mais baixo, pois sera hecessario conhecer até onde
0 prego de venda pode ser reduzido de forma a cobrir todos os custos e ainda gerar lucro. Nos
dias atuais, em que a competitividade esta acirrada, as empresas necessitam estar atentas a
todas as nformacdes disponiveis para que ndo haja risco de efetuar vendas com prejuizo

continuamente ou deixar de aproveitar oportunidades de maximizar o lucro.

2.6 M odelo de Deciséao de Preco deVenda

Para uma adequada compreensdo da natureza do modelo de deciséo de prego de venda
€ importante esclarecer o significado do termo envolvido. Segundo R. Santos (1995), os
modelos s30 utilizados no estudo e na compreensdo de vérios fendmenos® da realidade,
permitindo o entendimento das caracteristicas bésicas de objetos reais através de uma

representacdo simplificada da realidade.

3 Dentre eles, 0s expressivos aumentos dos gastos com pesquisa e desenvolvimento e marketing, além da
reducdo do ciclo de vida dos produtos.
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Os modelos de decisdo podem ser usados pelos decisores na formulagéo, avaliagéo,
andlise e escolha de alternativas de acdo e suas consequiéncias, permitindo a simulacéo dos

resultados possiveis de serem obtidos em determinada agéo, antes da decisdo ser tomada.

Segundo Horngren, Foster e Datar (2000), o0 modelo de decisdo auxilia os gestores a
lidarem com a incerteza, e envolve cinco etapas que sdo: critérios de escolha, conjunto de
aternativas de acdo, conjunto de eventos principais, conjunto das probabilidades e conjunto
dos possiveis resultados. Diferentes tipos de modelos de decisdo poderdo compor o banco de
dados do decisor, conforme a situacdo que se apresenta, sabendo-se que determinado modelo

pode ser mais apropriado gque outro.

R. Santos (1995) exp&e que um modelo de decisdo de preco de venda tem por objetivo
auxiliar o decisor a encontrar a melhor alternativa de preco, dada determinada situacéo
decisoria. A decisdo de prego, conforme Bernardi (1998), deve seguir 0s seguintes passos.

a) pelo relatério fornecido pelo sistema de informagdes da empresa, deve-se observar

0s custos indiretos fixos, a folha de pagamento (m&o-de-obra direta e indireta), as
despesas fixas de vendas e de administragdo e os custos diretos, avaiar a
estimativa de, na vigéncia da lista de precos, a ocorréncia de aumentos salariais
programados e aumentos das despesas e de outros custos e avaliar a possibilidade
de compensar os aumentos de custos e despesas com aumento de produtividade e,

ainda, uma possivel reducdo em outros custos,

b) cotar com fornecedores os precos e condicfes atuais de pagamento para todos os
materiais, matériasprimas e outros relacionados com perspectivas de

fornecimento;
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C) apurar um novo custo recalculando a estrutura dos custos para formar a base de

calculo do preco de venda;

d) avaliar as necessidades de compras e os niveis de estoques, a sincronia das
compras e vendas, as condi¢des de mercado, a estatistica de vendas, o ponto de

equilibrio e o custo financeiro;

€) inverter o roteiro, partindo do prego possivel de mercado, refazer todos os passos

para chegar a um prego de custo e de venda competitivo.

O modelo de decisdo de preco de venda facilita as decisdes, de forma a permitir que os
gestores possam padronizar as suas decisdes, embasados nas premissas orientadoras do

model o previsto, para cada evento.

A seguir, sdo explanados trés model os de decisdes de precos de venda: 1) o modelo de
decisdo orientado pela teoria econdmica, 2) orientado pelos custos e 3) orientado pelo

mercado.

2.6.1 Decisdes de prego de venda orientadas pela teoria econdémica

Segundo R. Santos (1995), as contribuicbes do modelo sob a perspectiva da teoria
econdémica sdo de que apresenta coeréncia logica e conceitual na busca da maximizacdo do
resultado de uma empresa e, também, contribui conceitual mente para um entendimento global

dos principais e complexos aspectos da decisdo de prego.
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O modelo de decisdo de prego de venda orientado pela teoria econdbmica tem como
base os conceitos da lei da procura, da elasticidade-preco da demanda, da lei da oferta, do
equilibrio e interagdo da oferta e procura, das estruturas de mercado, da teoria da producéo e
custos de producdo, conforme R. Santos (1995). Sendo assim, a formacdo do preco de venda
com base na teoria econémica é congruente com as informagdes advindas dessas variaveis. A

seguir serdo comentadas sinteticamente essas variavels encontradas na literatura.

A lei da procura, de acordo com Levenson e Solon (1973), explica que a procura
representa a disposicéo de uma pessoa em consumir bens e servicos em determinado periodo

de tempo, ou sgja, uma aspiracdo de aquisi¢ao e ndo a compra efetiva.

Deve-se ter muito equilibrio na formagdo do preco de venda, pois ha uma
sensibilidade, por parte do consumidor, em aceitar ou ndo o prego fixado. Essa sensibilidade
notada nas vendas € chamada, segundo Garrison e Noreen (2001), easticidade-preco da
demanda, que mede o grau em que o volume de vendas de um produto é afetado pela variagéo
de preco. O preco afeta a quantidade vendida e a quantidade vendida também afeta o prego.
Segundo Hansen e Mowen (2001), no sentido geral, a demanda elastica significa que um

aumento no prego diminuira a quantidade demandada.

Na demanda indlastica o aumento do preco ndo afeta muito as vendas, pois 0s
consumidores ndo sd0 muito sensivels ap preco. Sendo assim, permite aos gestores fixarem
margens mais altas. Como exemplo, cita-se 0 comércio de jéias raras. Por outro lado, quando
a demanda torna-se elastica é necessario trabalhar com margens mais baixas, pois 0s

consumidores s80 sensiveis aos precos, preferindo precos mais baixos. Como exemplo, cita-se
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o comércio de combustiveis. Obviamente a essencialidade do produto também deve ser

analisada, tendo em vista os impactos provocados pelo grau de necessidade do produto.

A lei daoferta, conforme Levenson e Solon (1973), indica que a oferta de um produto
traduz as quantidades aternativas por periodo em que o ofertante estaria interessado em
coloca-las no mercado, ou sgja, a quantidade de um produto que as entidades produtoras ou

vendedoras estéo dispostas e aptas a produzir e vender em um determinado periodo de tempo.

O equilibrio e interacdo entre a oferta e a procura, conforme R. Santos (1995),
pressupde que haverd uma tendéncia de estabelecer um preco e uma quantidade de equilibrio

gue satisfaca tanto as entidades consumidoras, quanto as vendedoras.

As estruturas de mercado sd0 modelos que captam aspectos de organizagcdo dos
mercados. Cada estrutura de mercado tera destacado aspectos essenciais da interacdo entre

oferta e demanda. Segundo Spinola e Troster (1998), as mesmas abrangem:

a) o monopadlio: somente uma empresa domina o mercado, oferecendo bens que ndo
tém substitutos satisfatorios. Esse Unico vendedor possui um produo Unico e isso, ha
determinac&o do preco de venda, significa que o vendedor tem condi¢des de colocar 0 prego
de venda mais conveniente para a empresa. A formagdo do preco em mercado de monopdlio &
sempre artificial (decorre da vontade do monopolista) e pode se afastar sensivelmente do

preco de custo.

b) a concorréncia perfeita: h& um grande nimero de compradores e vendedores, mas

nenhum é grande o suficiente para influenciar o preco de mercado. Além disso, os produtos
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s80 homogéneos, existe transparéncia no mercado e a entrada e saida de firmas no mercado é

livre, ndo havendo barreiras impeditivas.

De acordo com Dorfman (1977, p. 201) na concorréncia perfeita as empresas sdo
obrigadas a vender pelo preco de mercado e a extrair dele os lucros que Ihe forem possivels,
reduzindo a0 maximo 0s seus custos de producdo de forma a atingir o custo- meta. Quando da
concorréncia perfeita, hd uma tendéncia de que o preco se autodetermine, ou seja, no conjunto

das transagoes efetuadas pelo mercado o0 preco se g usta automati camente.

c) o oligopdlio: caracterizado pela existéncia ndo apenas de uma, mas de um reduzido
nimero de empresas ofertantes lideres com suas marcas, ha dificuldade da entrada de
peguenas empresas no mercado. Nesse tipo de mercado as empresas reagem as mudancas de

pregos umas das outras.

d) o monopsbnio: caracterizado pela existéncia de muitos vendedores e de um Unico
comprador. Sendo assim, o preco tende a ser escolhido pelo comprador, pois a oferta € maior

gue a demanda. H4 agui uma inversao das caracteristicas do monopalio.

€) o oligopsdnio: existem poucos compradores que dominam o mercado frente a
muitos vendedores. Nesta estrutura de mercado, 0 preco se torna mais equilibrado, pois néo
existe um unico comprador e Ssim poucos compradores, entretanto, a oferta se mantém maior
que a demanda, tornando o prego suscetivel a negociages. E uma contraposicio a situagdo

apresentada pelo oligopdlio.
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f) o monopdlio bilateral: onde defrontamse um monopolista € um monopsonista,
prevalecendo a negociacdo de precos, pois cada um quer condicdes diferentes para a mesma

negoci agdo.

O modelo de decisdo de preco de venda orientado pela teoria econdmica pressupoe,
conforme R. Santos (1995), que a escolha do nivel de preco deve seguir a premissa bésica de
gue a empresa objetiva maximizar seu lucro e que sua escala de producdo e o preco do
produto sdo atingidos no ponto em que a receita marginal é superior ao custo marginal.
Acrescenta 0 autor, que a maximizacdo do lucro ocorre quando a receita extra recebida por

unidade de produto vendido € maior que o custo extra de se produzir uma unidade adicional.

As limitagbes do modelo tedrico de preco de venda orientado pela teoria econdmica
parte do estudo de suas restricdes e da condicdo Ceteris Paribus® que limitam a sua
aplicabilidade em situacfes reais. R. Santos (1995) expde que Kotler identificou cinco
restrigdes que limitam sua aplicacdo aos problemas de fixacéo de precos:

a) 0 pressuposto basico de que o Unico objetivo principal da empresa, a curto prazo, é

0 de maximizacdo de seu lucro;

b) o modelo pressupde que a Unica varidvel significante a considerar na fixagdo de
preco de um produto € a do cliente final, com relacéo a aceitacdo do mesmo ao
preco estipulado;

C) 0 preco pode ser estabelecido, pela condicdo ceteris paribus independente dos

nivels estabelecidos para as outras variaveis de marketing;

d) asequagdes de demanda e de custo ndo podem ser estimadas com exatidao.

4 Segundo Ferreira (1966, p. 219) Ceteris Paribus significa sem que hajam modificacdes das outras

caracteristicas.
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Nota-se, portanto, que 0 modelo da teoria econbémica direciona 0s rumos da
precificacdo. Entretanto, as variaveis pertinentes a custos, ao preco de mercado, entre outras,

devem estar presente na decisdo do preco referéncia de venda.

2.6.2 Decisbes de preco de venda orientadas pel os custos

De acordo com R. Santos (1995), duas sdo as premissas orientadoras utilizadas por
esse modelo: a primeira € supor que 0 mercado esta disposto a aceitar os pregos de venda
determinados pela empresa, cal culados com base em seus custos; a segunda, que o percentual
aplicado de margem de lucro deve cobrir os custos, todas as despesas de vendas e
administracdo, todos os impostos e proporcionar um lucro satisfatério para a adequada

remuneracdo sobre o capital empregado.

Esse modelo € uma variacdo de dois modelos bésicos. o primeiro conhecido como
mark-up e o segundo como taxa de retorno-alvo. O mark-up pode ser aplicado com base no
custo, e cada empresa vai determinar 0 seu percentua e tipo de mark-up, conforme visto
anteriormente no topico 2.5.3. Ja a taxa de retorno-alvo objetiva fixar um preco de venda que
proporcione, a um dado volume de vendas, uma taxa especifica de retorno sobre o

investimento realizado pelaempresa (R. SANTOS, 1995).

As limitagbes do modelo de decisdo de pregco de venda orientado pelos custos,
conforme Dean (apud R. SANTOS 1995), sdo principa mente que:
a) ignoram arelacdo prego-demanda, ou seja, ndo levam em consideracdo que o nivel

de preco estabel ecido leva a alteracdes na demanda do produto;
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b) ndo levam em consideracdo os precos da concorréncia e as possivels reacdes nos

precos dos competidores,

c) vaorizam em excesso a exatiddo dos custos unitarios nas empresas que tém
diversos produtos, em que os custos indiretos e fixos sdo rateados aos produtos

arbitrariamente;

d) utilizam valorizacBes de custos inadequadas, como custos historicos ou correntes,

gue ndo sdo relevantes para a decisdo de precos;

€) envolvem, em certo grau, um raciocinio circular porque nestes modelos o preco de
venda depende do custo unitério, que depende do custo total e da quantidade a ser

vendida e que depende do preco de venda de acordo com alei da procura;

f) no méodo de taxa retorno-alvo € necessaria a identificagdo dos investimentos
realizados em cada produto para que ndo hajam distorcbes no rea capital

empregado na fabricagdo ou comercializagdo do mesmo;

g esse modelo ignora o estdgio em que se encontra o produto no seu ciclo de vida e
ignora a atuacdo das outras varidveis mercadol 6gicas controlaveis pela empresa,

como: os atributos do produto, a propaganda, os canais de distribuicao, etc.

Conforme R. Santos (1995), esse modelo é utilizado em diversos setores de atividades.
Os custos podem ndo ser o principal fator determinante do preco, mas € um grande limitador,
pois as empresas ndo sobreviverdo vendendo abaixo do custo a longo prazo e de forma
continua. Através da taxa de retorno-alvo é possivel relacionar a decisdo de preco com 0S

objetivos gerais plangjados pela direcéo da empresa.
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Também procura relacionar as necessidades financeiras e remuneracdo do capital
empregado na empresa com a decisdo de preco; quando todas as empresas balizam seus
precos pelo mesmo método a concorréncia de preco tende a ser minimizada e, por dltimo, o
uso adequado dos conceitos de custos fixos e variaveis permite que a empresa possa estimar
as consequéncias sobre o lucro de varios pregos alternativos de acordo com sua curva de

demanda.

Bernardi (1998) expde que o0 preco baseado no custo ainda é um dos métodos mais
utilizados, devido a relativa praticidade e simplicidade. Entretanto, observa outros aspectos,
tais como:

a) preco e sobrevivéncia: os precos devem ser estabelecidos de forma a assegurar o

lucro e o retorno;

b) competitividade: o conhecimento dos proprios custos e despesas auxilia o
entendimento dos custos da concorréncia e da estratégia competitiva, onde preco

de mercado menos o custo adequado € igual ao lucro;

C) rotinizacdo das decisdes. depois de definidos 0s pressupostos e 0s parametros

basicos essenciais que embasam o0 método, a tarefa pode tornar-se sistematizada;

d) estrutura do prego: de maneira simplista, a formulagdo do prego resulta da

aplicacdo de um mark-up, divisor ou multiplicador, sobre o preco de custo.

