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RESUMO

A apuracdo de custos dos produtos e servigo®a questdo que afeta diariamente a
vida de uma empresa, independentemente de seuhantennatureza de seus produtos ou
do setor econdmico de sua atuacao. Nos tempos ataaitudo, a extensa diversidade de
produtos, com volumes e complexidades variadasa toecessaria a evolugdo dos métodos

de custeio, incorporando novas dimensodes, novasimentos de pesquisa e avaliagao.

Este estudo tem por objetivo principal revdt@mas de apuracdo de custo para a
gestéo de preco e de resultado da empresa, aspggamm contribuir com as pesquisas que
vém sendo desenvolvidas no campo da gestéo esteatfgcustos. Apresenta-se, por meio
de um estudo de caso, uma proposta de apuracaoste @om abordagem do custo

financeiro no ciclo operacional do produto.

Visando alcancar os objetivos da pesquiséizartam-se diversas fontes de dados e
informacgdes, tais como: levantamento bibliografiobservacdo direta dos processos e
atividades, levantamento de dados nos relatoriogbeis, financeiros, administrativos e

histéria da entidade deste estudo.

O método tradicional de apuragéo de custodev@em conta a questdo de lead time e,
consequentemente, ndo apura o custo financeiroodegso e estocagem. Fez-se entdo um
estudo em uma empresa no ramo alimenticio, apuransieu custo com base no valor
presente e levando-se em conta o0 custo financemeado no lead time. O estudo
constatou diferencas significativas na apuracacudto e resultado pelo método tradicional
e a valor presente do produto aqui estudado. Nosqueefere a aplicacdo da proposta,
verificou-se que ela fornece uma forma mais utigeeenciamento estratégico da empresa

evitando-se distor¢des de analise e de futurosiimrentos.
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ABSTRACT

Service and product cost evaluation is a stilifeat commonly affects any company life, no
matter its size, its product line, or its segmeina dusiness. However, the present wide product
range — including different contents and complesit- has demanded cost method improvements

by establishing new dimensions, analyses and reséaols.

This study intends to reveal not only costtexys possibilities for company result/price
managements, but also the ways they can contributsearches that have been developed on the
strategic cost management area. Thus, a casewasgighosen to show cost evaluations along with
financial cost approaches in a product operatiradeclyackground.

Different data and information sources havenbeonsidered to fulfill the study purposes -
process and activity direct observation, bibliodmapsurveys, financial/management report
researches and the company itself.

Since lead timénas not been considered by traditional methodsost system procedures,
financial costs and inventories have not been ieerikither. Therefore, a food company was
chosen to have its cost analyzed on present vasig,thaving its financial cost considered in lead
time. Important differences between cost/resultli@atons the traditional method and present
value for the product now under analysis have medenced in this study. In reference to the
proposal application, it was observed it providesnare useful way for company strategic

management, avoiding analysis and future investlisturtions.
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1 CONTEXTUALIZACAO

1.1 Antecedentes do problema

A economia mundial atravessou mudancas raditas Ultimas décadas. As distancias
geograficas e culturais encolheram com o advent alibes a jato, maquinas de fax,
internet, acoplamento de computador e telefonasmnégssfes mundiais de televisdo por
satélite e outras técnicas avancadas. Isso pemuiitas companhias expandissem sua area

de atuacao, compra e fabricacéo.

Neste comeco de século, as empresas estacipgaendo de uma queda das barreiras
comerciais, e com isso sera muito importante asanizg¢cbes compreenderem a
concorréncia, porque os rivais tradicionais podsegicsubstituidos por concorrentes vindos

de outras areas causarsimpresas dificeis de serem combatidas.

Desta maneira, toda empresa, grande ou pegeeatingida de alguma forma pela
concorréncia global. Além disso, as empresas n&ergdm vender bens e servigcos nos
mercados internacionais, como também compram n@igpenentes e suprimentos no
exterior. Nesse cenario, as organizacoes sao afetad seu mercado e em suas margens de

lucratividade.

Com a rentabilidade da empresa tornando-sa vad mais apertada, mudancas se
fazem necessarias para que as organizacfes seeradaptrapidas transformacdes do
ambiente externo. E importante ter informacdesudtos adequadas para apoiar decisées

de planejamento, e assim ndo se cometem decisaedaer

As organizacbes que nao possuem politicas ne planejamento estratégico bem
definido apresentam dificuldades de adaptacdo atamgas. E, quando estas ocorrem,
podem ser de maneira errada e desorganizada, ipegjdd a propria sobrevivéncia da

organizagao.
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De acordo com Cogan (2000):

Em 1920, no auge da linha de montagem de Henry, Bad proliferavam os “Ford T” de uma
Unica cor, a preta, foi quando se desenvolverapré&as contabeis tradicionalmente aceitas,
utilizadas, entre outros, para o custeio dos posd@ préprio advento posterior da informatica,
apesar de toda a sua potencialidade, ndo trouxermas nessa sistematica. A maneira de
custear as despesas indiretas (aluguéis, impapeseciacées de prédios ou de equipamentos,
mao-de-obra indireta, manutencdo de maquinas, iaiaténdiretos, etc.) ndo trazia maiores
dificuldades naquela ocasido, dado que havia pegtierrsificacdo de produtos, como no caso
da producédo dos “Ford T" [...].

Ha a necessidade de novos métodos de custsidempos atuais, por causa da extensa

variedade de produtos, com volumes e complexidealésdos.

Segundo Shank e Govindarajan (1997, p.5-6), i davida de que os sistemas de
contabilidade de custos podem ajudar em outrass deeabém (avaliacdo de estoques,
decisbes operacionais de curto prazo, etc.). Contoduso dos dados de custos no
planejamento estratégico ndo recebeu a atencamerexia, tanto nos livros didaticos de

contabilidade de custos quanto na pratica gerencial

Outra critica a contabilidade e a analise @&os, € que estas comecam muito tarde
(somente quando o produto da entrada na emprasande de explorar as ligacdes com 0s
fornecedores para possiveis reducdes e otimizafdesistos) e termina também muito
cedo (com a venda do produto ao cliente, deixaedexglorar oportunidade de reducgéo de
custos com ele). Resumindo: a contabilidade e sarde custo estdo mais voltadas para o

contexto interno da empresa, deixando de explosanaadeia de valor.

Desta maneira, a gestao estratégica de cédttiizada para desenvolver estratégias a
fim de obter uma vantagem competitiva sustentéebestdo estratégica de custos €
resultante de uma mistura dos seguintes elememtddise da cadeia de valor, andlise de

posicionamento estratégico e analise de direcioradie custos.



1 Contextualizacao

1.2 Identificacdo do problema

Pode-se afirmar que, as informacdes geradas pstemas de custeio constituem uma
guestdo que afeta diariamente a vida de uma empnespendentemente de seu tamanho,

da natureza de seus produtos ou do setor em curegBtra.

Kaplan e Cooper (1998, p.12) esclarecem que:

As mudancas nos negoécios ocorridas desde meada®aiaa de 70, desencadeadas pela
competicdo global e pelas inovagcBes tecnoldgicasyoparam inovacdes impressionantes
quanto a utilizacdo de informacgfes financeiras e fidanceiras pelas empresas. O novo
ambiente demanda informacBes mais relevantes oakdas a custos e desempenho das

atividades, processos, produtos, servicos e cfigntg

Os gerentes baseiam-se em informagdes prateside um custeamento projetado para
uma era tecnologica mais simples, quando a condpetido era tdo global, e os produtos e
servicos padrdo, ndo-personalizados, e, ainda,dqueapidez, qualidade e desempenho
eram menos essenciais para o0 sucesso. Na verdade gsrentes ndo dispdem de
informacdes apropriadas e especificas que oriesteas atividades de aprimoramento

operacional ou que influenciem suas decisfes égicats sobre a empresa.

Segundo Kaplan e Cooper (1998, p.13) as emprpecisam de sistemas de custeio

para realizar trés fungdes principais:

= Avaliar estoques e medir o custo dos bens vendidmsa geracéo de relatorios financeiros;

= estimar as despesas operacionais, produtos, seevigientes; e
= oferecer feedback econémico sobrfiaiénciado processo a gerentes e operadores.