De acordo com Monden (1999), esse modelo de decisdo do preco de venda é mais
efetivo quando o mercado é vendedor/ofertante e quando o seu produto é notadamente
superior aos demais produtos similares, pois neste caso ndo havera problemas com as

empresas rivais. Permite-se discordar do autor, embasado em R. Santos (1995) e Bernardi
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(1998), os quais afirmam que esse é um dos modelos mais utilizados, independente da

diferenciacdo do produto.

Para Martins (2003) o modelo de decisdo orientado pelo custo revela o gasto completo
de todo o processo empresarial de obtencdo da receita, bastando adicionar o lucro desgjado
para formacdo do preco de venda. O autor acrescenta que esta forma de preco poderia ser
usada numa economia de decisdo totalmente centralizada ou em situagdo de monopdlio ou
oligopdlio. Dificilmente consegue-se ter sucesso numa economia de mercado, mesmo que
parcialmente controlada pelo governo. O mercado é o grande responsavel pela fixacdo dos

pregos e ndo 0s custos de obtenc¢&o dos produtos.

Apesar das inconsisténcias em relacdo a busca da competitividade em um mercado
concorrido, a andlise da literatura demonstrou que, tanto na teoria quanto na prética, esse é o
modelo de decisdo de precos mais utilizado, independentemente do tipo de produto ou
servico. A simplicidade de aplicacdo e a aparente seguranca quanto a recuperacao de todos os

custos envolvidos, também sdo aspectos que caracterizam o modelo.

2.6.3 Decisdes de preco de venda orientadas pelo mercado

De acordo com R. Santos (1995) o modelo de decisdo de preco de venda que se
orienta pela demanda e pela concorréncia leva em consideracdo os fundamentos de marketing,
sociologia e psicologia, como principals fatores para formagdo do prego. Tais fundamentos
S80 necessarios ao entendimento das caracteristicas do consumidor, da intensidade da
demanda e das reagfes do mercado, temas que ndo sdo objeto de pesquisa neste trabalho.

Portanto, esse model o desconsidera os custos como variavel relevante na decisao.
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Alguns conceitos utilizados por este modelo, conforme R. Santos (1995), sdo:

concepcao de valor de produto, ciclo de vida do produto, comportamento do consumidor,

andlise da concorréncia, mensuracéo e previsdo da demanda, segmentacdo de mercado e

estratégias de prego.

a)

b)

d)

f)

a concepcdo de valor de produto: caracteriza-se por empresas que criam um valor
reconhecido pelos seus clientes através de uma série de atributos como, por

exemplo, qualidade do produto e prazo de entrega;

o ciclo de vida do produto: envolve o produto desde o estdgio de introducéo,
passando pelo crescimento, maturidade e declinio de suas vendas no mercado,

conforme comentado anteriormente no topico 2.4.1;

guanto ao comportamento do consumidor: existem modelos de comportamento
gue explicam o processo de tomada de decisdo do comprador e as diferentes

caracteristicas e necessidades de consumo;

a analise da concorréncia: envolve a dificuldade enfrentada para se obter uma série
de dados que, na maioria das vezes, ndo esta disponivel de forma objetiva, levando
as empresas a coletarem informagdes dos concorrentes através de dados

secundarios, informa mente;

a mensuracdo e previsdo da demanda: abarcam o conhecimento sobre a dimenséao

do tamanho atual e futuro de mercado, objetivo dos gestores;

a segmentacdo de mercado: parte do pressuposto de que os consumidores ndo sao
todos iguais e tém necessidades, exigéncias e desgjos diferentes, 0s quais procuram

satisfazer com a aquisicéo de determinados produtos.
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g estratégias de pregos. de acordo com R. Santos (1995, p. 263), “sdo declaracOes
abrangentes gque indicam como 0s precos serdo utilizados para o atingimento dos

objetivos da empresa’, por exemplo, arealizacdo do lucro planeado.

As limitagBes dos modelos de deciséo de preco de venda orientados pelo mercado,

segundo R. Santos (1995), s&o:

1) né&o levam em consideracdo a necessidade de retorno sobre o investimento e nem o

custo de oportunidade sobre o capital investido;

2) ndo consideram a estrutura de custos e despesas da empresa no processo de

formacao e administracdo de preco;

3) ndo levam em consideracdo o0 impacto das varidvels de decisdo de marketing

controladas pela empresa;

4) ndo podem garantir a continuidade da empresa pelo fato de n&o observarem os

custos e despesas como fatores limitantes do preco de venda.

Nesse contexto, pode-se discordar de R. Santos (1995) quanto as limitacOes
identificadas pelo mesmo no modelo de deciséo de preco de venda orientado pelo mercado,
pois, contrapondo a essas limitagtes estd o prego de venda- meta que € oriundo da imposi¢éo
do mercado e que ira direcionar acles para permitir o atendimento da cobertura dos custos,

despesas e ao retorno-alvo.

Ass contribui¢des advindas desse modelo, segundo R. Santos (1995), séo:
a) osvalores dados pelo mercado sdo fatores limitantes dos precos de venda;
b) reconhecem a necessidade da empresa se relacionar estrategicamente com seus

clientes e competidores diretos,
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c) dertam para o valor percebido e atribuido a0 produto e o relacionamento
preco/qualidade;

d) buscam uma clara distingdo e caracterizacdo do mercado-alvo daempresa; e

€) por ultimo, ressaltam a importancia de uma gestdo de pregos executada em
conjunto com uma gestdo de marketing proativa, que leva em consideracéo todas

as variaveis de decisdo de marketing numa decisdo de prego de venda.

Monden (1999) menciona que o modelo de decisdo de preco de venda orientado pelo
mercado € mais efetivo, onde os produtos da empresa concorrente e os da propria empresa
nd sgjam similares e possuam ciclo de vida curto, pois em um ambiente altamente
competitivo, o prego de venda depende do nivel funcional atingido pelas vérias funcbes do
produto. Nesse contexto, 0 produto necessita ser diferenciado para que néo seja parametrizado

pelo valor definido pela concorréncia.

O modelo de decisao de prego orientado pelo mercado é estruturado para viabilizar a
eficiéncia em custos, o lucro e o retorno. Uma de suas principais aplicaces € no atendimento
de produtos que estejam entrando no mercado; porém, depois que 0s mesmos estédo sendo
vendidos € necess&rio acompanhar as tendéncias para que esse possa ter um ciclo de vida
duradouro. A diferenciacd0 e concepcdo de novos produtos ou outras estratégias de
competitividade, possibilitam que o produto liberte-se parcial ou totalmente do preco genérico

de mercado, obtendo um preco diferenciado.
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2.7 Aplicacdo do Custo de Oportunidade as Decisdes de Preco de Venda

O custo de oportunidade tratado no custeio pleno, topico 2.2.2, agora serd examinado
sob a dtica do preco de venda. Nas decisdes gerenciais relacionadas a formacdo do prego de
venda, diversos s8o os fatores que devem ser considerados. Entre estes, quando se compde 0
preco gue servira de base para a deciséo sobre produzir e vender um determinado bem, esta o
custo de oportunidade, ou sgja, um conceito de custo derivado da economia, que representa o
resultado econdmico que seria obtido com os fatores de producdo de determinado produto, se
tivessem sido aplicados na producdo de um outro bem, ao invés daguele sobre o qual recaiu a

decisdo de escolha

A aplicagdo dos recursos a serem utilizados na producdo de um bem envolve o
sacrificio de aternativas de uso dagueles mesmos recursos na producéo de outros bens, isto €,
0 abandono de outros resultados econdmicos que poderiam ser obtidos com o uso dos mesmos
recursos. Essa € a esséncia do conceito de custo de oportunidade (NASCIMENTO, 1998).
Contudo, embora esse sgja um conceito que deva ser levado em consideracéo, € dificil
prescrever a forma de mensurarem os seus efeitos, visto que a escolha de qual produto
produzir pode envolver varidveis cuja quantificagdo seja complexa, pois nem sempre nas
decisdes sobre 0 que produzir ou vender sdo considerados apenas resultados econdémicos de

curto prazo.

A escolha por uma alternativa pode conter componentes estratégicos que visem o
resultado global da empresa e ndo apenas o de um produto. Pode também contemplar
objetivos econdmicos tanto de curto quanto de médio prazo. Assim, a comparacdo de

resultados de duas alternativas de decisdo pode, entéo, ser dificil e subjetiva.
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Talvez essa dificuldade de considerar o conceito de custo de oportunidade na sua
esséncia sgja a razéo pela qual, na decisdo de precos, em algumas situagdes, seja considerado,
no seu lugar, o custo do capital consumido na producgédo de respectivo bem, na forma de juros.
Este ndo é o custo de oportunidade preconizado pela economia, mas € o jeito de se minimizar
os efeitos da ndo consideracéo desse elemento no custo do produto em sua forma plena, como

observado por Nascimento (1998).

De qualquer forma, o conceito abrange as decisdes que envolvem fatores que

impactam na formac&o do preco de venda. Entre esses, Nascimento (1998, p. 13) destaca:

a) decisdes de investimento: o custo de oportunidade implicito no preco de venda
pode permitir reservas para futuros investimentos, previstos no modelo de gestdo

daempresa;

b) decisbes de utilidade ou aluguel de espaco, decisdes de comprar ou produzir:
comparacOes obtidas através do conceito de custo de oportunidade contribuem na

formagdo do preco de venda mais adequado;

c) decisbes de precos de vendas. 0 custo de oportunidade permite uma mensuracéo

mais racional do consumo de recursos;

d) decisbes internas de pregos de transferéncia: o custo de oportunidade contribui no
calculo dos precos internos de transferéncia de maneira mais coerente, 0s quais

impactam no custo total e correspondente preco de venda
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2.8 Consider acdes sobre a Gestao de Custos e a Gestao do Preco de Venda

A relacdo da gestdo de custos com a gestéo do preco de venda, na prética, € melhor
visualizada no momento de gerir as informagdes que impactam o0 preco de venda, pois
variaveis como fornecedores, que sdo diretamente atreladas a custos, estdo relacionadas ao
preco de venda. Segundo Horngren, Foster e Datar (2000), as principais influéncias sobre as
decisdes de preco sdo:

a) os clientes, que devem ter as questdes relativas a precos examinadas pela sua 6tica,

porém realizadas pelos gestores;
b) os concorrentes, que influenciam aformac&o de precos através das suas reacles; e

C) 0s custos, que devem estar contidos no preco de venda.

Na aualidade, a literatura demonstra que ha uma crescente necessidade de utilizagdo
do custo-meta para adequar-se a0 preco de mercado, ou segja, partindo do prego que o
consumidor estd disposto a pagar pelo produto ou servico, projeta-se 0 custo que devera

ocorrer com a producdo efetiva do mesmo.

Cogan (1999) pressupde uma quebra de paradigma quanto aos custos como fator
condicionante para a fixacdo do preco de venda, pois os custos eram direcionados pela

engenharia e, atualmente, sdo direcionados pelo mercado.

Na gestdo de custos deve haver uma busca constante pela otimizagéo dos recursos, das
mais variadas formas, mencionadas na literatura pesguisada para elaboracg&o desse trabalho. A

busca vai desde a gestdo do processo produtivo, passando pela gestdo financeira, comercial,
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entre outras, envolvendo a empresa como um todo, na tentativa de manter a continuidade dos

negocios, de forma competitiva e com perspectivas de crescimento.

Na gestéo do prego de venda muitos sdo os fatores que se tornam relevantes na deciséo
do gestor. A andlise da literatura demonstrou que o preco de venda é demasiadamente
importante para a empresa e a decisdo deve ser embasada em informagdes gerenciais internas
e externas a empresa, de forma a permitir que os custos, as despesas e 0 retorno do

investimento desegjado estejam incluidas no prego de venda.

A necessidade de andlise das relacfes de ambas as gestdes, de custos e do preco de
venda, € evidenciada, quando surgem dificuldades na prética empresarial, tais como:
dificuldade de impor o preco de venda ao mercado; falta de capital de giro para suprir as
necessidades de caixa e mercados caracterizados por concorréncia imperfeita. O custo-meta
explica parte dessas relacles, pois pertence a gestéo de custos e direciona agdes que objetivam

conquistar determinado mercado com estratégias que incluem a gestéo do preco de venda.

Sendo assim, a gestdo de custos e a gestéo de preco de venda ndo podem ser efetuadas
isoladamente e sim sistemicamente, pois as relagdes existentes entre ambas envolvem muitos
fatores, alguns deles tratados neste estudo. Percebe-se que a utilizag&o isolada de informacdes
sobre 0s custos de nada ou pouco adiantam, pois 0s impactos relacionados ao preco de venda
sd0 reciprocos. A interdisciplinaridade da gestdo abarca uma gama de informacdes e é
necessario que os gestores se mantenham informados desse grande conjunto de fatores para

gue possam gerir racionalmente suas atividades empresariais.



3METODO DE PESQUISA

A pesqguisa cientifica é definida por Gil (2002) como um conjunto de procedimentos
racionais e sisteméticos, que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que séo
propostos. Na Grécia antiga, methodos significava caminho para se chegar a um fim e é ele
que vai permitir que a pesquisa sgja realizada de forma estruturada e organizada. O método
cientifico de pesquisa é igualmente classificado em: indutivo, dedutivo, dialético, hipotético-

dedutivo, histérico, comparativo, estatistico e monografico.

Nesta pesquisa foi empregado o método indutivo de pesquisa, plangjado de acordo
com a natureza do problema a ser investigado. Lakatos e Marconi (2001) enfatizam que o
método indutivo caracteriza-se pela conexdo ascendente entre a teoria e a ocorréncia dos
fendbmenos, ou sgja, parte das constatacbes empiricas para redundar na elaboracdo de uma

teoriaou parareferendé la. Este estudo, dado 0 seu escopo, enquadra- se na segunda opGao.

Abdel-khalik e Ajinkya (1979), enfatizam que as teorias que se originam de um
conjunto especifico de observacbes sdo chamadas indutivas. As teorias indutivas que se
derivam de observacfes empiricas efetivas sdo descritivas, pois descrevem como acontecem
os fendbmenos na realidade. Os autores acrescentam que a maioria das teorias descritivas sdo

indutivas.
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Corroborando com Abdel-khalik e Ajinkya, Gil (1999) menciona que, de acordo com
0 raciocinio indutivo, a generalizacdo ndo deve ser buscada aprioristicamente através da
teoria, mas constatada a partir da observacdo de casos concretos suficientemente
confirmadores dessa realidade. Constitui 0 método proposto pelos empiristas em que o
conhecimento € decorrente da teoria que o fundamenta exclusivamente da experiéncia.

Portanto, sem levar em consideracao principios tedricos preestabel ecidos.