No caso da primeira funcao, esta ocorre céimaiidade de atender aos fatores externos
a empresa: investidores, credores e o fisco. Al e a terceira fungdes surgem da
necessidade de compreenséo e aperfeicoamento,aper gos gerentes internos e dos
aspectos econdmicos inerentes as suas operacoeess@as necessitam de informacdes
precisas e adequadas sobre custos para tomaraefeestatégicas para:

e conseguir aprimoramentos operacionais;

* melhorar a gestdo de precos;
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e para determinar um valor que possa proporcionafluxo de lucros continuo em
longo prazo; e

» para permitir um retorno satisfatorio sobre oste#pinvestidos no negécio.

No passado, muitas empresas tentaram supmésguncdes com um unico sistema de
custeio. Mas como a variedade de produtos e progem® limitada, sem contar que a
exceléncia nos processos de manufatura ndo eracedsao sucesso, talvez um unico

sistema de custeio bastasse.

Portanto, ndo existe um uUnico custo para wdyio ou servigo que possa ser utilizado
para diversas finalidades. Cada objetivo exige wmstcc diferente. Para calcular um
determinado custo, é preciso saber qual sera fralaade, ou seja, a qual objetivo ira
atender.

De acordo com Martin (2002, p.7):

[...] neste inicio do século XXI, ja se tornou iibgue no ambiente moderno dos negdécios uma
contabilidade gerencial, que tenha como base unelmakclusivamente financeiro, ndo mais
consegue propiciar informacdes necessarias parapdér a gestdo das empresas nas suas mais
importantes decisGes. Para manter a sua relevéecigorial, o modelo contabil-financeiro
precisa ser estendido e flexibilizado, incorporamdintegrando novas dimensdes e novos
instrumentos de pesquisa e avaliacao [...]

Portanto, a Gestdo Estratégica de Custos ate§ic Cost Managemant (SCM), vem
suprir a contabilidade de custos tradicional nadefeciéncia em produzir informacdes de
custos para tomada de decis6es dentro de um combexs$ preciso e externo a empresa.

Considerando a importancia de informacdes praisisas sobre 0s custos de processos,
produtos e clientes para a organizacéo, o decesa dominar um corpo de conhecimentos
estruturados que possa apoia-lo na formulacaoisanélavaliacdo das consequiéncias de
cada alternativa de custos, também se faz neassé&onsideracdo dos custos incorridos

de Lead Timé Para tomar decisdes sobre produtos, h4 umaeatesoecessidade de

! Lead Time : Compreende o ciclo de tempo da maféiiaa no estoque, no processamento e o tempo do

produto final no estoque até o momento de sua atend
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guantificar e analisar o custo total, ndo apenksikeendo e medindo os custos de producéo

ou de aquisicdo, mas também o custo do Lead Tincadke processo.

1.3 Questdes de pesquisa

Neste cenério, surge a motivacao para a formuldgéseguintes questdes de pesquisa:

1. como quantificar o custo financeiro no cicfemcional (processo e estocagem) de

cada produto?
2. quais as caracteristicas proprias e analises gaiemstratégicas que a empresa

pode obter com a aplicacéo da proposta?

1.4  Objetivos do estudo

Pretende-se contribuir para o entendimentsistemas necessarios para uma adequada
gestdo e mensuracao de custos, para empresas eemt@slole producdo automatizados e
com a necessidade de informacgdes mais relevanéesoreadas a custos e desempenho de

atividades, processos, produtos, servicos e ctiente

Desta forma, o objetivo principal deste estadevelar novas formas de apuracdo de
custo para a gestdo de preco e resultado da em@atesaes da apresentacdo de uma
proposta de apuracdo de custo com abordagem dofowstceiro no ciclo operacional do

produto.

Como objetivos complementares, este estuderpe:

a) ldentificar a contribuicdo marginal de cada proderotermos de caixa;
b) Apurar a margem de contribuicdo por ciclo operaaliotemonstrando quais sao os
produtos de melhor rentabilidade segundo a suaalpdo de tempo de processo e

estocagem;
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c) Orientar o mix de produtos e gerar providénciasa®inuar ou descontinuar um
determinado produto; e
d) Apurar o Valor Econémico Agregado por produto, tando se esta ou nao gerando

rigueza para a empresa.

Convém ressaltar que, em razdo da amplitude eomplexidade das variaveis
envolvidas nas apuracdes de custo, este estudopréiende esgotar todas as
possibilidades de abordagem deste tema, como gon@&: a aplicacdo da proposta
em todos os métodos de custos, aplicacdo do coneiiormacéo de preco de venda e
a relevancia de aplicabilidade da proposta em s@napresas. Estes enfoques, dentre
outros, exigiriam novas pesquisas exploratoriadidersos pesquisadores, fugindo,

portanto, ao escopo deste trabalho.

1.5 Justificativa do trabalho

E interessante notar que, em toda a evolugdmuanizacdes, o objetivo sempre foi o
de tornar a empresa mais competitiva e rentaveitaDeaneira afirma-se que as estratégias
das empresas em sua maioria estdo concentradam@&aamizar suas vendas, reduzir
sempre 0S Seus custos e otimizar a0 maximo sewss atesultando numa empresa mais

competitiva.

Com as novas realidades que as organizacfiesitaim no ambiente de negocios, como
um consumidor mais exigente, precos partindo daader e impossibilidade geralmente
de repassar suas ineficiéncias para 0s precosysiescpassaram a ser uma estratégia
relevante, em que as empresas buscam adotar noliisap internas, enxugar suas

estruturas, estudar suas cadeias de valores s.outra

A partir de entdo a gestao estratégica do a@isundamental para o atendimento das
necessidades da administracdo contemporanea euterseq aperfeicoada como parte do
sistema geral de informacbes. E para manter a alexancia decisorial, precisa ser

estendida e flexibilizada, incorporando novos imsintos de pesquisa e de avaliacéo.
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A gestao nos custos deve ser cada vez ntaissificada nas empresas, principalmente
na busca de uma melhor acuracidade de apurac@usiesstos e resultados dos produtos,
pois hoje as empresas buscando identificar os gsambmponentes de seu custo,

negligenciam, na maioria das vezes, 0s custos mgneorém crescentes e nao observados.

Considerando a importancia de informacdes praisisas sobre 0s custos de processos,
produtos e clientes para a organizacdo, ha uma&erres necessidade de quantificar e
analisar o custo total, ndo apenas calculando e@noeds custos de producdo ou de

aquisicdo, mas também o custo financeiro de estotagprocesso de cada produto.

E importante ressaltar que, quanto a aplicatgZigroposta de mensuracdo do custo
financeiro de estocagem e processo direcionadas gmiprodutos fabricados, ela ndo é

normalmente encontrada na literatura consultada.

Sendo desta maneira, este estudo representasforco no sentido de melhorar e

contribuir para a apuracédo e analise da citadaagdld na gestdo de custos.

1.6 Metodologia de pesquisa

Por meio de pesquisa bibliografica e de estdelocaso, buscando, selecionando e
interpretando as diversas contribui¢cdes teoricasrdificas sobre o tema, este estudo faz a
comparacao das diferentes abordagens de cust@ioranxdo suas estruturas conceituais,
estudando suas limitages praticas e ressaltaradocsuntribuicdes dentro de um contexto
sistémico e estratégico.

Desta maneira o trabalho efetua a comparagtiie es trés temas subjacentes retirados

da literatura sobre gestéo estratégica:

a) Andlise da cadeia de valor;
b) Andlise de posicionamento estratégico;

c) Andlise de direcionadores de custos.
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Este roteiro basicamente foi composto dasistgpufases:

Em primeiro lugar, a busca de uma bibliografi@quada ao tema proposto, sua selecéo,
analise e interpretacdo, de forma a extrairem-BEniacoes pertinentes ao objeto do

estudo.