Assim, embasado nas premissas dos autores citados, esta pesquisa se define como
indutiva, por buscar comprovar, a partir da verificacdo possivel e dentro das limitacGes da
profundidade que a pesquisa evidencia, a adogdo ou ndo, por parte das empresas, das préticas

recomendadas como essenciais pelaliteratura, no contexto da gestéo de custos e precos.

3.1 Classificagdo da Pesquisa

A classificacdo da pesquisa é realizada em funcéo dos objetivos, dos métodos de

procedimento de coleta, de andlise dos dados e da forma de abordagem do problema.

Quanto aos seus objetivos, classificase em exploratoria e descritiva. A pesquisa
exploratdria é realizada em &rea na qual h& pouco conhecimento acumulado e sistematizado
no setor, tendo como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema. O
conhecimento que aqui se pretende ampliar € quanto ao uso efetivo de praticas de formagao

de preco de venda e de gest&o de custos, de forma integrada, pelas empresas pesquisadas.

Gil (2002, p. 41) coloca que normamente a pesquisa exploratdria envolve: 1)

levantamento bibliografico acerca do temas tratados, buscando abarcar as diversas varidvels
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gue envolvem o problema, explicando 0 mesmo com base em referéncias tedricas ja
publicadas; 2) entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema
pesquisado; e 3) andlise de exemplos que possam contribuir para a compreensdo do problema
e dos provaveis resultados. O objetivo principal da pesguisa exploratdria, segundo o autor, € 0

“aprimoramento de idéas e/ou a descoberta de intuicdes’.

Ja a pesquisa descritiva, segundo Gil (2002), expde as caracteristicas de determinadas
populacdes e determinados fendmenos, estabelecendo relagcdes entre as varidveis. Uma das
caracteristicas mais significativas da pesguisa descritiva é a utilizagdo de técnicas
padronizadas de coleta de dados, tais como o0 questionario, que conduz a resultados de
natureza quantitativa. Sendo assim, esta pesquisa busca explorar a pratica adotada pelas
empresas, descrevendo como a realidade se apresenta, com intuito de contribuir para

acumulacdo de conhecimentos acerca do tema

Quanto aos métodos de procedimento, ou sgja, quanto as técnicas a serem adotadas na
coleta de dados, esta pesquisa classifica-se como pesquisa de campo. A pesquisa de campo
consiste na coleta direta de informacéo no local onde acontecem os fendmenos. Nesse tipo de

pesquisa os dados sdo coletados in loco.

Gil (2002) expde algumas caracteristicas da pesquisa de campo:
1) procurao aprofundamento das questes propostas;
2) focaliza uma comunidade que ndo €, necessariamente, geogréfica;

3) érealizada por meio de observacdo direta ou através de entrevistas, captando as

explicacdes e interpretagdes do que ocorre no grupo;
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4) é desenvolvida no local objeto de pesquisa e dessa maneira 0s resultados

costumam ser mais fidedignos;

5) o pesquisador realiza amaior parte do trabalho pessoal mente (no caso entrevistas),
tornando maior a probabilidade de os sujeitos oferecerem respostas mais

confiaveis.

Através da pesquisa de campo pode ser conhecida a prética adotada na gestdo dos
custos e gestdo do preco de venda, observando a interagdo entre essas praticas, comprovando
se as empresas estdo utilizando as informacdes de precos para melhorar a eficiéncia em

termos de custos, de forma a viabilizar o prego de venda.

Quanto a forma de abordagem do problema esta pesquisa classificase como
guantitativa. A pesquisa quantitativa permite identificar o perfil de um grupo de pessoas em
determinada populacéo. Beuren (2003) afirma que a abordagem quantitativa é fregiientemente
aplicada nos estudos descritivos. As perguntas se direcionam a respostas qualitativas,
entretanto, buscouse captar o perfil do grupo de empresas, quanto a ado¢do ou ndo das

préticas gerenciais recomendadas pela literatura, de maneira quantitativa.

3.2 Universo e Amostra

O universo ou populagdo, conforme Lakatos e Marconi (2001, p. 108), “é o conjunto
de seres animados ou inanimados que apresentam pel 0 menos uma caracteristica em comum”.

Ja a delimitacdo do universo, consiste em explicar quais fendmenos serdo pesquisados. O
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universo desta pesquisa é composto pelas industrias de transformagdo conserveiras de médio e

grande porte localizadas no Estado do Rio Grande do Sul.

Quanto ao segmento de industrias conserveiras e sua histéria no estado do Rio Grande
do Sul, Tavares (2000), em sua dissertacdo de mestrado, fez amplo relato a respeito,
salientando que com o declinio das charqueadas® no inicio do século passado, boa parte do
capital foi transferido para as fabricas artesanais de doces, passas e conservas de frutas,
legumes, carnes e peixes que se transformaram nas atuais industrias de conservas.
Posteriormente, o capital foi, em grande parte, transferido para cultura e beneficiamento do

arroz.

A autora expde que as primeiras compotas de péssego foram fabricadas em 1878 e em
seguida comecaram a ser beneficiados também pepinos e aspargos. Incentivados com o
sucesso da industria conserveira nos Estados Unidos, empresarios resolveram desenvolver a
atividade no estado do Rio Grande do Sul, particularmente na cidade de Pelotas, que possuia

clima e solo favoraveis ao fornecimento de matéria-prima.

Quanto ao porte das empresas é necessario explicitar que ha diversas classificactes.
Para este estudo, considerou-se a classificacéo do SEBRAE e da Lel Federal n° 10.165/2000.
O SEBRAE classifica como de médio porte, as industrias que possuem de 100 a 499
empregados e como de grande porte as indUstrias que possuem acima de 499 empregados. Ja
alLe n° 10.165/2000, em seu artigo 17°, classifica as empresas de médio porte como aguelas
que possuem faturamento anual de R$ 1,2 milhdes a R$ 12 milhdes e as empresas de grande

porte as que possuem faturamento anual acima de R$ 12 milhdes. Para esse estudo utilizou-se

® Estabelecimento onde é produzido o charque, também conhecido por carne de sol, um tipo de carne salgada,
tipicado Rio Grande do Sul.
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conjuntamente a classificagdo do SEBRAE e adaLei Federa n° 10.165/2000, pois ndo havia

meios disponiveis de evidenciar o faturamento das empresas, antes da realizacdo da pesquisa.

Segundo edtatisticas do IBGE o0 estado do Rio Grande do Sul € um dos seis estados
brasileiros que tem como prioridade a producéo de alimentos. A atividade de processamento,
preservacdo e producdo de conservas de frutas, legumes e outros vegetais, possuia no Brasil,
no ano de 2001, um numero de 50.092 pessoas ocupadas e 0 estado do Rio Grande do Sul
contribuia com 5.653 pessoas dentro do montante nacional. Sendo assim, o estado contribuia
nesse periodo com 11,29% dos empregos gerados no setor. Nesta mesma atividade, em 2001,
conforme o IBGE, o faturamento do setor alimenticio representou R$ 1,5 bilhdo em todo o

pais.

Conforme as informagdes do cadastro do Sindicato da Industria de Doces e Conservas
Alimenticias de Pelotas — SINDOCOPEL, na Regido Sul do estado, composta pelas cidades
de Arroio do Padre, Arroio Grande, Capdo do Ledo, Cerrito, Jaguardo, Morro Redondo,
Pelotas, Piratini, Sdo Lourenco do Sul e Turucu do Sul, as indUstrias maiores se concentram
nas cidades de Pelotas e Morro Redondo, somando 15 industrias, absorvendo méo-de-obra
direta de aproximadamente 2.000 empregos fixos e 8.000 empregos temporérios na safra. Os
empregos indiretos, isto €, nos pomares produtores de matéria-prima, aproximam-se de 5.000.
As indlstrias da regido produzem doces de frutas, conservas, polpas, sucos e frutas

congeladas, gerando um faturamento global de aproximadamente de R$ 250 milhdes/ano.

As industrias foram localizadas através da 62 edi¢do do cadastro industrial da FIERGS,
Orgéo criado em 1937 com o objetivo de representar os industriais do estado. A 62 edicdo foi

realizada no ano de 2001, a mais atualizada no momento, pois a proxima atualizacdo do
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cadastro sera realizada somente em marco de 2005. A tabela, a seguir, apresenta as empresas
de médio e grande porte relacionadas na atividade de producdo de conservas que participaram

da pesquisa, segundo o referido cadastro, de acordo com a classificagéo de porte do SEBRAE.

Tabela 1 - Industrias gauchas da atividade de producéo de conservas que compdem a
amostra efetiva

Razéo Social Municipio N° Empregados
Albino Neumann & CiaLtda Morro Redondo 259
Conservas Oderich S/A S0 Sebastido do Cai 769
Conservas Ritter S/A Indl e Coml Cachoeirinha 150
Ind Conservas Alimenticias Leon Ltda Pelotas 150
Ind de Conservas Minuano S/A Morro Redondo 103
Ind de Conservas Schramm Ltda Pelotas 117
Oderich Irméos Ind. Alimentos Ltda Pelotas 340
Schiller Ind Com Alimentos Ltda Pelotas 400
Vegalndl. e Mercantil Prod. Alim. Ltda Pelotas 400

Fonte: Cadastro da FIERGS (2001).

Na Tabela 1 esta identificada a amostra desta pesquisa, ou sgja, as 9 empresas
industriais de médio e grande porte na atividade de producdo de conservas, cadastradas na
FIERGS, locdizadas no Estado do Rio Grande do Sul. Do total de dezenove empresas
cadastradas no estado, oito foram excluidas por estarem enquadradas como micro e pequenas
empresas, uma de médio porte ndo participou e uma de grande porte encerrou suas atividades

amais de dois anos.

As empresas classificadas como micro e pegquenas foram excluidas da pesquisa por
ndo possuirem a estrutura bésica necessaria ao atendimento dos questionamentos realizados.

As mesmas possuem a ontabilidade terceirizada, ndo possuem contabilidade de custos,
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empregam menos de 20 funcionarios e algumas possuem producdo artesanal. Portanto, néo

dispdem de informagdes adequadas para atender 0s objetivos desta pesquisa.

O entrevistado foi o responsavel ou o profissiona diretamente envolvido na gestéo de
custos e na gestdo do preco de venda das empresas. Sendo assim, o informante foi o contador
de custos, o contador geral, o gerente de custos, o controller ou outro profissional relacionado

a0 objeto da pesquisa.

3.3 Coleta de Dados

Segundo Marconi e Lakatos (2002, p. 32), a coleta de dados € a “ etapa da pesquisa em
gue se inicia a aplicagdo dos instrumentos elaborados e das técnicas selecionadas’, com a
finalidade de se efetuar a coleta dos dados previstos. Identifica-se a seguir a técnica que foi

utilizada.

A técnica empregada nesta pesquisa foi a entrevista. Martins (2002, p. 50) coloca que
“nos estudos exploratorios e estudos descritivos 0s instrumentos mais utilizados para coleta de
dados sdo 0 questionario e a entrevista’. Utilizouse na entrevista pessoal um roteiro com
perguntas fechadas, abertas e semi-abertas que nortearam o rumo da pesquisa para coletar
dados que permitissem agrupar os resultados para tratamento e andlise dos corpora,

permitindo evidenciar os aspectos revel ados pela pesquisa de campo.

A entrevista, conforme Martins (2002, p. 52), “permite o relacionamento entre
entrevistado e entrevistador. N&o é uma simples conversa. Trata-se de um didogo orientado

gue busca, através do interrogatério, informacdes e dados para a pesquisa’.
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Segundo Marconi e Lakatos (2002, p. 92), a entrevista € “um encontro entre duas
pessoas, a fim de que uma delas obtenha informagdes a respeito de determinado assunto,
mediante uma conversagio de natureza profissional”. E uma técnica utilizada na investigagio
social, para a coleta de dados ou para ajudar no diagndstico ou no tratamento de um problema

socidl.

Nesta pesquisa a entrevista utilizada foi do tipo padronizada, ou seja, seguindo um
roteiro pré-estabelecido. Uma das vantagens da entrevista é a flexibilidade na formulacéo das
guestdes que permite maior sinceridade de expressdo e registra as informagfes durante a sua
realizacdo. Em contrapartida, como desvantagens, enumeram-se: € mais dispendiosa, exige

maior habilidade para aplicacdo e € de dificil comparacéo entre uma entrevista e outra.

Algumas das limitaghes da entrevista, segundo Marconi e Lakatos (2002), sdo: a
disposicdo do entrevistado em dar as informacfes necessarias; possibilidade de o entrevistado
ser influenciado, consciente ou inconscientemente pelo questionador; retencdo de alguns
dados importantes, receando que sua identidade seja revelada; além do reduzido nimero de

participantes.

As entrevistas foram precedidas por véarios contatos telefénicos com os gestores das
empresas, com o objetivo de:
identificar as condi¢des da empresa em fazer parte do perfil desejado, segundo o
porte sel ecionado;
obter a aceitacdo do responsavel pela empresa para a participagao na pesquisa;
identificar o informante mais adequado de acordo com a funcdo realizada na

empresa;
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agendar as entrevistas, que em alguns casos, foram desmarcadas por mais de

duas vezes e remarcadas posteriormente;

No inicio de cada entrevista foi entregue ao entrevistado uma carta ce apresentacdo
(apéndice 1), de forma a esclarecer os objetivos da pesquisa e ressaltar a importancia da sua

contribuicdo através das informagdes prestadas na entrevista.

Os dados foram coletados pela propria pesquisadora, tendo-se esclarecido as questfes
ndo compreendidas. Foi feito um pré-teste do instrumento na primeira empresa do universo
desta pesquisa, com o objetivo de identificar o nivel de compreensdo das perguntas e
permitindo, com base nas dificuldades encontradas, gjustar melhor as questdes de forma a

viabilizar a correta realizacéo das demais entrevistas.

3.4 Analise elnterpretacéo dos Dados

Concluida a fase da coleta de dados, na segiéncia procedeurse a andlise e

interpretacéo dos resultados.

Conforme Marconi e Lakatos (2002), a andlise € a tentativa de evidenciar as relagdes
existentes entre o fenémeno estudado e outros fatores que Ihes impactam. A interpretacéo dos
resultados, ainda conforme Marconi e Lakatos (2002, p. 35), € a “atividade intelectua que

procura dar um significado mais amplo as respostas, vinculando-0s a outros conhecimentos”.

Os resultados desta pesquisa foram tabulados e apresentados com a sua respectiva

freqiéncia relativa, transformando-se em informacdes que pudessem ser analisadas e
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respondessem aos objetivos da pesquisa. Assim, o tratamento dos resultados foi por utilizacéo
de percentuais, de forma a agrupar os dados para evidenciar as préticas das empresas
estudadas, e na sequiéncia os mesmos foram organizados e analisados qualitativamente. Esse
procedimento é consistente com o entendimento de Gil (2002, p. 133), para o qual a anaise
dos dados é “uma seqgiiéncia de atividades que envolve a reducéo dos dados, a categorizacao

desses dados, suainterpretacéo e a redacdo do relatorio”.