Em segundo lugar, o estudo de caso foi codduza empresa Castelo Alimentos S.A.,
uma empresa nacional do ramo alimenticio, em qui#ades foram obtidos. Tendo como
objetivo maior verificar o sistema de custo pargestdo de preco, o estudo de caso
constitui-se de um historico da empresa, descdgdgistema de custo da empresa e andlise
do estudo de caso com base na comparacdo est@atidg@bordagens estudadas na etapa

anterior.

Em terceiro lugar, a constru¢cdo de uma preposhceitual de apuracéo de custos, com
a integracao do custo financeiro de estocagemaeaso no ciclo de fabricacdo do produto,

como também a gestao de resultado a valor presente.

1.7 Estrutura do trabalho

A apresentacdo dos resultados deste estudobasicamente estruturada em cinco
capitulos, além das consideracgfes finais, da lgitalfa consultada apresentadas no seu

final e do glossario.

No primeiro capitulo, € caracterizado o obje® investigacdo deste estudo, sdo
levantados os antecedentes do problema, ocorenéfidacdo do problema, organizam-se
as questdes de pesquisa e seus objetivos, bem aomstificativa, a metodologia de

pesquisa utilizada e a estrutura do trabalho.

No segundo capitulo, sdo apresentadas asigaiscdiferencas de cada método,
destacando os métodos de Custeio: Absorcdo, Custtodu Varidvel, Custo ABC e

Teoria das Restricoes.
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No terceiro capitulo, destaca-se a integraf@estdo estratégica de custos com o
processo de gestdo da empresa, especificando umpa@;do entre as informacdes
decorrentes da abordagem tradicional com a gestli@tagica de custos. E séo
apresentados trés temas subjacentes dos quais r@gldstao estratégica de custos, sendo:
analise da cadeia de valor, andlise de posicion@mmestratégico e analise de
direcionadores de custos.

No quarto capitulo, sdo analisados os modetva a formacdo de preco de venda
orientados pelos custos e mercado, buscando sgas®irconceitos e contribuicoes para a
determinacao correta de precos. Ainda na quanta.esarao abordados os assuntos sobre a
gestdo baseada no valor, destacando o Valor Econdhdicionado (EVA), estrutura de

capital e apuracdo da margem de contribuicdo noateb@ase no EVA.

No quinto capitulo, é feito um levantamentocdenpo na empresa Castelo Alimentos
S.A. situada na cidade de Jundiai-SP, da utilizdedgeu sistema de custo para a gestao de
precos. A partir deste levantamento, é desenvolvida proposta de apuracdo de custos
para a empresa estudada, contemplando o custediname processo e estocagem. Como
produto teste de pesquisa, elegeu-se o VinagreidloVTinto Castelo 12x750ml que

possui um dos maiores ciclos operacionais da empres

Por fim, com base na analise comparativa enslistema atual da empresa estudada e a
proposta de pesquisa serdo extraidas algumas soasle sugestdes para futuros trabalhos

sobre o tema.
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2 APRESENTACAO DOS METODOS DE CUSTEIO

2.1 Objetivos de um método de custos

Padoveze (2000, p. 241) define métodos deesicusbmo “processo de identificar o

custo unitario de um produto, partindo dos custetas e indiretos.”

Os métodos de custeio também podem ser desiricdmo critério utilizado por uma
entidade, para apropriar os custos dos fatores rddugdo as entidades-objeto de

acumulacgao de custos, definidas pelo sistema dewagdo de custos.

De modo geral, método € a forma como os custoslis&idouidos ao objeto de custeio. Os
meétodos mais tradicionais, segundo Beulke & B&@®b, p.29), séo:
» Custeio por Absorcéo ou Pleno;

e Custeio Variavel ou Direto.

O método tradicional de custos (Absorcdo)desenvolvido para avaliar estoques e
medir o custo dos bens vendidos, fornecendo redat@uditaveis e satisfazendo aos
principios contabeis geralmente aceitos, ou sejssistema voltado:

» aos usuarios externos;

» ao fisco;

» aos credores; e

>

aos investidores.

Portanto, o custeio por absor¢cdo desenvolgeens uma era tecnologica mais simples,
gquando a competicdo ndo era tdo global, com pred&o servicos-padrdo nao-
personalizados, e quando rapidez, qualidade e gesdim eram menos essenciais para o

SUCesso0.
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Se, no entanto, a necessidade da empresarfanfprmacdes especificas que orientem
suas atividades de aprimoramento operacional dueimfiem suas decisdes estratégicas
sobre processos, produtos, servicos e clientedério ser atendidos por meio de um
sistema que forneca respostas rapidas e que sigdoooperacional do processo que se

deseja controlar.

No proximo topico, serdo demonstradas as ipams diferencas de cada método a
seguir: os meétodos de custeio, 0 Absorgcéao, Custetdou Variavel, Custo ABC, Teoria

das RestrigOes.

2.2 Custeio por Absorcao

O custeio por absorcao veio a ser utilizadisrem razdo dos critérios de avaliacdo de
inventarios do que pelas necessidades gerenciagsngeesa. Ele esta de acordo com os
principios fundamentais de contabilidade, pois id@nra todos os gastos industriais como
relacionados com os produtos. Nos primoérdios daatdidade industrial, os custos fixos
ndo eram relevantes e praticamente ndo havia mg@gssde critérios de distribuicdo e

alocacéao de tais gastos aos diversos produtos jpieesam

O método de custeio por absorcdo é a aplicdg&oprincipios contdbeis geralmente
aceitos e é, no Brasil, adotado pela legislacacecdial e pela legislacéo fiscal.

Esquematicamente, o fluxo global de custosspeksas para apuracdo de resultados no

custeio por absorcdo pode ser representado na figiir
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Figura 2.1 — Esquema de custeio por Absorcao

Segundo Martins (1990, p. 38-0):

[...] outros critérios diferentes tém surgido aéso tempo, mas este é ainda o adotado pela
Contabilidade Financeira, portanto valido tanto apdins de Balangco Patrimonial e
Demonstracdo de Resultados como também, na malosapaises, para Balanco e Lucro
Fiscais. A auditoria Externa tem-no como basicoegsp de ndo ser totalmente logico e de
muitas vezes falhar como instrumento gerencialgéit@ para fins de avaliacdo de estoques
(para apuracéo do resultado e para o proprio balang

De acordo com Schmidt (2000, p. 173) a esal@ma foi uma das mais prodigiosas no
impulso da Contabilidade de Custos. Schmalenback, especial, destacou-se no
desenvolvimento conceitual da disciplina ao elaba@@nceitos como o de centros de

custos, custo fixo e variavel, etc.

Segundo Martins (2003, p. 220) com fundamertadéia do uso de custos para fixar
precos, foi desenvolvida na Alemanha, no iniciccéoulo XX, uma forma de alocacéo de
custos e despesas conhecida por RKW (Reichskuratdiir Wirtschaftlichtkeit). Por esse
método, todos os gastos do periodo (custos e depaam apropriados a producao por
meio das técnicas de rateio. Nessa €época, as despésinistrativas, comerciais e

financeiras ndo eram relevantes, pois todos osgasf@stavam concentrados na producao.
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Com o crescimento dos negoécios em tamanhocamnplexidade e na diversificacdo
geografica ocorrida no século XIX, as despesas radirativas passaram a representar
importante parcela dos gastos empresariais e jilgaiecessario segrega-las dos custos e
apropria-las diretamente ao resultado do exeroimétodo de custeio por absor¢cao néo é
um principio contabil em si, mas uma metodologizodente da aplicacdo desses
principios. Dessa forma, o0 método é valido parasgpitacado de demonstracdes contébeis e

para apuracao do imposto de renda.

Os custos sédo apropriados aos produtos falmscdanto os custos diretos quanto os
custos indiretos. Os primeiros, por meio da apegd® sem critérios de rateio, e 0s

indiretos, contrariamente aos primeiros, tém subuatdo com base nos rateios.

Observa-se, pela figura 2.1, que as despesascantabilizadas nos resultados do
periodo, enquanto os custos somente sédo lancadesuitado, na parte correspondente aos

produtos vendidos, permanecendo o restante cormguest

2.2.1 Departamentos e Centro de Custos

De acordo com Martins (2003, p. 65):

Departamento é a unidade minima administrativa patantabilidade de Custos, representada
por pessoas e maquinas (na maioria dos casosjeseqlesenvolvem atividades homogéneas.
Diz-se unidade minima administrativa porque sempée um responsavel para cada

Departamento, ou, pelo menos, deveria haver. E3seeito que liga a atribuicdo de cada

Departamento a responsabilidade de uma pessoaodgein a uma das formas de uso da

Contabilidade de Custos como forma de controle [...

Martins (2003, p. 66) ainda ressalta que:

Na maioria das vezes um Departamento € um Cent@udtos, ou seja, nele sdo acumulados
0s Custos Indiretos para posterior alocagdo aodupye (Departamentos de Produgéo) ou a
outros Departamentos (Departamentos de ServicosplHras situacdes podem existir diversos
Centros de Custos dentro de um mesmo Departamehto |

Assim, Centro de Custos € a unidade minimacdenulacdo de custos, e considerada

como centro de responsabilidade em que o gerespiende pelos seus custos.
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Geralmente, as empresas implementam seumast métodos de custeios em sintonia
com sua estrutura organizacional. Dessa formayasepsos de fabricacdo séo divididos
em Centros de Custos que absorvem os custos oglpata depois serem apropriados aos
produtos. Os Centros de Custos sdo classificadoduas categorias: Centros de Custos
Auxiliares (CCA) e Centros de Custos Produtivos RE.C

Os Centros de Custos Auxiliares sdo segmeltiggeocesso produtivo que existem para

prestar servigos aos CCP, ndo atuando diretamariteha de producéo.

A figura 2.2 exemplifica a funcionalidade denai Contabilidade de Custos por

departamentalizacéo.

De acordo com Martins (2003, p. 74) o funcioeato de uma Contabilidade de Custos
por departamentalizacdo (conforme a figura 2.2)Jepser estabelecida pelos seguintes

Passos:

1° Passo: Separacgao entre Custos e Despesas.

2° Passo: Apropriacao dos Custos Diretos diretaerayg produtos (M.Prima e MOD).

3° Passo: Apropriacado dos Custos Indiretos quemetn, visivelmente, aos Centros de
Custos, agrupando, a parte, 0s comuns.

4° Passo: Rateio dos Custos Indiretos comuns aassds Centros de Custos, quer
Auxiliares, quer Produtivos.

5° Passo: Escolha da sequéncia de rateio dos Castosulados nos Centros de Custos
Auxiliares e sua distribuicdo aos demais CentroSul&os.

6° Passo: Atribuicdo dos Custos Indiretos que agoraestdo nos Centros de Custos

Producgédo aos produtos, segundo critérios fixados.
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Figura 2.2 — Esquema da contabilidade de custos pdepartamentalizagéo
FONTE: Martins (2003, p. 74) com adaptaces

Os produtos ndo passam pelos Centros de CAstokares, por exemplo o centro de
manutencao, pois o servico de manutengdo ndo &goesos produtos, mas aos Centros de
Custos Produtivos. Os custos de manutencao s&grantes do processo produtivo, mas
serdo apropriados, em primeiro lugar, aos CenedSustos Produtivos, para depois serem

apropriados aos produtos.

Ja os Centros de Custos Produtivos sdo segsndntprocesso produtivo por onde os
produtos passam e recebem um beneficiamento & semsiderados prontdsm cada
Centro de Custo Produtivo (CCP), o produto recabenn beneficiamento até ser

considerado pronto para venda.

Conforme a figura 2.2, certa empresa montadi@aautoméveis que possui quatro
Centros de Custos, sendo dois auxiliares ou de¢esry manutencdo e almoxarifado) e
dois produtivos (montagem e acabamento). Os predig@mpresa passam pelos dois CCP
e devem carregar os custos indiretos de cada depanto. Todavia, os dois CCA tém

custos que também precisam ser apropriados aostpsosegundo algum critério de rateio.
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Os custos apurados nos CCA sao distribuidos aos G@Pos somam aos seus custos
indiretos proprios e posteriormente os distribuecada produto individualmente, segundo

critérios de rateios fixados.

2.2.2 Desvantagens do método de Custeio por Absio

A principal critica ao método convencional reside nritérios aleatorios para rateio dos
custos indiretos aos produtos e aos centros densabilidade. Sao critérios inexatos, que

podem resultar em significativas distor¢des naagao dos efetivos custos dos produtos.

Tendo em vista as mudancas na estrutura de®sguocasionadas pelas evolucdes
tecnoldgicas, resultaram numa significativa subig@io da mao-de-obra direta por
maquinas. Assim, 0s custos indiretos ndo podians rear apropriados com base nos
antigos critérios, sob pena de provocar graveorgdes na apuracdo dos verdadeiros
custos de producdo. Segue abaixo um resumo daesfdlos critérios tradicionais de

apropriagéo dos custos indiretos e das suas paisapnsequéncias.

Quadro 2.1 - Resumo das falhas dos critérios tradmnais de apropriagdo dos Custos Indiretos

Principais falhas Principais consequéncias

N&o permite a visualizacdo de todos|M&o permite a constatacdo de atividades

recursos necessarios a atividade. gue ndo agregam valor.

Utiliza apenas geradores de custos baseddassmite falsas informacdes de custos
em volumes. para os administradores.

A apropriagcdo dos custos fixos/indiret@sficulta a apuracdo das margens |de
torna-se  totalmente aleatéria  quandontribuicdo de cada produto ou de linhas
ocorrem: de produtos.
Atividades que atendem multiplos produtos;
Diversidade de produtos;

Diversidade de volume.

FONTE:- Perez Juniaet al. (1999, p. 225)
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Segundo Catelli (1995, p. 3), a ContabilidddeCustos tradicional, fundamentada nos
Principios Fundamentais de Contabilidade voltados atendimento dos requisitos
informativos formais, societarios e fiscais, apn@goouca relevancia para o processo de

tomada de decisbes empresariais.

2.3 Custeio Baseado em Atividades (ABC)

Segundo Kaplan (1987, p. 02):

O sistema de contabilidade gerencial tampouco guestrnecer custos precisos dos produtos.
Os custos sédo distribuidos pelos produtos por rasdsilmplistas e arbitrarias, normalmente
baseadas na méo-de-obra direta, e que ndo reamesastdemandas de cada produto sobre os
recursos da empresa [...]

Os métodos tradicionais sdo conhecidos cogtodns baseados em volume e serviam
para as empresas que competiam no mercado conernasstratégias de reducéo de custos
de produtos homogéneos e manufaturados em gramaéa ggara estoques. Os custos
indiretos eram apropriados com base em algunsutdsidiretamente relacionados com o
volume de produgéo, tais como horas de mao-de-dibeda, horas-maquina, valor do

material consumido e outros.

De acordo com Nakagawa (1991, p.38), o méttml@usteio baseado em atividades
surgiu a partir do momento em que as empresashreceram que os métodos de custeios
tradicionais distorciam e dificultavam a mensurag&oatividades de manufatura, pela
diversificacdo dos produtos em termos de tipos, alesgd acabamentos e especificacoes,
para atender as exigéncias dos clientes. Somasse @ fato de que, simultaneamente, as
empresas tinham que competir mediante estratégiasethor qualidade, menor tempo de

producao e entrega, além de uma agressiva redegéastbs.

Leone (1997, p. 252) reforga que:

Uma das razdes para o aparecimento do novo crib@seia-se na evolucédo tecnoldgica, que
alterou bastante a composig&o dos custos dos dadergroducéo, tornando mais significativos
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os custos indiretos de fabricagdo e menos sigtiifea como conseqiiéncia, os custos do fator
mao-de-obra direta.