3.5 LimitacOes da Pesquisa

A presente pesguisa limitase quanto a extrapolacdo dos resultados, os quais sdo
vélidos somente para as indUstrias produtoras de conservas galichas de médio e grande porte
participantes do estudo. E relevante o baixo niimero de empresas que compdem o estudo,
apesar de terem sido pesquisadas praticamente todas as empresas de médio e grande porte
deste segmento no Estado. Apesar dessa limitagdo, € fundamental ressaltar a importancia do

estudo tanto para o contexto da regido como para 0 segmento pesquisado.

Apesar dos cuidados com a selecdo do perfil dos entrevistados, esta pesquisa esta
baseada unicamente nas informacdes prestadas pel os mesmos ndo se utilizando qualquer outro

instrumento ou procedimento que possibilitasse verificar a exatidéo das mesmas.

O fato de a maioria das empresas serem constituidas sob a forma de sociedade por
cotas de responsabilidade limitada e, portanto, estarem desobrigadas da publicacdo de
demonstracfes contébeis, impediu que algumas das informagdes recebidas (crescimento do

faturamento, investimentos, evolucéo do lucro, etc) fossem confirmadas.



4 ANALISE E DISCUSSAO DOSRESULTADOS

Este capitulo contém os resultados da pesquisa de campo. Apresenta tabelas com os
dados numéricos, acompanhados de comentérios sobre o significado dos resultados. As nove
empresas estdo localizadas em quatro municipios galichos. Pelotas, Morro Redondo,

Cachoeirinha e S8o Sebastido do Cai, todas com capital 100% nacional.

4.1 Analise das Caracteristicas das Empresas

Na parte | da entrevista foram aplicadas as questdes que objetivaram identificar o
perfil da amostra, com vistas a identificar o porte das empresas pelos critérios de faturamento

e nimero de funcionérios, bem como o tempo de existéncia das mesmeas.

Questao 1: Faturamento anua em milhares de R$:

Objetivo: Identificar o porte das empresas segundo a Lei Federal 10.165/2000.

Tabela 2 — Faturamento em 2003

Faixas de faturamento anual em R$ Qde Fr
de 1,2 a12 milhoes - Médio Porte 3 33
acimade 12 milhdes - Grande Porte 6 67

Total 9 100
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Das empresas pesquisadas, 33% sdo de médio porte e 67% sdo de grande porte, de
acordo com a classificagéo dada pelaLei Federal 10.165/2000, que trata em seu artigo 17°, da
classificagdo do porte das empresas pelo faturamento, considerando de médio porte as que
possuem faturamento anual de R$ 1,2 milhGes a R$ 12 milhdes e de grande porte as que
possuem faturamento anual acima de R$ 12 milhdes. N&o foi possivel calcular a média global,

nem o minimo e 0 maximo, pois ndo foi obtido o faturamento exato.

Questédo 2: Percentual de distribuicéo do faturamento:

Objetivo: Definir qual o mercado abrangido pelas empresas.

Tabela 3 — Distribuicao do faturamento

Distribuic¢éo do faturamento Qde Fr

100% Mercado interno 6 67

90% Mercado interno e 10% Mercado externo 1 11
86% Mercado interno e 14% Mercado externo 1 11
80% Mercado interno e 20% Mercado externo 1 11
Total 9 100

De acordo com as entrevistas, 3 empresas ou 33% da amostra, faturam também para o
mercado externo. Os paises mais citados foram Uruguai e Argentina. A que fatura 14% para o
mercado externo, distribui 0s seus produtos em 34 paises. As outras 6 faturam somente para o

mercado interno, atendendo varios estados brasileiros.

A maioria das empresas (67%), esta estruturada para atender as caracteristicas do
mercado interno, visto que ndo exportam seus produtos. Dentre as empresas exportadoras, ha
uma preocupacdo mais acentuada com a qualidade e apresentacdo dos produtos em funcéo do

transporte.
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Devido a forte concorréncia, mencionada pelos entrevistados, ha uma busca constante
para manter a parcela de participacdo de cada empresa no mercado, buscando o atendimento

as necessidades dos consumidores brasileiros e estrangeiros.

Questdo 3: Numero de funciorérios no periodo de safra:
Objetivo: Definir o porte da empresa de acordo com a classificacdo pelo numero de

funcionérios, conforme pardmetros do SEBRAE.

Tabela4 — Numero de funcionarios

Numero de funcionérios Qde Fr
de 100 a 499 - Mé&dio Porte 3 33
acimade 500 - Grande Porte 6 67
Total 9 100

O periodo de safra coincidiu com o periodo de realizagdo da pesguisa. Portanto, o
nuimero de funcionérios € atual. Pelo nimero de funcionarios as empresas mantiveram a
mesma classificagdo de porte encontrada com base no faturamento, de acordo com a Lei

Federal 10.165/2000, conforme apresentado na Tabela 2.

O periodo de safra, de novembro a fevereiro, corresponde ao periodo de produgéo de
uma fruta especifica, 0 péssego, o mais relevante para 80% das empresas. Apenas uma das
empresas consegue manter os seus 800 funcioné&rios o ano todo, ndo havendo, portanto,
periodo especifico de safra, pois 0 seu mix de produtos, composto por frutas, legumes,
molhos, condimentos, temperos e patés € suficiente para manté-la todos os meses em plena

atividade.
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O numero de funciondrios das empresas pesquisadas ndo inclui os funcionarios dos
pomares e de outras atividades desenvolvidas pelas mesmas. O nimero minimo encontrado
foi de 150 funcionérios e 0 méaximo foi de 900, sendo que as 9 empresas somadas possuem
atualmente 4.620 funcionérios na atividade industrial, resultando em uma média aritmética de

513,3 funcionarios por empresa.

Questao 4: Data de fundagao:

Objetivo: Identificar o tempo que as empresas estdo em atividade.

Tabela5— Tempo de atividade das empresas

Tempo de atividade das empresas Qde Fr

de la 10anos 1 11
della 20anos 1 11
de2la 30anos 2 22
de3la 40anos 3 34
de8la 90 anos 1 11
de 91 a 100 anos 1 11

Total 9 100

O tempo de atividade das empresas pesguisadas, demonstrado na Tabela 5, evidencia
as mesmas estdo ha bastante tempo no mercado e que seus gestores possuem consideravel
experiéncia. A empresa que possui menos tempo, tem 7 anos e a que tem mais tempo, 96

anos, ambas de grande porte.

As empresas estudadas nesta pesguisa sd80 remanescentes das muitas mudancas
ocorridas na legislacdo brasileira e na economia do pais, tais como: atas taxas inflacionérias,

vérias trocas de moedas, pacotes econdémicos, etc.
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Os consumidores também contribuiram para essa transformacdo das empresas,
exigindo produtos com maior qualidade e menor preco, pois a abertura de mercado
proporcionou aos mesmos a possibilidade de escolher entre os produtos nacionais ou
estrangeiros, provocando um aumento da concorréncia para 0 segmento, como € o caso do
péssego grego que atravessou as fronteiras, invadindo o mercado brasileiro e mais

acentuadamente o estado do Rio Grande do Sul.

Portanto, essas empresas conseguiram ultrapassar todas essas dificuldades, resistindo e
adaptando-se as mudancas, de forma a manterem-se no mercado. Muitas outras encerraram

suas atividades nos ultimos quinze anos.

4.2 Andlise das Car acteristicas dos Entrevistados

Na parte 1l da entrevista foram aplicadas as questdes que objetivaram identificar o

perfil dos entrevistados.

Quest&o 5: Fungéo do entrevistado:

Objetivo: Identificar o perfil dos participantes da pesquisa.

Tabela 6 — Funcgao dos entrevistados

Funcao dos Entrevistados Qde Fr
Contador geral 2 22
Contador de custos 3 34
Controller 1 11

Gestor comercia 2 22
Gestor financeiro 1 11
Total 9 100
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Nota-se que as fungbes desempenhadas pelos entrevistados estdo vinculadas ao
assunto pesguisado. Eles atuam eméreas afins a gesto de custos e preco de venda e, portanto,

adequados para atender aos objetivos da pesquisa.

Questao 6: Tempo de atuacado na funcéo e na empresa:
Objetivo: Identificar a experiéncia do entrevistado com relacéo a gestéo de custos e preco de

venda

Tabela 7 — Tempo de atuacéo do entrevistado na funcdo e na empresa

Tempo na funcdo Qde Fr Tempo na empresa Qde Fr
até 2 anos 1 11 até 2 anos 1 11
de2a 5anos 1 11 de2a 5anos 2 22
mais de 5 anos 7 78 maisde 5 anos 6 67
Total 9 100 Total 9 100

Quanto ao tempo de atuacéo do entrevistado na fungdo, 78% possuem mais de 5 anos,
sendo que o tempo minimo foi de 6 meses e 0 maximo de 25 anos. Quanto ao tempo de
atuacdo na empresa, 67% possuem mais de 5 anos, sendo que o tempo minimo de 6 meses e 0

méaximo foi de 35 anos.

Constatouse que a maioria dos entrevistados atua a mais de 5 anos na funcéo,
evidenciando que sdo profissionais experientes e, portanto, indicados para responder os
objetivos do estudo. A maioria possui mais de 5 anos na empresa, 0 que demonstra que 0s

mesmos conhecem a empresa e 0 seu funcionamento.
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Questao 7: Formacao educaciona dos entrevistados:
Objetivo: Identificar qual a formacgéo dos entrevistados, relacionando-a com o tema objeto de

pesquisa.

Tabela 8 — Formacéao dos entrevistados

Formacao dos Entrevistados Qde Fr
Ciéncias contébeis 6 67
Jornalismo 1 11
Administragdo de empresas 1 11
Engenharia quimica/alimentos 1 11
Total 9 100

Os entrevistados possuem, em 67% dos casos, graduacd em Ciéncias Contabeis,
evidenciando que, em principio, devem estar qualificados ou ter conhecimento sobre gestéo
de custos e prego de venda. Se considerados os que tem formagdo em administracdo o

percentual chegaa 78%.

Tabela 9 — Cursosrelacionadosa GC e GPV

Cursosrelacionados a Gestéo de Custos e Gestdo de Preco de

Venda Qde Fr

N&o possui 5 56
Painéis/seminérios/palestras 2 22
Gestéo de custos - nivel Mestrado 1 11
Gestéo de custos - nivel Especiaizacéo 1 11
Total 9 100

Quanto aos entrevistados terem participado de cursos especificamente relacionados a
Gestdo de Custos e Gestdo do Preco de Venda, observa-se que 56% responderam
negativamente. 1sso demonstra a auséncia de busca por uma naior qualificacdo profissional

na area.



140

4.3 Andlise das Caracteristicas da Gestao do Preco de Venda

Na parte 11l da entrevista foram aplicadas as questdes que objetivaram identificar as
caracteristicas dos procedimentos aplicados na formagdo de precos, com vistas a verificar se
as préticas gerenciais inerentes a gestdo do prego de venda, difundidas pela literatura, estéo

sendo adotadas nas empresas pesquisadas.

Quest&o 8: Uso do custo na formacéo do prego de venda:
Objetivo: Identificar qual a base de custo utilizada pela empresa para formar o preco de

venda.

Tabela 10 — Custo utilizado para formagéo do preco de venda

Custo Qde Fr
histérico 0 0
atual 0 0
de reposicéo 9 100
Total 9 100

Nas entrevistas, constatou-se que o custo historico ndo é utilizado para formagéo do
preco de venda, evitando assim as limitacfes inerentes a reposicdo de estogues, assim como a
apuracdo de uma margem de lucro ilusoria. Facci (2000) afirma que o preco encontrado
através do custo histérico, além de prejudicar a reposicéo de estoques no longo prazo, age

negativamente sobre os lucros, reduzindo-os.

Constatou-se gque o custo atual também ndo é prética corrente nas empresas. Saliente-
se que, apesar da menor intensidade, o custo atual também carrega a mesmas deficiéncias

inerentes ao custo historico.
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O custo de reposicado, por outro lado, é considerado por todas as empresas pesquisadas.
Alguns entrevistados afirmaram gque nas empresas boa parte da matéria-prima e embalagem
sdo0 adquiridas na entressafra, periodo no qual diminui a procura e, conseguientemente, 0 preco
de compra desses componentes. Todos entrevistados manifestaram a necessidade de atualizar

0S Seus custos para ndo incorrerem em erros na formagdo do preco de venda.

Percebe-se que as empresas utilizam o custo or¢ado ou o custo-padréo, conforme sera
evidenciado natabela 21, mesmo sem conhecé-lo forma mente, visto que o custo de reposi¢ao

se constitui num tipo de orgcamento.

Questdo 9: Utilizagao de parametros externos para formagdo do preco de venda.
Objetivo: Identificar a dependéncia da empresa quanto ao preco determinado pelo

concorrente.

Tabela 11 — Utilizacdo do preco do concorrente principal

Utilizacdo Qde Fr
sim 1 11
néo 8 89

Total 9 100

Constatou-se que em apenas uma das empresas fazse uso do prego do concorrente
principal como parametro, no momento da formacgdo do prego de venda. O entrevistado
explicou que se o preco deste estiver mais baixo que o da sua empresa, ele reduz o seu prego
ja na tabela que é repassada aos representantes comerciais, com o objetivo de manter os seus
clientes, pois desgja preservar a sua fatia de mercado, mesmo que precise vender com margem

de lucro zero.
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Nas demais empresas ndo € considerado o preco do concorrente principal no momento
daformacéo do preco de venda. Em uma, o respondente deixou bem claro que ha uma politica
de pregos que ndo depende em momento algum do preco dos concorrentes. Nas sete empresas
restantes é utilizado o preco do concorrente principal no momento de praticé-1o, ou sgja, no
momento de negociagdes com grandes clientes; quando 0s representantes comerciais

informam o preco do concorrente principal e solicitam uma reducéo de preco a empresa.

Questdo 10: Como é estabel ecida a margem de lucro?

Objetivo: Identificar a base de célculo para determinacéo da margem de lucro desgjada.

Tabela 12— Margem delucro

Margem de Lucro com base Qde Fr
NOS Custos 3 33

no retorno do investimento 6 67
Total 9 100

Constatouse que seis empresas calculam a margem de lucro desgjada com base no
retorno do investimento, mediante a aplicacéo de um percentual sobre o patriménio liquido.
Também foi mencionado, por um dos representantes de uma das empresas que ha um
percentua de lucro liquido esperado como rentabilidade da atividade, aplicado sobre o
faturamento, com base no histérico do setor. Nas demais empresas constatou-se a pratica de

uma margem de lucro aplicada sobre os custos.