De acordo com esta citacdo, fica claro quanésodos de custos tradicionais néo
acompanharam adequadamente as necessidades auadmehistracdo e controle de
custos, devido as tecnologias avancadas de prodagdonesmo tempo em que Vvém
revolucionando os processos de producdo no nivelnde de fabrica, tém provocado,
simultaneamente, sensiveis alteragdes nos paded@sntportamento dos custos. A medida
gue a incidéncia de méo-de-obra direta vem deards¢c®s custos indiretos de fabricacéo
(CIF), como a depreciacdo, gastos com engenhanmoeessamento de dados, tém

aumentado sensivelmente, como pode ser observdapura?2.3.

CIFITRADICIONAIS CIF{JIT

CIF

CIF

MATERIAL MOD MATERIAL

Figura 2.3 — CIF/Tradicionais x CIF/JIT
FONTE: Nakagawa (1991, p. 34)

Antes da revolucéo tecnoldgica o custo eraidano pela mao-de-obra (alto custo de
mao-de-obra em relacéo as despesas gerais) echgqemecessitavam menos dos servigos
de apoio. A base de atividade para a alocacaospesas gerais ndo produzia resultados de
custo de produto muito diferentes de uma simples baecionada pelo volume vinculada
ao custo da mao-de-obra. O custeio da atividadehesna muito mais méo-de-obra, de

modo que né&o valia a pena o esforgo extra.

Segundo Nakagawa (1991, p. 37):

As raz8es basicas desta perda de relevancia desass tradicionais, quando colocados no
contexto das decisdes tomadas, tendo em vistaioarticlo de vida dos produtos, residem no
fato de que os mesmos néo sé distorcem os cussoprddutos, como também n&o permitem
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adequada gestdo e mensuracdo estratégica das@dwicelacionadas com a producao de tais
produtos.

Segundo Martins (1998, p. 93), o método AB@r& metodologia de custeio que reduz
as distor¢cdes provocadas pelo rateio subjetivocdstos indiretos e, também, dos custos

diretos, principalmente a mao-de-obra direta.

O método de custeio ABC (Activity Based Cgst)cura aprimorar o custeamento dos
produtos, por meio de mensuracdes corretas dosscfisbs indiretos, sobre as atividades

geradoras desses custos para acumulacao diferemiadliversos produtos da empresa.

As atividades geradoras podem ser, por exeraptabelecer relacées com fornecedores,
comprar, receber, desembolsar, preparar uma maqeoaanizar o fluxo de producéo,
realizar uma venda, etc. As atividades vao deseacadiconsumo de recursos e, portanto,
merecem ser observadas e analisadas cuidadosammemtiey objetivo de verificar quais

adicionam valor aos produtos e quais nédo o fazem.

Para Nakagawa (1991, p. 38) o sistema de ioubseado em atividades nédo se
diferencia do sistema de custeio baseado em voapeaas pela mudanca das bases de
alocacao de custos, mas também pela identificagéday dos custos por atividades e da
maneira como alocar os custos aos produtos atcevé@saior numero de bases, conforme

CUSTO DIRETOS I

apresentado na figura 2.4.

CUSTOS FIXOS

Prirmeiro estagio

v
Atividade'

Segundo estagio
Produtos ou servicos I

Figura 2.4 — Fluxo de custos no método de custos 8B
FONTE: Khoury & Ancelevicz (2000, p. 58)
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Em sintese, o ABC apropria os custos indirptmsatividades e os custos diretos sédo

apropriados diretamente aos produtos ou servicos.nfeio dele € possivel eliminar e

reduzir atividades que ndo agregam valor ao progasslutivo.

O Boletim I0B (11/94), apresenta um resumoeatapresas que requerem o custeio por

atividades, sendo aquelas:-

cujos custos indiretos representam parcela comrsidedos seus custos industriais
totais;

gue produzem, em um mesmo estabelecimento, prodigasservicos de extrema
variedade no que respeita ao processo produtiam molume de producao; e

gue trabalham com clientela igualmente diversificadbrangendo clientes que
compram muito, clientes que compram pouco, cliegtes exigem especificacbes

especiais, servigos adicionais etc.

O Boletim 10B (11/94) ressalta, ainda, que é@aodo ABC € como um potente remédio

de indicacdes bem especificas:

se a empresa precisa desse método, tem que esa@seseus efeitos colaterais
(dispéndio extra de tempo e de dinheiro) e tratamdbta-lo com a maxima urgéncia
porque, conforme alguns especialistas norte-anmerjaamaior risco desse método
€ a possibilidade de que o seu concorrente veatata-lo antes;

mas, se a empresa € do tipo e do porte daguelagueem bem com os métodos
tradicionais de custeio, ndo se hesite em evif@elgue a relacdo custo-beneficio

tendera a lhe ser desfavoravel.

Segundo Horngreet al. (1997, p. 109) as maiores diferencas entre aslagens ditas

tradicional e ABC sao as seguintes:
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Quadro 2.2 — Maiores diferencas entre a abordagenectusteio tradicional e abordagem ABC

Abordagem Tradicional Abordagem ABC

Um ou poucos centros de custos indire¥@ios centros de custos indiretos
para cada departamento ou unidddenogéneos, porque diversas areas| de
industrial, comumente com pouatividades s&o usadas. O pessoal| da
homogeneidade desses centros de custosproducdo desempenha papel-chave | na
determinacdo das éareas de atividade |que

deverdo ser empregadas.

Os critérios de alocacao dos custos indirgBsscritérios de alocagédo dos custos indirpetos
podem ser ou n&o direcionadores de custasio, com maior  frequéncia, 0S

direcionadores de custos.

Os critérios de alocacao dos custos indirgBsscritérios de alocagédo dos custos indiretos
sdo quase sempre financeiros, tais cpinegientemente  sdo  variaveis nao-
custo da mao-de-obra direta ou custo |fiosnceiras, como o niumero de pecas dg um

materiais diretos. produto ou horas-teste.

2.4 Custeio Direto ou Variavel

Segundo Padoveze (2000, p. 247 e 255) o tempaeseente industrializagéo, criando
atividades mais complexas e diferentes, os gastos €& indiretos passaram a ter mais
relevancia dentro da empresa. Os defensores deaowshto direto argumentam que um
custo tem servigo potencial futuro. Assim, entendpra os custos fixos de producéo ja
incorridos e pagos ndo evitam a necessidade destAdvamente, ou seja, ndo se pode
evitar a ocorréncia dos futuros custos fixos. Omme®ao acontece com o material e a
mao-de-obra direta ja empregada nas unidades dhitpsoestocadas. Esses custos ja

produziram os efeitos e ndo precisardo ser magtidgs, portanto, sdo ativos.

Segundo Martins (2003, p. 198), s6 sédo alxads produtos custos variaveis,
ficando os fixos separados e considerados comasgaslo periodo, indo diretamente para

0 resultado; para o0s estoques sO vao, como comsEgécustos variaveis.
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Esquematicamente, o fluxo global de custos e daspesra apuragdo de resultados no
custeio direto ou varidvel pode ser assim repradema figura 2.5.

Custos Variaveis

Wateria prima

W&o-de-obra Direta
Custos Energia (parte) Produgéo Estoques
de em de ela venda

Produgéo Andamenta Produtas

Wé&o-de-obra Indireta Acabados
Depreciagéo RESULTADO
Aluguel “endas

. |Energia (pare) (-] Custos varidveis
[-) Despesas varidveis

(=) Margern de contribuigdo

(-] Custos fixos
Despesas Despesas de Wenda e 'y {-) Despesas fixas
de Adrinistrativas =) Resultado operacional

¥

Y

LR J

Administr, Despesas do
e periodo
Vendas Variaveis
Despesas de v

“enda

Figura 2.5 — Esquema de custeio Variavel

O método de custeio variavel é Util para aaande decisdes administrativas ligadas a
fixacdo de precos, decisdo de compra ou fabricaigterminacdo do mix de produtos e,
ainda, possibilita a determinacdo imediata do cataptento dos lucros em face das

oscilagbes de vendas.