Em todas as situacGes o percentua de margem de lucro é estabelecida pelo gestor
principal, seja ele o Diretor Presidente, Gerente Geral ou Diretor Comercial. O contador, de
uma maneira geral, participa nesse processo somente com as informagdes de custos ou em
alguns casos, com relatérios de lucratividade da empresa como um todo. Em sendo assim, néo

h& um controle formal sobre a lucratividade por produto.
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Questdo 11: O prego de venda praticado € o mesmo calculado original mente?

Objetivo: Identificar a efetiva aplicabilidade do prego original.

Tabela 13 — Pratica do prego calculado

Prética do preco calculado Qde Fr
Sm 3 33

Nao 6 67
Total 9 100

As respostas demonstraram que em trés empresas € praticado o preco originamente
calculado, justificando-se essa prética por: 1) ndo depender do preco dos concorrentes; 2) pela
fidelizagdo de seus clientes; 3) pela qualidade de seus produtos €; 4) pelo prazo de pagamento

oferecido aos clientes.

Nas demais empresas ndo é praticado o prego originalmente cal culado, prevalecendo a
negociacdo, 0 que normalmente conduz & uma reducdo de preco. Sendo assim, 0 prego
calculado originalmente é considerado mais como uma referéncia ou ponto de partida, para a
negociagdo; dependendo do cliente e do volume de compra, € oferecida uma reducéo no pregco
de venda. Temse, entdo, que para 67% das empresas pesquisadas 0 preco negociado

prevalece na pratica empresarial.

Um fator relevante e decisivo nas negociacfes, segundo 0s entrevistados, € a
necessidade de caixa da empresa, assim como a quantidade estocada de produtos acabados,
levando-se em consideracdo o grau de rotacéo dos estoques. O fato de o mercado aceitar ou
ndo o preco calculado também é considerado. Quando had a necessidade de oferecer um
desconto para realizar a venda, esse € sempre dentro do limite da margem de lucro. Néo ha
um desconto maximo permitido em tabela para os representantes comerciais e, portanto, a

decisdo final da negociacéo é sempre do gestor principal.
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Esse procedimento, em parte, é referendado pelo entendimento de Lunkes (2003),
segundo o qual a estratégia adotada por inUmeras empresas brasileiras € a politica de precos
diferenciados para clientes de grande potencial e seguranga. Os clientes que compram em
grandes quantidades conseguem precos menores, e isso decorre dos ganhos de produtividade
obtidos com maior escala de producéo e o uso de maquinas de ata tecnologia que permitem

reducdo de custos ou até mesmo o atingimento de um custo- meta.

Questdo 12: Na hipotese de o preco de venda em sua empresa ser superior ao prego do
concorrente principal oude mercado, qual o procedimento adotado?
Objetivo: Identificar, quando da adogcdo do preco de venda, qual a politica adotada pela

empresa para equalizar seu preco em relacao ao mercado.

Tabela 14 — Procedimento adotado no curto prazo

Procedimento curto prazo Qde Fr
reduz a margem de lucro 8 89

revé os custos 0 0

revé a cadeia de valor 0 0
Outros 1 11
Total 9 100

No caso do preco de venda da empresa ser superior ao do concorrente principal ou da
média do mercado, em oito empresas ha reducéo da margem de lucro no momento da
negociacdo, ou sgja, de imediato. Somente um dos entrevistados afirmou manter o preco de
venda, mesmo sendo maior, compensado com um prazo maior para pagamento que 0s

concorrentes.

O entrevistado explicou que essa decisdo de manter o preco € apoiada pela fidelidade

dos seus clientes, pois dispde da fruta em conserva o ano todo. Sendo assm, se o cliente
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resolver comprar de outra empresa concorrente nagquele momento, durante o restante do ano

ele ficara desabastecido do produto.

Os resultados demonstrados na Tabela 11, quanto aos 89% que ndo utilizam o preco
do concorrente principal, coincidentemente, evidenciaram os mesmos 89% que reduzem a
margem de lucro para reducéo do preco de venda, resultado que pode ser observado na Tabela
14. Entretanto, a Tabela 11 se refere ao momento da formag&o do prego de venda e a Tabela

14 a0 momento de adoc¢ao do prego original mente cal culado.

Nota-se, portanto, que a adogéo final do preco de mercado (via preco do concorrente),
gue a principio poderia induzir ao entendimento de que na empresa utilizam-se conceitos do
custo- meta, €, na realidade, uma acdo reativa via sacrificio da margem de lucro. Ou sgja, ndo
ha um efetivo e formal plangjamento do custo permitido. 1sso ndo significa, entretanto, que as
empresas ndo adotam agdes, mesmo que isoladas, de forma a viabilizar a reducéo de seus

custos. Algumas dessas ag0es constam da Tabela 15.
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Técnicas e I nstrumentos de Controle utilizados Qde Fr
Manutencdo preventiva de maquinas e equi pamentos, 7 8
Geracdo de energia elétrica propria para evitar falhas de producéo 1 11
por desabestecimento de energia;

Otimizagdo da producdo pela produtividade/fruta, procurando 9 100
reduzir as perdas no processo;

Otimizacdo da produtividade/homem através de treinamento; 1 11
Reducéo de custos fixos desnecessarios ao processo produtivo; 1 11
Reducdo de custos de distribuicéo, procurando reduzir as perdas, 1 11
Recalculo do padréo na tentativa de achar um valor mais baixo; 5 56
Revisdo do Lay-out do processo produtivo, objetivando diminuir 1 11
tempo de producdo e otimizando maquinas e homens;

Geréncia de estoques para otimizar custos; 1 11
Terceirizagdo de transporte, alimentacdo, recrutamento, selecéo, 3 33
treinamento de pessoal e servicos de manutencao;

Utilizacdo parcial do custo-meta, revisando a engenharia do 3 33
produto;

Conferéncia das variagbes do custo previsto e o custo realizado, 1 11
buscando as causas e objetivando melhorias;

Revisdo da qualidade das frutas por meio de um rastreamento da 1 11

cultura nos pomares mais bem preparados para o atendimento da
legislac8o da salide e ambiental.

Constatou-se, assim, que essas praticas ndo sdo aplicadas de forma sistémica nas

empresas. Cada uma € tratada como foco especifico para esse processo de reducéo de custos.

A Unica préatica citada por todos os entrevistado € o controle da produtividade, mesmo néo

ocorrendo de uma maneira formal, por meio de relatdrios pré-estabelecidos. Os gestores, em

geral, acompanham a produtividade, mesmo que informalmente.

Questdo 12 complemento: Quanto a cadeia de valor, sdo utilizadas estratégias/parcerias/

aliancas parareduzir custos de distribuicéo, propaganda, embalagem ou outros?
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Objetivo: Identificar como é constituida a integracdo da empresa na cadeia de valor.

Quanto a cadeia de valor, nas empresas, em geral, esta se iniciando a utilizacdo de
estratégias, parcerias ou aiancas com clientes, fornecedores e concorrentes, objetivando a
reducéo de custos ou diferenciacdo de produtos e pregos. O segmento ndo é homogéneo nas
idéias de melhorias para 0 setor €, por esse motivo, ndo se consegue uma organizagao formal
para obter vantagens competitivas em relacdo aos concorrentes de outros estados. Todo
processo produtivo é realizado nas proprias empresas e somente 0S Servicos que nao
envolvam a producéo sdo terceirizados tais como: transporte e refeicdes para os funcionarios,
assisténcia médica, odontoldgica, entre outros. Apenas em uma das empresas € utilizado o

mesmo transportador de outra industria do segmento para otimizar os custos de distribuigao.

Em trés empresas estd sendo implantando um projeto de rastreabilidade dos seus
produtos. Esse projeto visa indicar no rétulo da embalagem, a origem do fruto, especificando
de qua pomar é oriundo, sendo que as conservas contendo esses frutos seréo avaliadas e
receberdo uma notal/indice. O projeto visa manter um controle de todos os insumos utilizados
por pomar, tais como: tipo de adubo, defensivo e outros. Havera uma classificacéo ambiental
para cada pomar, objetivando que com o tempo consigam produzir frutos ecol6gicos, isto €,

sem a utilizacdo de qualquer tipo de produto quimico no cultivo dos mesmos.

Quando esse projeto estiver implantado na sua totalidade, previsto para dagui a 8 anos,
as industrias que utilizarem esses frutos poderdo garantir produtos diferenciados, que
iguamente permitird0 um preco diferenciado, pois tais produtos terdo uma certificacéo
ambiental. Por tratar-se de uma iniciativa particular, cabe ressaltar que essa certificagcdo nao

tem relacéo com os certificados 1SO.
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E possivel relacionar as préticas recomendadas pela literatura com algumas das
utilizadas nas enpresas; entretanto, so apenas embriondrias. Por questdes culturais, a visao
dos empresérios do setor é unitaria, ou sgja, somente visam a sua empresa e ndo o conjunto
das empresas e 0s elos da cadeia de valor. Assim, ndo pensam nos beneficios que poderiam
ter com a adocdo de estratégias de parcerias, aliancas ou outras formas de integracdo para

todo o0 segmento.

Quest&o 13: Quem participa do processo de revisdo dos custos?

Objetivo: Identificar ainsercdo das fungdes gerenciais na gestéo de custos.

Tabela 16 — Envolvidos na revisio de custos

Envolvidos na revisao custos Qde Fr
Contador 3 13
Gestor comercial 5 22
Controller 2 9
Gestor financeiro 4 17
Gerente de producdo 5 22
Gerente gera 1 4
Contador de custos 3 13
Total 23 100

Foi constatado que varios s80 0s participantes na revisdo dos custos, envolvendo, no
minimo, duas pessoas. Os mais citados pelos entrevistados foram os gestores comerciais e 0s
gerentes de producdo (22%), seguidos pelos gestores financeiros (17%), os contadores de
custos e os contadores gerais (13%), os controllers (9%) e, por Ultimo, o gerente gera (4%).
Esse Ultimo caso refere-se a uma das empresas de médio porte que possui uma estrutura

enxuta na administracéo.
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Aliado as questbes de reducéo de custos, duas caracteristicas sdo identificadas: 1) nas
empresas de médio porte, que estdo menos capitalizadas, a preocupacdo em gerar recursos
financeiros € tdo grande que o custo é relegado a segundo plano; o importante € concluir a
negociacao e obter determinado pedido para a empresa; 2) has empresas maiores, que ndo tem
um foco tdo voltado ao capital de giro, o processo de reducéo de custos, apesar de ndo

sistémico, é continuo, conforme as praticas apresentadas na tabela 15.

Questdo 14: Que outros custos ndo operacionais sdo incluidos no preco de venda?
Objetivo: Identificar os custos ndo operacionais considerados no prego de venda, como o juro

do capital investido, por exemplo.

Em nenhuma das empresas sdo considerados 0S custos ndo operacionais no prego de
venda, justificando que ndo conseguem colocar seus produtos com o prego mais alto, pois os

mesmos deixariam de ser competitivos.

Constatouse que em algumas indlstrias, principalmente as de meédio porte, os
produtos sdo vendidos pensando somente em cobrir as necessidades financeiras mais
urgentes. Os gestores nem avaliam se terdo lucro ou prejuizo. Um dos entrevistados
respondeu que, quando tem urgéncia em suprir as necessidades de caixa, vende pelo custo de

producéo.

Questdo 15: Utiliza alguma formula que serve para a maioria dos produtos (indice de mark-

up)?
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Objetivo: Identificar se o prego de venda € calculado através da utilizacdo de um indice de

Mark-up genérico, aplicado para a maioria dos produtos.

Com base nas respostas obtidas através das entrevistas, conclui-se que nas empresas
fazse uso de um mark-up por produto ou linha de produtos. Esse mark-up calculado néo
serve para a maioria dos produtos, ou sgja, ndo é um mark-up global, mas sim para linhas ou

mix de produtos.

Alguns entrevistados, na pratica utilizam os calculos do mark-up. 1sso foi verificado
pelas fichas técnicas e planilhas utilizadas para o calculo do preco de venda. Em uma das
empresas é utilizado o cllculo do mark-up apenas como balizador, pois apdia as decisdes de

preco de venda nos conceitos de margem de contribui¢éo do produto ou do mix de produtos.

Questdo 16: Na empresa, utiliza-se calculo de custo margina para precos minimos de venda?

Objetivo: Identificar como a empresa decide aceitar pedidos a precos diferenciados.

Tabela 17 — Utilizacdo do custo mar ginal

Utiliza calcular o custo marginal Qde Fr
sm 4 44

nao 5 56
Total 9 100

Em quatro empresas (44%), € utilizado o célculo do custo marginal, ou sgja, o cdculo
de custo decorrente da producdo de uma unidade adicional, para precos minimos de venda.
Nessas empresas ha o conhecimento sobre a importancia do calculo para aceitar encomendas
adicionais que contribuem favoravelmente para maior diluicdo dos custos fixos. Um dos

entrevistados explicou que havendo capacidade ociosa, esta é uma pratica fundamental para a
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tomada de decisdo de aceitar ou ndo uma encomenda adicional a um preco mais baixo de

venda, do que o da producéo normal da empresa.

A utilizagdo nas empresas do célculo do custo marginal ndo tem relacdo com a adocéo
do método de custeio variavel, pois sdo apenas calcul os isolados que contribuem nas decisbes

de vendas.

Nas 56% restantes, correspondendo a cinco empresas, ndo é utilizado o célculo do
custo marginal, pois ndo recebem ercomendas adicionais a prego diferenciado do pregco

norma de venda.

Questdo 17: Na empresa costuma-se calcular o ponto de equilibrio?
Objetivo: Identificar a utilizacdo efetiva do calculo do ponto de equilibrio como prética de

gestéo empresarial.

Tabela 18 — Utilizacdo do ponto de equilibrio

Costuma calcular o PE Qde Fr
Sim 7 78

Néo 2 22
Total 9 100

As entrevistas demonstraram que em 78% das empresas fazse o célculo do ponto de
equilibrio, por meio de estudos especiais, sem a utilizacdo ampla e formal do método de
custeio variavel. Em duas dessas sete empresas, € utilizado o cdlculo do PE da empresa como
um todo. Os custos fixos sao extraidos da contabilidade e rateados proporcionalmente ao
volume de producédo global. Nas demais cinco empresas utiliza-se o calculo do PE por linha

de produtos. O uso efetivo desse célculo é eminentemente gerencial, servindo, principa mente,
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para embasar as negociacfes de vendas, pois permite auxiliar o gestor na decisdo do limite
minimo de preco de venda que pode ser praticado sem abalar a cobertura dos custos fixos e

variaveis.

Em duas empresas (22%) néo se calcula o ponto de equilibrio, muito embora o gestor
principal (proprietario), saiba pela sua experiéncia no ramo, fruto do empirismo, quanto deve
produzir e vender para cobrir 0s seus custos e despesas. Obviamente que esse procedimento

carece de uma investigacdo mais especifica

4.4 Anélise das Caracteristicas da Gestao de Custos

Na parte IV da entrevista foram incluidas as questdes que objetivaram identificar as

caracteristicas da Gestéo de Custos nas empresas.

Questao 18: Possui contabilidade de custos?
Objetivo: Identificar a relevancia dada pelas empresas as informacOes originadas da

contabilidade de custos formal.

Tabela 19 — Contabilidade de custos formal

Contabilidade de custos Qde Fr
Sm 4 44

N&o 5 56
Total 9 100

Nas empresas pesquisadas (44%), possuem um departamento de contabilidade de
custos formal e proprio, ou sga, uma estrutura fisica com software e profissionais dedicados

aos custos. Nessas as informagdes advindas da contabilidade de custos sGo eminentemente
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gerenciais, ndo possuindo finalidades fiscais. Nas cinco restantes (56%), ndo ha setor proprio
para contabilidade de custos e apenas sdo calculados os custos em planilhas ou em fichas

técnicas de especificacdo dos produtos.

Questdo 19: Qua o método de custeio utilizado na empresa?

Objetivo: Identificar os métodos de custeio utilizados nas empresas e suas respectivas
aplicacoes.

Tabela 20 — M étodo de custeio utilizado nas empresas

M étodo de custeio utilizado ABC Absor¢do Pleno Variavel Total
para finalidades fiscais 0 9 0 0 9
para finalidades gerenciais 0 8 0 1 9
para apuragdo de custos visando a 0 8 0 1 9

formacéo de precos de venda

Ao apresentar essa questdo aos entrevistados, tomouse o cuidado de tentar,
primeiramente, identificar 0 método utilizado sem mencionar 0 nome, utilizando-se
expressdes que pudessem caracterizar cada método, para, posteriormente, fazer a pergunta
diretamente. Usouse expressdes como: a) se a empresa obtinha a margem de contribuicéo
através da contabilidade de custos; b) se era mensurado o custo por atividades; c) como era
feito a alocagdo dos custos fixos aos produtos, se por rateio ou de outra forma; e d) se era
obtida através da contabilidade de custos a alocagdo aos produtos de todos os custos e

despesas das operacdes da empresa.

Nas empresas que ndo possuem contabilidade de custos formal, o procedimento
adotado na coleta de dados foi anditico, de forma a identificar a realidade praticada nas

mesmas, frente aos métodos de custeio preconizados pela literatura.
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Para finalidades fiscais, nas nove empresas utiliza-se 0 custeio por absorcéo, pois a
legidacdo do Imposto de Renda, evitando, assim, possiveis penaidades fiscais. Para
finalidades gerenciais, ou sgja, para suprir 0s usuarios internos com informagdes que visam a
subsidiar a tomada de decisdes, inclusive quanto a pregos,em oito empresas utiliza-se esse
método de custeio, e somente em uma é utilizado o método de custeio variavel de forma

ampla e formal.

Essa preferéncia pela adocdo do método de custeio por absor¢do também foi
identificada por outras pesquisas consultadas. Souza (2001) ao pesquisar 49 subsidiarias
brasileiras de empresas multinacionais, também constatou a preferéncia pelo método de
custeio por absorcdo, utilizado em 73,5% das empresas pesquisadas, seguido pelo custeio

variavd, utilizado em 14,3% das mesmas.

Na pesquisa efetuada por Miranda e Nascimerto Neto (2003), em 81 industrias
brasileiras, ficou constatado que em 35,5% das empresas pesquisadas utiliza-se somente o
custeio por absorcdo em 32,8% este é utilizado combinado com outros métodos, de forma a
suprir as informacfes gerenciais e atender a legislacdo. Segundo os autores, a referida
pesquisa verificou que fatores como a estrutura de custos da empresa, tais como: maiores ou
menores custos fixos, o fato de serem ou ndo multinacionais; assim como fatores externos,
tais como a origem da empresa, nimero de concorrentes, exportacdo de produtos etc, ndo
influenciam na escolha do método de custeio, corroborando aos resultados da pesquisa de

Souza (2001).

Também, nos Estados Unidos, em pesguisa realizada por Govindarajan e Anthony

(1983), nas 505 maiores empresas, das 1000 divulgadas na Revista Fortune, foi comprovado
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gue 82% dos precos de seus produtos sdo baseados no custeio por absorgdo, e que em apenas

17% se confia no custeio variavel para decisdes de preco.

Outra pesqguisa realizada em 141 empresas do mesmo pais, por Shim e Sudit em 1994,
revisando a pesguisa realizada 11 anos antes, concluiu que em 70% das empresas continuava-
se a utilizar o custeio por absorcdo, em 12% o custeio variavel e em 18% a base era apenas o

mercado, apontando uma possivel mudanca em direcéo ao custo- meta.

Ott (1997) também constatou que o método de custeio por absorcdo era 0 mais
utilizado em empresas industriais de médio e grande porte estabelecidas, no estado do Rio
Grande do Sul, assim como em empresas industriais estabel ecidas na Comunidade Auténoma

do pais Vasco, ratificando os resultados obtidos por Miranda e Nascimento Neto (2003).

Verifica-se, portanto, que o método de custeio por absorcdo, apesar das fahas e
limitagBes para fins gerenciais destacadas na literatura, € o mais utilizado até o presente

momento.

Questdo 20: Que sistema de plangjamento e controle de custos € utilizado?
Objetivo: Identificar a efetiva utilizacdo de sistemas de plangjamento e controle de custos,

como préticas de gestdo.

Tabela 21 — Sistema utilizado para plangjamento e controle de custos

Sistema Qde Fr
custo-padréo 5 56
custo- meta 0 0

custo- meta + custo-padréo 3 33
nenhum 1 11
Total 9 100
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Nas empresas mais estruturadas administrativamente, e com contabilidade de custos
formal, foi mais objetiva a identificacdo do uso efetivo de um sistema de plangamento e
controle de custos. Por outro lado, naquelas em que ndo existe uma estrutura adequada de
contabilidade de custos houve maior dificuldade, pois em algumas delas, especificamente, as
de médio porte, adota-se um custo previsto controlado através de fichas ou planilhas bem
semelhantes a0 custo-padrdo. Porém, mesmo calculando seus custos, ndo se faz um

acompanhamento e controle adequado dos mesmos.

Constatou-se que em 56% das empresas € utilizado o custo-padrdo, muito embora o0s
respondentes ndo o conhegam, necessariamente, por esse nome; tanto que em uma delas o
mesmo foi citado como matriz de custos. Em 33% das empresas utiliza-se 0 custo-padréo em
conjunto com o custo-meta, sendo este utilizado principalmente para produtos novos e
processos de reengenharia do produto. Nas 11% restantes, representadas somente por uma
empresa, ndo € utilizado nenhum tipo de sistema de pré-determinacdo dos custos; somente
verificamse 0s custos da safra anterior, que segundo a entrevistada ndo varia muito de um
ano para outro. Na empresa desconhece-se tais sistemas e ndo sentem necessidade de buscar
um aperfeicoamento de seus controles de custos, justificando que isso sd aument aria 0s custos
fixos relativos a méo-de-obra. A entrevistada acrescentou que enquanto a empresa se mantiver

lucrativa, estd bem assim.

Nas empresas em que se utiliza o custo-padréo, sdo realizadas andlises das variacoes,
algumas constantemente, outras com menos frequiéncia. Tais analises servem, principa mente,

para o controle dos insumos consumidos na producdo e para calculo do preco de venda.
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A exemplo do verificado quanto ao método de custeio, esse resultado também é
referendado por outras pesquisas. A pesquisa de Souza (2001), revelou que o custo-padrdo € o
mais utilizado na prética empresarial. Dentre as 49 subsidi&rias de empresas multinacionais

pesquisadas, em 95,9% é utilizado esse sistema de pré-determinacéo de custos.

Ott (1997) também constatou que 0 custo-padréo era o mais utilizado entre as 154

indUstrias do RS e pelas 57 industrias da Comunidade Auténoma do Pais Vasco.

Dado que nas indUstrias conserveiras, em sua maioria, mantémse 0 mesmo mix de
producdo h4 bastante tempo, ndo tendo muita fregiiéncia no lancamento de novos produtos, a
utilizacdo do custo-padrdo vem mais ao encontro das necessidades informacionais, ou sgja,
plangjamento e controle dos custos no ambito operacional. Dai decorre 0 motivo da ndo téo

expressiva utilizacdo do custo-meta.

Questdo 21: Na empresa utilizam-se relatorios ndo financeiros para avaliar o desempenho das
atividades operacionais (de producéo, comercializagéo, etc)?
Objetivo: Identificar a utilizacBo efetiva de relatérios com dados e informagbes ndo

financeiras nas empresas, para avaliar o desempenho de suas atividades operacionais.

Tabela 22 — Relatérios ndo financeir os utilizados

Relatdrios de producio N° de empresas que utilizam
latas/minuto
horas’/homem
eficiéncia/maguinas
frutallata
Kg/funcionario
Custo/lata

N W N B Ol
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Em todas as empresas é adotado pelo menos um relatério de produtividade. Os
relatorios citados na Tabela 22 estéo relacionados pela frequéncia com que foram citados
pelos entrevistados. O relatério mais utilizado nas empresas é o de controle da produtividade
relacionada a quantidade de fruta in natura que € consumida a cada lata de conserva
produzida. Esse processo envolve a selecdo da fruta ja na entrada da indUstria, e quanto mais
gualidade a fruta contiver menor serd a perda, e, por conseqiéncia, menor quantidade da
mesma sera necessaria para produzir uma lata. A média da producéo de péssego nas empresas
pesquisadas fica em torno de 740 a 800 Gr de fruta por lata produzida. Esse consumo é o
padrdo considerado ideal para a fabricacdo de uma unidade do produto e, caso 0 consumo

aumente, hd uma investigacdo para verificar as causas e acertar o retorno ao padréo.

Além da medida fruta/lata, também foi citado por 5 dos entrevistados a pratica de
elaborar relatdrios de produtividade, tendo como parémetro o nimero de latas produzidas por
minuto, sendo que a cada lote produzido hd um controle especifico, verificando o tempo
padrdo consumido. Foi destacado que uma das causas da perda de produtividade é a

interrupcao no fornecimento de energia elétrica.

O consumo de outras matérias-primas e materiais secundarios é acompanhado
diariamente em varias empresas, pois assim como a fruta, os outros componentes também tem

uma produtividade prevista

Quanto a qualidade, todos os entrevistados mencionaram que as empresas possuem um
setor de controle de qualidade ou um técnico que é responsavel pela qualidade da producéo,
mas ndo adotem relatorios desta natureza para uso gerencial. Os técnicos da érea quimica

dispdem relatorios de desempenho, mas esses ndo sdo utilizados com muita freqiiéncia. Como
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complemento dessa quest&o foi perguntado se as empresas possuem certificagdo ambiental.
Nenhuma das empresas possuem certificacdo da série ISO , sgja no tipo ambiente, 1SO 14001,
ou da qualidade, SO 9000 ou certificacdo semelhante. Em uma delas iniciou-se o processo de

certificagdo, mas houve desisténcia em funcdo dos altos custos.

Quanto ao impacto ambiental, todos os entrevistados responderam que nas empresas
ha tratamento dos dejetos através de tanques de decantacdo e tratamento dos efluentes. Em
apenas uma empresa hd um tratamento completo chegando ao reaproveitamento da agua
tratada. Os entrevistados explicaram que nessas industrias ha o entendimento de que avisos e
multas ambientais fazem parte da natureza de sua atividade e que fazem todo o possivel para
gue, ao serem autuadas, sgam sanados os problemas constatados, evitando as severas multas
aplicadas pelos 6rgéos fiscalizadores. Os investimentos nesses tratamentos ambientais sdo
altos e sdo considerados como custos operacionais € nd como prevencdo de problemas
ambientais, ndo sendo mensurado o beneficio futuro que as empresas teriam com 0s

equipamentos adquiridos.

Quest&o 22: Na empresa utiliza-se orcamento de despesas e custos?

Objetivo: Identificar a efetiva utilizacdo dos orcamentos como prética gerencial de controle.

Tabela 23 — Utilizacdo de or camento geral na empresa

Utilizacdo de or camento Qde Fr
Sm 2 22
N&o 7 78
Total 9 100

Observou-se que somente em duas empresas 0 orcamento de despesas e custos é

utilizado formamente. Das cinco empresas em que ndo se utiliza orcamento, em uma fazse
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previsdo ao receber encomendas de abacaxi, pois hdo é um fruto da regido e possui um custo
de producédo mais elevado que a producéo do péssego, representando a maior parte do custo

de produgéo, em torno de 70%.

Em outra fazse um orcamento de curtissimo prazo, referindo-se a 30 dias. Nas demais
empresas ha uma previsdo dos custos de acordo com o volume de frutos recebidos dos
pomares; se a safra foi muito produtiva, a quantidade a ser beneficiada também serd maior e,
conseguientemente, os custos também o seréo.

A utilizacdo de orcamento, aqui tratada, refere-se ao orcamento em termos amplos, e

ndo somente no ambito dos custos, ja tratado na questéo 20, Tabela 21, custo-padrao.

Questdo 23: Na empresa procede-se a andlise periodica entre custo or¢ado e custo realizado,
detalhado com variagdes por elemento de custo?

Objetivo: Identificar o uso efetivo das ardlises entre custo orcado e realizado.

Destaca-se que mesmo nas empresas que ndo possuem orcamento formal, de um modo
geral fazemse andlises periddicas, até diariamente, das variagbes do consumo de itens néo
financeiros, entre orgcado/previsto e realizado por elemento de custo. Nas duas empresas que
adotam orcamento formal, a andlise é feita para os setores de producdo, comercializacéo,
administracéo, entre outros, e qualquer diferenca entre o orcado e realizado € detalhadamente

analisada, de modo a evitar que ocorram futuras distorgoes.

Nas empresas que ndo possuem um sistema formal de orcamento (7 empresas ou
78%), também € feito um controle sobre o consumo fisico de matérias-primas e outros

elementos, de forma a investigar e corrigir as falhas, para que o previsto sga igua ao
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realizado. Até nas menores empresas isso foi observado e ficou muito claro que nas mesmas
zela-se pela realizag@o dos custos e despesas previstos, mesmo que tal previséo seja efetuada,
principalmente, mais com base na experiéncia dos gestores do que com a formalidade de um

pprocesso orcamentario.

Complementando essa questdo, foi perguntado: Qual a utilizagdo pratica das andlises

das variagOes?

Ficou constatado que todas as analises conduzem a melhorias no processo de
fabricagdo ou mesmo de reducdo de custos. Um dos entrevistados citou, como exemplo, o
consumo de matéria-prima: se o previsto foi de 740 a 800 Gr de fruta in natura por lata, em
meédia, e esse consumo de matéria-prima for superior ao previsto, havera uma investigacéo
para descobrir onde se origina o problema; se estd havendo muito desperdicio da matéria-
prima, fazse necessaria uma revisdo do responsavel pelo recebimento da fruta; pode ser que
na producdo haja um defeito de alguma maguina ou se o trabalho é realizado por pessoas,
essas sd0 incentivadas a aumentar a sua produtividade através de premiacfes em dinheiro, o
gue pode levar aos desperdicios. O objetivo maior € acancar o custo-padréo estabelecido ou a

matriz de custos, como também é conhecido nas empresas o custo- padréo.