Horngren (1981, p. 21) afirma que os administrasloezorrem a algumas hipoteses
simplificadoras, principalmente no que tange ao mamamento de custo (isto €, como 0s
custos sao afetados pelas variagbes do volume)obktante, implicita ou explicitamente,
os administradores quase sempre tém que respongEa® perguntas para poder tomar
decisfes inteligentes. Os administradores de argaies com fins lucrativos ou sem fins
lucrativos geralmente estudam as relacGes entetagwendas), despesas (custos) e renda

liquida (lucro liquido).

2.4.1 Margem de Contribuicdo

Segundo Horngrest al. (1997, p. 45) “[...] a margem de contribuicdo éaigas receitas

menos os custos dos produtos ou servicos, quarvanafuncdo do nivel de atividade.”
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Evandir (2003 p. 86) complementa dizendo queaegem de contribuicdo configura-se
na rentabilidade correspondente do produto, lirmv@rdduto, divisdo da empresa etc. Do
ponto de vista gerencial, espera-se que a emprésanh@ maiores margens de

contribuicdo, aumentando com isso seus resultados.

As citacbes podem ser exemplificadas de acovdoa tabela 2.1.

Tabela 2.1 — Apuracdo da margem de contribui¢éo

Produtoe Produto Produto
A B c

A - Quantidade 10,000 15.000 25.000

Prego de Yenda 10,0 12.0 95
(-} Impostos 2.1 2.6 2.0

Prego de Yenda 7.9 9.5 7.5
(-1 Custo Yaridveis 5.5 7.0 5.0
(-) Despesas Varidveis 1,0 1,2 1,0

B (=) Margem de Contribuigdo Unitdria 14 13 15

€ (=) Margem de Contribuigdo Total {AxE) 13.750 18.750 38.281 70.781

A margem de contribuicdo é elemento fundanhgrataa decisdes de curto prazo. Além
disso, o estudo da margem de contribuicdo rotimsrde possibilita inUmeras analises
objetivando a reducdo dos custos, bem como pdlitileaincremento de quantidade de

vendas e reduc¢do dos prec¢os unitarios de vendarodstos.

Segundo Evandir (2003, p. 88):

[...] a Margem de Contribuicdo tem a faculdade alglifar a analise do desempenho de um
produto individual ou de uma linha de produtos, ggutb ser estendida para andlise do
desempenho de um segmento da empresa etc., seasspgeresultados estejam obscurecidos
pela apropriacéo de custos fixos rateados.

Desta maneira, pode-se ter a idéia de quedfelaldade, pela distor¢do e pela alocacdo
dos Custos e Despesas Fixos, devam estes ser abhdndonos aspectos decisoriais e
serem considerados apenas como um gasto total plegan Mas segundo Martins (2003,
p.205), essa hipétese ndo é totalmente corretaaldttles existem e vém crescendo muito,

representando propor¢ao significativa dos custdespesas totais de muitas empresas. De
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gue adiantaria termos margem de contribuicdo pas#im todos os produtos, se a soma de
todas elas fosse inferior ao valor dos Custos sp&sas Fixos?

2.4.2 Definicdo dos custos e despesas variaveis

Custo ou Despesas Variaves8o 0s custos ou despesas que variam diretamente em

funcdo do nivel de atividade de uma entidade. Skgttorngren (1978, p. 40), “0s custos

varidveis sdo os que, se espera, flutuem, em tHuacazao direta das vendas, ao volume

de producgé&o ou a qualquer outra medida de ativitlade

Os custos e despesas variaveis apresentayguiates caracteristicas:

* variam no total em proporcao direta ao volume dedaides;

* permanecem constantes do ponto de vista unitamolaaque varie o volume de

producéao;

* podem ser apropriados com maior precisao aos msdut

e 0 controle de seu consumo € de responsabilidade rdesis inferiores da

administracao”.

Como exemplo, temos a matéria-prima utilizada fabricacdo de um determinado
produto; se a empresa utiliza 10 kg de matériaggoe custam $ 10,00 para cada unidade
de produto, se produzir 500 unidades, o seu cumtavel total de matéria-prima sera $
5.000,00 (500 unidades vezes $ 10,00 por unidade).
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2.4.3 Definigdo dos custos e despesas fixos

Custos e Despesas Fixordo variam proporcionalmente com o volume delpgéo ou
de vendas. Exemplos: Aluguel da fabrica, salaresgdrentes, honorarios da diretoria,

despesas administrativas, entre outras.

Os custos e despesas fixas apresentam astesgraracteristicas:

» o0 volume total é fixo dentro de certo intervalopdeducao;
» diminuem, unitariamente, a medida que aumentaunwelde producao; e

* 0 seu controle depende de niveis superiores danairacao.

Martins (1990, p. 225) esclarece que ndo @xistustos ou despesas eternamente fixos;
sédo na verdade fixos dentro de certos limites ddagéo da atividade da empresa e seus
custos e despesas fixas diminuem unitariamente latéte da capacidade produtiva, sendo

gue apos tais limites aumentam, mas nao de foratamente proporcional.

2.4.4 Vantagens e desvantagens do custeameni@{o

Bruni e Fama (2002, p. 212) destacam que, ftergdo das distor¢cdes causadas pelos
rateios de custos fixos ou indiretos, genericamemieprocesso de tomada de decisoes,

sugere-se a adoc¢ao do custeio variavel”.

Algumas das principais vantagens do meétodmudteio direto sdo descritas abaixo:

a) o custo dos produtos é mensuravel objetivaments,né@m sofrera processos arbitrarios
ou subjetivos de distribuicdo dos custos comuns;

b) o lucro liquido ndo é afetado por mudancas de mmendo ou diminuicdo de
inventarios;

c) os dados necessarios para a analise das relacgtesvolume-lucro sdo rapidamente
obtidos dos sistemas de informagéo contébil;
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d)

f)

g)

€ mais facil para os gerentes industriais entendereusteamento dos produtos sob o
custeio direto, pois os dados sdo préximos da dabe de sua responsabilidade,
possibilitando a correta avaliacdo de desempertbdale

0 custeamento direto € totalmente integrado cono<qedrdo e orcamento flexivel,
possibilitando o correto controle de custos;

0 custeamento direto constitui um conceito de emsémto de inventario que
corresponde diretamente com os dispéndios necesgaiia manufaturar os produtos;

0 custeamento direto possibilita mais clareza aogghmento do lucro e na tomada de

decisdes.

Como desvantagens do custeio variavel, podemoaadesis seguintes fatos:

a exclusdo dos custos fixos indiretos para valoragdas estoques causa sua
subavaliagdo, fere os principios contabeis e atteegultado do periodo;

na pratica, a separacdo de custos e variaveis t@maara como parece, pois existem
custos semivariaveis e semifixos, podendo o cugirtndireto incorrer em problemas
semelhantes de identificagdo dos elementos dei@uste

0 custeamento direto € um conceito de custeamemtdlese de custos para decisées de
curto prazo, mas subestima os custos fixos, quégstins a capacidade de producéo e
de planejamento de longo prazo, podendo trazerlgmas de continuidade para a

empresa.

Muitos acham que o custeio variavel possui soq@erioridade para os propésitos de

planejamento e controle. A razdo dessa superiaridaed justifica porque este método

clarifica a relagdo existente entre custo, volum&ao ao identificar a margem de

contribuicdo, isto é, 0 excesso de vendas soboeisies variaveis de produgéo, ligando o

lucro ao nivel de vendas, que é o0 evento maicaerfiara 0 desempenho financeiro da

empresa.

Alguns oponentes do custeio variavel afirmara € incorreto sugerir que a informacgéo

€ util para a tomada de decisédo gerencial e relevyzara todos os propositos do negdcio.

Entretanto, € dificil aceitar a restricdo de quefarmacdo de custeio variavel é Gtil aos



2 Apresentacdo dos métodos de Custeio 27

gestores, mas nao aos USUArios externos, pois agexisres e investidores, se deparam

com o0 mesmo desafio a tomada de decisao.

Segundo Padoveze (2000, p. 255):

Os defensores do custeamento por absor¢do argumenta os custos fixos de producéo
adicionam valor ao inventario, e com isso tem potérde servico futuro. Eles argumentam
que todos os custos envolvidos na criacdo do iavendevem ser carregados como ativos, nao
apenas 0s custos variaveis. Os custos fixos deeciap@o, seguro, salarios da chefia e outros
sdo tdo essenciais para a geracdo das unidadpsodiosos quanto os custos variaveis. Ambos
0s custos, fixos e variaveis, sdo inseparavelmatados as unidades produzidas e devem
permanecer atados como inventario se unidades pdadundo tenham ainda sido vendidas.

Afirma-se que o custeio variavel tem énfasderaonstracdo de resultados do exercicio,

enguanto que o custeio por absorcao tem énfasalaodo.

2.5 Teoria das Restricdes (TOC)

Segundo Cobertt Neto (1997, p.23), com o0 amibiem constante mudanca as empresas
nao podem ter informacdes distorcidas, a contasiédoor sua vez ndo mudou quase nada
desde o comeco do seéculo passado, perdendo catlel Uma boa contabilidade

gerencial ndo é receita para 0 sucesso, mas unequiésito.

A TOC teve inicio na década de 70, quandosidiisraelense Eliyahu Goldratt se
envolveu com os problemas de logistica de produgdd@C é baseada no principio de que
existe uma causa comum para muitos efeitos, emgelguer empresa como um sistema,
isto é, um conjunto de elementos entre os qua@éduima relacdo de interdependéncia. De
acordo com Cobertt Neto (1997, p.39) “cada elemeejpende um do outro de alguma
forma, e o desempenho global do sistema dependesflmgos conjuntos de todos os seus
elementos. Um dos conceitos mais fundamentaiseeanhecimento do importante papel

da restricao de qualquer sistema.”

Segundo Noreegt al. (1996, p. XXVII):
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A idéia fundamental na Teoria das Restric&3C) é que todo sistema tangivel, tal como um
empreendimento com fins lucrativos, deve ter petma@s uma restricdo. Se isso ndo fosse
verdade, o sistema iria entdo produzir uma quaskidafinita daquilo que almeja. No caso do
empreendimento com fins lucrativos, seriam lucnbigitos. Em vista da restricdo ser um fator
que impede o sistema de conseguir mais do que almegjerente interessado em obter mais
lucros deve entdo gerenciar melhor as restricags [.

Martins (2003, p. 193) diz que, a TOC apoliaae seguintes pressupostos principais:

a) todo sistema possui, no minimo, um fator de resiric

b) o conhecimento do valor da margem de contribuigitoupidade do fator limitante é mais
importante que o conhecimento da margem de corgébyor unidade produzida;

¢) o custo de mao-de-obra direta é fixo, assim coradigés todos os custos indiretos;

d) capacidade ociosa é desejavel nos recursos quemi@sentem restricdes ou gargalos; e
e) deve-se administrar o equilibrio do fluxo do preoesido a capacidade dos recursos etc.

A TOC usa a analogia de uma corrente para eifezar alguns de seus principios. Se
tracionarmos uma corrente, onde ela acabara ceddéval@lo mais fraco. Se a meta dessa
corrente € resistir a tracdo, devemos primeirameetgificar o elo mais fraco (restricao) e
depois concentrar esforcos em fortalecer esse @oconforme apresentado na figura
2.6.

Comercial

Upefacds Logistica
externa

Figura 2.6 — Estudo das Restricdes

Considerando que o lucro da empresa € a difarentre as receitas e as despesas de
determinado periodo, pode-se simplesmente conglugr para aumentar o lucro basta
aumentar as receitas ou diminuir as despesas.nar fgraticar essas alternativas, verifica-
se que sempre havera alguma dificuldade a seragpeara que seja possivel aumentar as
receitas ou diminuir as despesas. As dificuldadasios identificadas como sendo as

restricbes ou elos mais fracos do sistema.
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Podemos classificar as restricoes internaocsnque impedem a empresa de produzir
mais, por exemplo, limitacbes de maquinas, equipé&wse funcionarios, capital, etc. E as
restricbes externas sao as que impedem de vender Geralmente, estdo relacionadas

com demanda de mercado, concorréncia, preco deyerltras.

Goldratt (1994), interessou-se primeiramemi®gpnegocios por causa do problema de
programacao de producdo, mas logo compreendeu iguglesmente aperfeicoar a
programacao traria poucos beneficios. Aléem disgwogresso duradouro numa instalacao
de producao dependeria de como as restricdes @egs® sao gerenciadas. A aplicacdo
dessas técnicas resulta quase sempre em lucromio®edu seja, maiores ganhos, prazos

de entrega melhorados, e reducéo do tempo de.ciclos

Segundo Noreegt al (1996, p. XXXI):

As empresas que usavam a Todhsistentemente, apresentavam no geral ganhosssims
nos resultados financeiros e nas estatisticas obp®ecionais, tais como tempo de ciclo e
prazo de entrega. Como afirmado muitas vezeseratitra TQM e JIT: o sucesso de qualquer
programa que envolva uma mudanca cultural impartamiima organizagdo, depende
decididamente do envolvimento do primeiro escathuiaistrativo [...].

Em lugar do custeamento por absorcéo, a mai@as empresas TOC usa uma variagao
de custo variavel na qual se pressupde que osiaiateiretos sdo o Unico custo variavel.
Sob o ponto de vista da TOC, o custo variavel &gdkel ao custeamento por absorcéo,

por trés razoes:-

1. nao se criam incentivos para acumular inventarios;
2. ele é considerado mais util nas decisfes; e

3. ele fica mais proximo do conceito de lucro baseamfiuxo de caixa.

Por meio da Teoria das Restricdes se podem aunenlacros da seguinte maneira:

* Aumento de ganhos (vendas);

* Reducao de despesas operacionais (custos fixos); ou

* Reducao de investimento — especialmente em investar
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Os praticantes da TOC se inclinam a dar mmiais énfase ao aumento dos ganhos e
reducdo dos investimentos do que reducdo de cuAteazao basica € que programas
realmente eficazes de corte e reducdo de custose guavitavelmente resultam em

demisséao de empregados, 0 que cria uma situagderemte.

Segundo Noreest al. (1996, p. XXXV) “[...] ha na TOC uma preferéncia sentido de
entrar em novos mercados, a fim de aumentar osoga®m lugar de uma participacao
maior nos mercados existentes. Assim sendo, asificacdo do produto é encorajada na

TOC, em contraste marcante com o custeamento lmaseagatividade (ABC).”

O ABC desencoraja a diversificacdo de prodptw,alocar os custos de administracao

para produtos de baixo volume, que parecem entéosiecrativos.

Mas segundo Horngrex al. (1997, p. 498):

A teoria das restricbes da énfase ao gerenciandogopontos de estrangulamento como a
chave do aumento do desempenho do sistema comodam@oncentra-se na maximizagéo a
curto prazo da margem de contribuicdo (throughpgtimg) — receitas menos custos dos
materiais - , mas é de menor utilidade para ong@mento dos custos a longo prazo, porque
ndo modela o comportamento dos custos nem identtividades individuais e direcionadores
de custo. Ao contrario, considera os custos opamais como conhecidos e fixos.

Na TOC, s6 existem trés maneiras de aumentacro na organizacado: aumento do
ganho, diminuicdo das despesas operacionais, omwdg&o dos investimentos no ativo.
Geralmente as organizacdes se empenham em redapegsas operacionais. O aumento do
ganho por meio das vendas é visto como algo foracaltrole da organizacdo —
especialmente em organizacdes tradicionais em qd@bricacdo ndo € acoplada ao
marketing. Em relacdo aos ativos, sao vistos cospedcos negativos, sendo entdo dificil

atrair adeptos para os programas de reducao dwn ativ
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3 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

3.1 Gestéo estratégica de custos — abordagericial
Segundo Hansen e Mowen (2003, p. 423):

Tomadas de decisédo que afetam a posicdo competitivana empresa a longo prazo devem
considerar explicitamente os elementos estratégieagma decisdo. Os elementos estratégicos
mais importantes para uma empresa Sa0 0 seu CeFgoi® a sua sobrevivéncia a longo prazo
[...]. A gestdo estratégica de custos é o uso desdde custos para desenvolver e identificar
estratégias superiores que produzirdo uma vantagepetitiva sustentavel.