Questdo 24: Que préticas ou técnicas gerenciais se utilizam hoje, que ndo se utilizavam no
passado?

Objetivo: Identificar se na empresa ha se atualizacdo,em termos de Gestéo de Custos.
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Apenas um dos entrevistados respondeu que hoje se adota na empresa um controle de
custos mais acurado, decorrente da adocdo do custo-padrdo. Além disso, comegou-se a
cacular o Ponto de Equilibrio e adotouse novos controles de custos das perdas para
otimizacdo da fruta in natura. Nas demais empresas ndo houve mudancas no ambito de
préticas ou técnicas gerenciais de gestdo ha mais de 5 anos. Porém, em todas €elas, os
entrevistados afirmaram que hoje, através das inovagdes tecnoldgicas, é possivel ter
informagdes de maneira mais rapida e eficiente e isso contribui no controle de seus custos,

mesmo que adotadas as tradicionais préticas de gest&o.

Questdo 25: Que préticas ou técnicas gerenciais estdo sendo plangjadas implantar no curto ou
medio prazo?
Objetivo: Identificar se na empresa pretende-se utilizar gerencialmente préaticas ou técnicas

mais modernas.

Foi citado para os entrevistados, como exemplo, o custeio-meta, o custeio por ciclo de
vida do produto, logistica, cadeia-de-valor, gestdo baseada em atividades e, ap6s as
exposicoes sobre esses assuntos, foi perguntado aos entrevistados se conheciam esses ou

outros que ndo haviam sido citados.

A totalidade respondeu que ndo tem planos de implantar no curto ou médio prazo
prética ou técnica gerencia relativa a precos e custos. Somente dois dos entrevistados

conheciam essas praticas gerenciais recomendadas pela literatura.



163

4.5 Andlise das Caracteristicas da Eficacia Organizacional

Na parte V da entrevista foram aplicadas as questbes que objetivaram identificar
alguns dos fatores representativos do sucesso das decisdes no contexto da eficacia da gestdo

empresarial.

Questdo 26: Quanto a participacdo no mercado, a empresa apresentou: crescimento,
diminuico ou estabilidade nos ultimos 5 anos?
Objetivo: Identificar o desempenho das empresas quanto a participacdo no mercado nos

Ultimos 5 anos.

Tabela 24 — Participacéo no mercado de 1999 a 2003

Participacdo ultimos 5 anos Qde Fr
crescimento 7 78
diminuicédo 1 11
estabilidade 1 11

Total 9 100

Nas empresas ndo ha informacdo sobre os respectivos posicionamentos, Ssgja por meio
de pesquisas proprias de mercado, seja por alguma publicacdo especificaa. Com base
unicamente na experiéncia dos entrevistados, estes estimam que 78% das empresas cresceram,

11% diminuiram a sua participacao e 11% permaneceram estaveis.

A participagdo no mercado foi considerada em relagdo ao nimero de clientes ativos.
As empresas que tiveram crescimento captaram novos clientes locais, recuperaram clientes

antigos ou, ainda, estdo atuando em estados que anteriormente réo atendiam.
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Aquela em que houve diminuicdo da participacdo no mercado, o entrevistado explicou
ter perdido clientes para empresas concorrentes. Ja na que permaneceu estavel, a explicacéo é
gue para isso teve que sacrificar suas margens a fim de manter os seus clientes, em razéo de

precos menores praticados nas empresas concorrentes.

Questdo 27: Os lucros da empresa nos ultimos 5 anos foram: insatisfatorios, satisfatérios ou
excelentes.

Objetivo: Diagnosticar o desempenho econémico das empresas nos Ultimos 5 anos.

Tabela 25 — Lucros dos Ultimos 5 anos

Lucros ultimos 5 anos 1999 2000 2001 2002 2003
insati sfatorios 4 4 4 3 3
satisfatorios 4 4 4 5 5
excelentes 1 1 1 1 1
Total 9 9 9 9 9

Foi caracterizado como “satisfatorio” os lucros considerados suficientes para
reinvestimentos na empresa, ou em outros negdocios, aém de razoavel remuneracdo dos

sOcios.

A classificagdo “insatisfatério” foi associada pelos entrevistados a prejuizos ou lucros
muito pequenos. A classificacdo “excelente’ foi considerada como sendo lucros liquidos com

taxa de retorno superior a remuneracao das aplicactes no mercado financeiro de renda fixa

A pesquisa demonstrou que na maioria das empresas os lucros foram considerados
satisfatérios somente nos Ultimos dois anos, comparando-se com os lucros obtidos em anos

anteriores.
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De 1999 a 2001 em duas empresas ocorreram prejuizos em razéo da baixa producéo
no periodo, provocada pelas mudangas climéticas que prejudicaram os pomares. Sendo assim,
0 nUmero de entrevistados satisfeitos e insatisfeitos, nesse periodo, foi 0 mesmo. Em uma
Unica empresa consideraramse 0s resultados excelentes em razdo de ter adquirido pomares
com muitos hectares de plantacfes, e por ter-se obtido lucros liquidos anuais de até 26% do

faturamento bruto.

Questdo 28: Com relacdo a quantidade média de funcionarios em sua empresa, nos Ultimos 5
anos. aumentou, diminuiu ou permaneceu estavel.

Objetivo: Identificar a evolugdo do quadro de funcionarios nos Ultimos 5 anos.

Tabela 26 — Quantidade de funcionarios nos ultimos 5 anos

Qde. funcion. ultimos 5 anos Qde Fr
Aumentou 3 33
Diminuiu 1 11
permaneceu estavel 5 56
Total 9 100

Observou-se que em 56% das empresas mantivera-se 0 himero de funcionarios ao
longo dos Ultimos 5 anos. A justificativa de terem aumentado a producdo com 0 mesmo
nimero de funcionérios, advém dos investimentos em tecnologia de producéo, ou seja,
equipamentos que substituiram varios funcionarios, permitindo que esses fossem

reaproveitados em outras operagdes da empresa.

Em 33% dos casos houve crescimento do nimero de empregados por aumentos na
estrutura geral da empresa. Em uma das empresas planga-se aumentar 0 nUmero de

funcionarios em 50% nos préximos 3 anos, correspondendo a 400 novos empregos. Em 11%
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houve diminuicéo da producéo e a esta se associa a diminuicdo do quadro de funcionarios, da

lucratividade e, também, da sua participacdo no mercado.

Questao 29: Houve mudancas na direcdo principal da empresa nos ultimos 5 anos.

Objetivo: Identificar se houve troca no quadro diretivo principal durante os Ultimos 5 anos.

Tabela 27 — Mudancas na direcéo principal nos tltimos 5 anos

Mudancas direcdo ultimos 5 anos Qde Fr
sm 4 44

nao 5 56
Total 9 100

Na maioria das empresas, (56%), ndo houve mudancas na direcdo principal nos
ultimos 5 anos. Todas sGo empresas familiares que ja estdo ha bastante tempo atuando no
mercado e j& passaram por mais de uma geracdo nos cargos de direcdo, pois a empresa que
possui menos tempo de atividade (7 anos), € do mesmo grupo da que possui mais tempo (98
anos). Nas 44% restantes o0s gestores foram trocados nos Ultimos 5 anos. A principa razéo

apontada para tais mudancas foi 0 baixo desempenho global.

A estrutura diretiva das empresas € composta por diretores industriais, comerciais e
financeiros. Em algumas, o diretor comercial € também o diretor financeiro e, em outras, ha
coincidéncia na direcdo industrial e comercial. Nas empresas menores ha somente um diretor
geral, que é o gestor principal e também o proprietério. Quanto a autonomia de decisdes sobre
a gestdo, verificase uma concentracdo no acionista majoritario, mesmo que ele ndo atue
diretamente na empresa. Nesses casos, ha uma constante consulta a este por parte do gestor

atuarte.
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Questdo 30: Com relacdo a quantidade de filiais, em sua empresa, nos Ultimos 5 anos:
aumentou, diminuiu ou permaneceu estavel.
Objetivo: Identificar como se mantiveram as empresas com relagdo as filiais nos dltimos 5

anos.

Nas empresas pesquisadas ndo houve abertura de filiais no periodo. Somente uma

delas abriu umafilial em 2004, fora do periodo analisado, 1999 a 2003.

Questdo 31: Com relagéo aos investimentos destinados ao aumento da capacidade produtiva
ou sede propria, nos Ultimos 5 anos. houve investimentos, desinvestimentos ou permaneceram
estavels.

Objetivo: Identificar os investimentos fixos realizados nas empresas.

Tabela 28 — Investimentos em sede prépria e capacidade produtiva

I nvestimentos Ultimos 5 anos Qde Fr
aumentou 6 67
permaneceu estavel 3 33
Total 9 100

Pode-se observar na Tabela 28 que em 67% das empresas pesquisadas ocorreram
incrementos nos investimentos em sede prépria e€/ou capacidade produtiva. Através de
aquisicbes de méquinas e equipamentos de tecnologia mais avangada, nessas empresas
plangjouse expandir o mix de produtos e a capacidade de producdo. Nas demais,
correspondendo a 33% da amostra ndo houve investimentos, isto €, permaneceram estaveis,

nesse periodo houve apenas manutencdo e reparacao dos equi pamentos.
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Questdo 32: Com relacdo a real quantidade média produzida, em sua empresa, nos ultimos 5
anos. aumentou, diminuiu ou permaneceu estavel.
Objetivo: Identificar se nas empresas houve aumento, diminui¢cdo ou permaneceu estavel em

relacéo a quantidade produzida nos ultimos 5 anos.

Tabela 29 - Quantidade produzida nos Gltimos 5 anos

Qde. Produzida 1999 2000 2001 2002 2003
aumentou 7 7 6 6 7
diminui 1 1 2 2 2
permaneceu estavel 1 1 1 1 0
Total 9 9 9 9 9

Nas empresas, em sua maioria, houve aumento da producéo nos ultimos 5 anos. Os
entrevistados justificaram esse fato como sendo consequéncia do aumento no consumo das
conservas de frutas e legumes. Acredita-se que tal aumento, além de justificado pelo
crescimento do mercado, também se deve, pelo menos em parte, a maior contribuicdo na
renda familiar advinda da mulher, que passou a dedicar menos tempo as atividades

domeésticas e, em virtude disso utilizar refeicOes e sobremesas que sejam praticas e rapidas.

Um fato relevante que contribuiu para a reducéo da producdo em 2001 e 2002 foi o
fator climético. Ocorreram fortes chuvas de granizo nesse periodo, devastando as lavouras de
péssego da regido sul e diminuindo a safra desses frutos. Ja na safra de 2003 houve uma

mel hora na producéo, aumentada pel o retorno de boas condicdes climéticas.

Para a safra atual de 2004, conforme previsdes do SINDOCOPEL, devera ocorrer uma
super producdo. O preco previsto pelo Kg da fruta € quase 50% menor que o da safra anterior,
0 que resultard em menores custos de matéria-prima e grandes possibilidades de realizar

lucros maiores.



5 CONCLUSAO

Esta pesguisa teve o intuito de colaborar com os estudos tedricos e préticos a respeito
da Gestéo de Custos e Gestdo do Preco de Venda, contrastando a prética gerencial adotada
pelas empresas com os posicionamentos defendidos na literatura. Consistiu em uma pesquisa
de campo redlizada junto as industrias produtoras de conservas de médio e grande porte

estabelecidas no Rio Grande do Sul.

Pode-se constatar que as empresas deste segmento ndo estdo caminhando em diregdo a

criagao e/ao aperfeicoamento de seus controles de custos e informagdes para prego de venda.

A seguir, encontram-se as consideractes sobre 0 problema da pesquisa, as suposicoes
estabelecidas em contraposicdo aos resultados da pesquisa, as consideracfes finais e as
sugestdes para novos estudos, cabendo destacar que as conclusdes que a seguir sero expostas
ndo podem ser extrapoladas para além da amostra utilizada, dada a sua pouca

representatividade gerd.



170

5.1 Sobre o Problema de Pesquisa

A gquestdo desta pesquisa, definida no tépico 1.2, & Quais praticas gerenciais, dentre
as recomendadas pela literatura, estédo sendo adotadas pelas empresas de forma a possibilitar,
sob um enfoque sistémico, a eficaz gestdo do preco de venda e dos custos demandados pelas

suas operagoes?

Em resposta a esta questéo, constatou-se que na maioria das empresas pesquisadas sdo
utilizadas praticas de contabilidade societéria como fonte de informagdes, ndo havendo a
adocdo das praticas contemporaneas recomendadas na literatura, tais como: custeio baseado
em atividades, andlise da cadeia de valor, andlise da logistica integrada, gestédo do ciclo de
vida do produto e gestdo baseada em atividades. Apenas foi identificada a utilizagdo do custo-

meta, de forma parcia e em pequena proporcao, dentre as préticas pesquisadas.

5.2 Sobre as Suposicdes de Pesquisa

Quanto as suposi¢oes levantadas no inicio desse trabalho ficou constatado que:

Na suposi¢cao S1 assumiu-se que o modelo de formagdo do preco de venda ou a
forma de célculo que mais se aproximava deste, adotado na prética pelas empresas
pesquisadas, era orientado pelo mercado. A suposicdo foi rejeitada, pois as
empresas, na realidade, formam o seu preco de verda baseado em custos mais
margem, apesar de tentar valida-lo posteriormente no mercado. Quando o mercado
ndo aceita o preco calculado, elas reduzem o preco de venda, sem maiores

preocupagoes.
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Na suposi¢ao S2 assumiu-se que na pratica ndo existia uma gestéo integrada entre
preco de venda, custos e, por consequéncia, resultado. Na pesquisa constatou-se
gue essa suposicao foi confirmada, pois as empresas pesquisadas ndo estdo
amparadas com procedimentos que permitam uma analise prévia sobre a interacdo
entre esses trés elementos (custos-precos-resultado); quando ndo conseguem impor
0 seu preco de venda no mercado, de imediato o reduzem com efeito direto no

resultado.

Na suposicdo S3 afirmou-se que ndo havia uma efetiva utilizacdo das praticas
gerenciais recomendadas pela literatura, por parte das empresas pesquisadas,
inibindo-as de viabilizarem o atingimento da margem desejada. Essa suposicéo foi
confirmada, pois as empresas ndo utilizam as préticas gerenciais contemporaneas
na gestdo de seus custos e precos de vendas. Foi identificado, apenas, o uso de
préticas de gestdo tradicional, como o método de custeio por absor¢do para
mensuragdo de custos, e o sistema de controle e pré-determinacéo de custo-padréo.
O custo- meta teve uma peguena representatividade, confirmando que as empresas
ndo estdo buscando profissionalizacdo por parte dos seus gestores, de modo a
obtencdo de conhecimento por parte dos mesmos para a adocdo das préticas
gerenciais recomendadas pela literatura, para assim contribuir no alcance da

eficiéncia e eficacia na gestdo de custos e pregos de venda.
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5.3 Sobre a Gestao de Custos e a Gestao do Preco de Venda

Por meio da pesquisa de campo foi possivel conhecer a realidade da prética adotada na
gestdo dos custos e gestdo do preco de venda, bem @mo a interacdo entre essas praticas.

Algumas constatacGes mais especificas sdo destacadas a seguir:

a) quanto ao modelo, ou formula de célculo, adotado para a formag&o do preco de venda,
constatou-se através da pesquisa de campo que as empresas conserveiras galichas de médio e

grande porte:
v' utilizam formar seus pregos de venda com base nos custos;

v" ndo utilizam as informagdes dos precos de venda dos concorrentes no momento da

formagéo do preco de venda, mas sim, quando da adogéo ou ndo do preco cal culado;

v/ possuem relacdo com a teoria econdmica, no tocante a oferta e demanda, no periodo

de entressafra, quando a escassez do produto reflete no preco de venda.

v reduzem o seu prego de venda quando o preco dos concorrentes € menor que O Seu,
sendo que algumas empresas chegam a vender pelo preco de custo, com o objetivo de
gerar fluxo de caixa para respaldar suas operagdes, ou mesmo manter o seu nicho de

mercado.

b) quanto as praticas de custeio e andlise de custos que sdo utilizadas de forma a sustentar a

formac&o do preco de venda, foi constatado que as empresas pesquisadas.

v' utilizam para mensuragcdo dos custos e para 0 embasamento da formagéo do preco de
venda o tradicional custeio por absorcdo em 89% das empresas, e 0 custeio variavel

em 11%.



173

v' como sistema de pré-determinacdo de custos, utilizam o custo-padrdo. Apenas 22%
das empresas utilizam o custo- meta na pesguisa, desenho e desenvolvimento de novos

produtos, e a partir da producdo deste produto utilizam o custo-padréo;

v’ 89% das empresas utilizam, para plangjamento e controle dos custos, o sistema de

custo padrdo, que é um tipo de orcamento.

Na pratica, a formacdo do preco de venda a partir do custeio por absorcéo, segundo
Padoveze (2004, p. 419), “é atécnicamais utilizada’ pelas empresas. J&, a formagéo do pregco
de venda a partir do custeio variavel, é utilizada com menor representatividade pelas empresas

brasileiras.

Miranda e Nascimento Neto (2003), demonstraram através de uma pesquisa com 81
empresas brasileiras que, o fato de serem empresas multinacionais, de serem empresas com
muitos concorrentes, de exportarem seus produtos, ndo influencia que as mesmas utilizem
novas préticas gerenciais de contabilidade, continuando a prevalecer o uso da contabilidade

tradicional.

Ott (1997) em sua pesquisa com empresas de medio e grande porte estabelecidas no
RS e na Comunidade Autbnoma do Pais Vasco, também constatou a utilizacdo do método de
custeio por absorcéo para mensuragcao dos custos, para suprir necessidades informacionais e
para calculo do prego de venda, a utilizacdo do custo-padréo para planejamento e controle dos

custos.
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Souza (2001), em sua pesquisa com as 49 subsidi&rias brasileiras de empresas
multinacionais, constatou que apesar do reconhecimento, por parte dos usuarios, de que o
custeio baseado em atividades tem a capacidade de possibilitar melhor visualizacéo, andlise e
entendimento, através de informagdes mais amplas e precisas, da utilizacdo dos recursos
demandados pelas atividades, sua aplicacdo prética ndo foi significativa, situando-se em 6,1%
das empresas pesguisadas. Em contrapartida, o custeio por absor¢do é utilizado por 73,5% da
amostra, o custeio variavel por 14,3%, e ainda uma combinacdo do absorcéo e do variavel por

6,1% das empresas pesguisadas.

Quanto a utilizacdo do método de pré-determinacdo de custos, Souza (2001),
constatou que 95,9% das empresas utilizam o custo-padréo e 4,1% ndo utilizam nenhum

sistema de pré-determinacdo de custos.

Com relacdo ao sistema de pré-determinacdo de custos, a utilizacdo do custo-padréo
abrange a grande maioria das empresas, conforme as pesquisas referendadas, porém, pode-se
dizer que esta havendo uma pequena evolugdo, pois nas empresas do RS pesquisadas, ndo
obstante a baixa representatividade de sua utilizacdo, identifica-se 0 uso do custo-meta.

Apesar de alguns procedimentos parciais do custo- meta o custo-padréo ainda predomina.

¢) Quanto h& haver uma efetiva andlise integrada entre o preco de mercado, 0 preco desgjado
e ainformagdo de custos, a pesquisa constatou que as empresas pesquisadas ainda ndo estéo

preparadas para efetivar tal analise integrada.
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A fata de enfoque sistémico da eficaz gestédo do preco de venda e dos custos
demandados pelas operacdes esta prejudicando o desempenho das empresas pesquisadas. Esse
fato se reflete nos resultados, pois grande parte das empresas pesquisadas ndo esta satisfeita
com seus resultados obtidos. A ndo adocdo das outras préticas gerenciails mais
contemporaneas pesquisadas também € um outro fator que contribui sobremaneira no entrave

do desempenho empresarial no segmento pelas empresas.

d) em decorréncia da ndo utilizacdo da andlise integrada entre custos — precos — lucro, ndo ha
um impacto efetivo e raciona entre eles. O prego de mercado dilacera as margens de lucro
desgjadas, porém os gestores ndo pretendem, pelo menos no curto e médio prazo modificar os

reflexos do prego de venda aceito pelo mercado na gest&o de custos de suas empresas.

€) constatou-se gque o0s gestores que decidem sobre o prego de venda a ser praticado sdo 0s
gestores comerciais ou finarceiros, sendo esses 0s gestores principais, em sua maioria séo
acionistas majoritarios ou socios gerentes; ainda que ndo estejam na empresa, sdo consultados
pelos gestores subordinados a esses no momento de efetivar grandes negociagdes de precos de

venda.

Constatado a falta de integracéo sistémica entre a gestdo de custos e a gestdo de preco
de venda nas empresas pesquisadas, pode-se explicar a falta de crescimento da adogdo das

praticas gerenciais, ndo contribuindo, portanto na melhora dos resultados organizacionais.
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De forma geral, e conforme abordado ao longo da analise e discussdo dos resultados,
capitulo 4 deste estudo, as conclusdes desta pesquisa ratificam os resultados verificados em

diversas pesquisas consultadas, apesar de desenvolvidas com amodras diferentes.

5.4 Sugestbes para Novos Estudos

No contexto da Gestdo de Custos e da Gestdo do Preco de Venda, sob um enfoque
sistémico, e a partir dos resultados deste estudo, pode-se extrair algumas recomendacdes para

novas pesquisas, as quais SAo expostas a seguir.

Foi identificado durante a pesquisa de campo que, embora os entrevistados tivessem
Cursos inerentes a gestdo de custos, os mesmos desconhecem boa parte das préticas
pesquisadas, bem como das suas inter-relactes com a gestdo empresarial em seu todo. Com

base nessa constatacdo, sugere-se:

1. uma pesguisa junto as universidades do estado do Rio Grande do Sul, em cursos de
graduacdo e poOs-graduacdo, para identificar o efetivo conteldo, abordagem e
metodologia com que tais assuntos tém sido tratados, bem como o perfil estabelecido
para o formando;

2. investigar junto a grandes empresas, qual o perfil desgjado para o profissional da area
de custos, relacionando-o com o dominio das préticas de gestdo de custos e gestéo de
preco de venda. 1sso possibilitara tracar um paralelo entre os parémetros utilizados

para determinar o perfil profissional sob os angul os académico e de mercado.
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Apéndice 1 — Carta de Apresentacdo

U‘ UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS

Unidade Académica de Pesquisa e Pds-Graduagao

UNISINOS PPG em Ciéncias Contabeis
, de de 2004.

Apresentamos nossa aluna DEBORA GOMES MACHADO, regularmente
matriculada no Curso de Mestrado em Ciéncias Contébeis da Universidade do Vae do Rio
dos Sinos — UNISINOS, S0 Leopoldo, RS. Para que a mestranda alcance o objetivo
pretendido, encarecemos a colaboracdo de V.Sas. no sentido de responder ao conjunto de
guestdes que sera fundamental para a pesquisa de campo que ira subsidiar a elaboracdo da
dissertacdo sob o titulo “Andlise das Relagdes entre a Gestéo de Custos e a Gestdo do Preco
de Venda’, e sob a orientagdo do Prof. Dr. Marcos Anténio de Souza. Além disso, também
serd uma oportunidade de sua empresa refletir sobre os procedimentos adotados na gestéo dos

custos e na formagao de precos.

Salientamos que o resultado da pesquisa seré abordado de forma genérica e apenas em
bases percentuais, ndo sendo divulgado 0 seu nome e a razdo socia da sua empresa. Esta,
portanto, assegurada a total confidencialidade das informagdes prestadas, mesmo n&o sendo

elas de natureza que venha a comprometer o sigilo que os negdécios exigem.

Agradecemos antecipadamente a vossa atencdo, e permanecemos a disposicdo para
prestar quaisquer esclarecimentos julgados necessarios, informamos que uma copia dos

resultados da pesguisa seré encaminhada a V. Sas para conhecimento.

Atenciosamente

/
Lo vt i
WOANYW .
Prof. Ernani Ott
Coordenador do Mestrado em Ciéncias Contébeis

Av. Unisinos, 950 Caixa Postal 275 CEP 93022-000 Sao Leopoldo Rio Grande do Sul Brasil
Fone: (51) 590-8186 Fax: (51) 590-8447 http://www.unisinos.br E-mail: mestrado@mercado.unisinos.br




Apéndice 2 - Roteiro do questionario para a entrevista

I dentificacdo
Nome da Empresa (opcional):
Origem do capital da empresa:

Nome do respondente (opcional):

| - Caracteristicas da empresa:

1) Faturamento anual em milhares de R$:
_de 2134 a 12.000 _acimade 12.000

2) Percentual de distribuicdo do faturamento:
Mercado interno %  Mercado externo %

3) N° de funcionérios no periodo de safra:
_de 100 a499 _acimade 500

4) Data de Fundacéo:

Il — Caracteristicas do respondente:

5) Funcéo:
_Contador de custos _ Gerente de custos ~_ Gerente Financeiro
Controller  _ Outra, especificar:

_ Contador geral

6) Tempo de atuagéo:

Nafuncdo: _ até2anos _de2ab5anos __maisde5 anos
Naempresa: _ até 2 anos _de2a5anos __maisdeb5 anos
7) Formacso:

Curso de extensio ou especializagdo:

_ Relacionado aformacéo de precos

_ Reacionado a gestéo de custos




Il — Caracteristicas da Formacao de Precos de Vendas:

Para formagdo do preco de venda na sua empresa, considera-se:

8) A utilizagdo do custo:
_ histérico _ atua _ dereposicéo

9) O preco praticado pelo concorrente principal, quando o produto é o mesmo ou similar?
_ Sim _ Nao, utilizamos outras informagdes (quais)

10) Como € elaborada ou estabel ecida a margem de lucro?
Especificar:

11) O preco de venda calculado € o mesmo calculado origina mente?

12) Na hipétese de o0 preco de venda em sua empresa ser superior ao prego do concorrente
principal ou de mercado, qual o procedimento adotado?

__Reduz amargem _ Revé os custos? _ Outro, especificar

__Revé acadelade valores,

Utiliza estratégias/parceriad/aliangas para reduzir custos de distribuicdo, propaganda,
embal agem ou outro?

13)Quem participa deste processo de revisao dos custos?

14) Que outros custos ndo operacionais sdo incluidos?
_ Custo deoportunidade __ Outro, especificar

15) Utiliza alguma férmula que serve para a maioria dos produtos (indice de mark-up)?
_Sim _ Néo especificar

16) Na empresa utiliza-se célculo de custo margina para pregos minimos de venda?
_ Sim _ Néo

17) Naempresa costuma-se calcular o ponto de equilibrio?
_ Sim _ Néo




|V — Caracteristicas da Gestao de Custos:

18) Possui contabilidade de custos?
__ Sim, apenas parafinalidades fiscais _ Né&o possui
_ Sim, parafinalidades gerenciais

19) Qual o método de custeio utilizado na empresa para fins gerenciais, fiscais e para
apuracdo de custos para formagédo de precos de venda?
__ Absorcdo _ Variéve _ ABC _ Pleno _ Qutro

20) Que sistema de plangjamento e controle de custos € utilizado?
_ Custo-padréo _ Custo-meta _ Custo-meta e custo-padréao
_ Outro

21) Na empresa utilizamse relatérios ndo financeiros para avaliar o desempenho das
atividades operacionais (de producéo, comercializacéo, etc)?

_Sim. _Produtividade _ Qualidade _ Outro

_Néo.

22) Na empresa utiliza-se orgamento de despesas e custos?
Sim _ Né&o Especificar

23) Na empresa procede-se a analise periddica entre custo orcado e custo realizado, detalhado
com variagdes por elemento de custo?
_ Sim _ N&o. Especificar

24) Que praticas ou técnicas gerenciais utilizam hoje, que ndo utilizavam no passado?

25) Que praticas ou técnicas gerenciais estdo sendo plangjadas implantar no curto ou médio
prazo?

V — Caracteristicas da eficacia or ganizacional:

26) Quanto a participacdo no mercado sua empresa manteve:
1Crescimento  2Diminuicdo 3 Estabilidade

_ 199 % _2000_% _ 2001 _ % _ 2002 _ % _2003_ %

27) Os lucros da sua empresa nesse periodo foram:
1 Insatisfatérios 2 Satisfatorios 3 Excelentes

1999 2000 2001  __ 2002 2003




28) Com relacdo a quantidade média de funcionarios em sua empresa nesse periodo:
1 Aumentou 2 Diminuiu 3 Permaneceu estavel

1999 2000 __ 2001 2002 2003

29) Houve mudancas na direcdo principal da empresa nos ultimos 5 anos
Quantos diretores a empresa possui ?

Como é a autonomia deles?

30) Com relacdo a quantidade de filiais em sua empresa nesse periodo:
1 Aumentou 2 Diminuiu 3 Permaneceu estavel

1999 2000 2001 2002 2003

31) Com relagdo aos investimentos destinados ao aumento da capacidade produtiva ou sede
propria em sua empresa nesse periodo:
1 Aumentou 2 Diminuiu 3 Permaneceu estavel

1999 2000  __ 2001 2002 2003

32) Com relagéo a quantidade média produzida em sua empresa nesse periodo:
1 Aumentou  2Diminuiu 3 Permaneceu estavel

1999 2000  __ 2001 2002 2003
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