A andlise de custos é utilizada tradicionalmentaa@sendo o processo de avaliagdo do
impacto financeiro das decisdes gerenciais alteamtA gestdo estratégica de custos deve
ser vista, e utilizada sob contexto mais amplogem os elementos estratégicos tornam-se
mais conscientes, explicitos e inseridos nos piowedos da controladoria e da
contabilidade de custos.

A gestao estratégica de custos vem sendaaddi para designar a integracado que deve
haver entre o processo de gestdo de custos e espode gestdo da empresa em sua
totalidade. A integracdo é importante para que rapresas possam sobreviver num

ambiente de negécios crescentemente globalizadmpaetitivo.

A melhoria de produtividade e da qualidadea eeducdo de custos por meio da
eliminacdo de todas as formas de desperdicio mareev a competicdo global, entretanto,
vem exigindo a geracao de dados e informacOesspie@ atualizadas, que auxiliem os
gestores a tomarem decisdes corretas, tanto nbdévatividades relacionadas com suas

areas funcionais, como no nivel de investimentos.

Segundo Perez Junetral (1999, p. 286):
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[...] a gestéo estratégica proporciona as seguigetagens, geradas a partir da visualizacdo da
organizacado por meio de novos e diferenciados éasgul

1 — um poderoso instrumento para tomadas de decisédo

2 — a focalizacao dos esforcos de melhoria, conitegts mensuraveis;
3 — 0 aprimoramento na capacidade da empresaateecgregar valores.

Conforme Perez Juniet al. (1999, p. 286), o quadro 3.1 apresenta um comparat

entre as abordagens tradicionais de analise desceist gestdo estratégica:

Quadro 3.1 — Comparativo entre as abordagens tradignais de Analise de Custo e a Gestéo Estratégica

As informacdes decorrentes da A gestédo estratégica de custos permite a
abordagem tradicional limitam as utilizagéo de ferramentas mais
seguintes analises apropriadas para a gestdo empresarial

o Andlise do ponto de equilibrio breakr Analise de agrupamento de atividades;
even point; o Analise dos geradores ou direcionadores

o Andlise das variagbes entre custo real ede custos (cost drivers);

padréo; o Andlise das atividades que agregam /
o Valor presente; nao agregam valor;
o Andlise de indices financeiros; o Andlise dos processos operacionais e
o Retorno sobre o investimento; administrativos;

o Ferramenta TQC — qualidade total. |o Analise do benchmarking;

o Andlise do custo da qualidade;

o Analise da rentabilidade de clientes;

o Andlise de reducdo dos tempos gdos
ciclos operacionais;

o Andlise de fragmentacao / concentracao
de atividades;

o Custeio de produtos e servigos

Para Shank e Govindarajan (1997, p. 5-6) a@abididade existe na administracdo
principalmente para facilitar o desenvolvimentonplementacéo da estratégia empresarial.
Sob esta viséo, a administracdo de empresas éclioo ciontinuo de:
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[..] () formular estratégias, (2) comunicar esemtratégias por toda a organizacdo, (3)
desenvolver e pdr em pratica taticas para implesmeas estratégias e (4) desenvolver e
implementar controles para monitorar as etapasngdementacdo e depois 0 sucesso no
alcance das metas estratégicas. A informacao dbd#gempenha um papel em cada um dos
estagios deste ciclo [...]. No estagio um a inf@@aacontabil € a base da analise financeira, que
€ um aspecto do processo de avaliagcdo das altema&stratégicas. Estratégias que ndo sejam
financeiramente exequiveis ou que ndo produzamnetdinanceiros adequados ndao podem
ser estratégias apropriadas. No estagio dois,la®nes contabeis constituem uma das formas
importantes através das quais a estratégia € coadapor toda a organizacéo [...]. No estagio
trés, taticas especificas devem ser desenvolvides @poio da estratégia global e depois
conduzidas ao término. A analise financeira, beseaa informacdo contabil, € um dos
elementos-chave para decidir que programas taseo&o mais eficazes para ajudar uma
empresa a atingir suas metas estratégicas.

Shank e Govindarajan (1997, p. 6), destacé@sitnportantes generalizagbes de ver a

contabilidade gerencial:

1 — A contabilidade ndo é um fim em si mesma, npenas um meio de ajudar a empresa a
obter éxito [...];

2 — Técnicas ou sistemas especificos de contatididievem ser considerados em termos do
papel que eles devem desempenhar. Um conceito anélise do retorno sobre o investimento
pode ter pouca relevancia para avaliar o desempgogigerentes de nivel médio em situagdes
em que as decisdes de investimento sdo tomadasdie centralizado [...]. A andlise contabil
que ndo é util para algumas metas pode ser extremanitil para outros [...];

3 — Ao avaliar o sistema contabil global de umarmsg, a consisténcia matua entre os diversos
elementos é fundamental. A questdo-chave é se quagBo global com a estratégia esta
apropriada. Por exemplo, um sistema de custo-alwm custos rigidos e planejados pode ser
uma excelente ferramenta para avaliar o desemp#mipooducdo em uma empresa que segue
uma estratégia voltada a producéo de baixo custo.

A gestado estratégica de custos pode repersemt modo tdo diferente de pensamento
sobre a contabilidade gerencial que acabara repess um tipo de mudanca de
paradigma. A perspectiva da gestao estratégicastesé apenas mais abrangente do que a

perspectiva da contabilidade gerencial.

Shank e Govindarajan (1997, p. 30-1) apresentaa comparacéo entre os paradigmas
da tradicional contabilidade gerencial e a modgesdo estratégica de custos, como segue

no quadro 3.2:
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Quadro 3.2 — Uma comparacéo entre os paradigmas deadicional Contabilidade Gerencial e a
moderna Gestdo Estratégica de Custos

34

Paradigma de

Contabilidade Gerencial

Paradigma de Gestéo

Estratégica de Custos

Qual a forma mais Util de analisar|{d@&m termos de produtos, clientes EBm termos dos varios estaglos
custos? funces. da cadeia de valor global da
gual a empresa é uma parte.
Com um grande enfoque interno. | Com um grande enfoque
externo.
O valor agregado é um conceil® valor agregado € visto como
chave. um conceito perigosamernte
estreito.
Qual o objetivo da analise d&rés objetivos se  aplicamEmbora os trés objetivos
custos? independentemente do conceigstejam sempre presentes,| o
estratégico: manutencéo dgwojeto de sistemas de gestdo
resultados, direcionamento  dde custos muda  muito
atencao e resolucao de problemasdependendo do posicionamento
estratégico basico da empresa:
ou sob uma estratégia {de
lideranca de custos ou sob uma
estratégia de diferenciagdo |de
produto.
Como devemos tentar compreend®r custo € primeiramente um@usto é uma fungdo das
0 comportamento dos custos? funcdo do volume de producdescolhas estratégicas sobre a
custo variavel, custo fixo, custo emstrutura de como competir| e
degraus, custo misto. da habilidade administratiya
nas escolhas estratégicas: |em
termos de direcionadores e
custos estruturais e
direcionadores de custos |de

execucao.

FONTE: Shank e Govindarajan (1997, p. 31)

A seguir serdo apresentados trés temas quavenv a gestdo estratégica de custos,

sendo eles:
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1. Andlise da cadeia de valor;
Andlise de posicionamento estratégico; e

3. Analise de direcionadores de custos.

3.2 O conceito de Cadeia de Valor

Hansen e Mowen (2003, p. 429) definem a amdliscadeia de valores como:

[...] a identificacdo e a exploracdo de ligacdésritas e externas com o objetivo de fortalecer a
posicdo estratégica de uma empresa. A exploracdigatdes depende de uma andlise sobre

como custos e outros fatores ndo-financeiros vacam a consideracéo de diferentes grupos
de atividades [...]

E a primeira chave para uma gestéo de custazefNa estrutura da gestdo estratégica
de custos, gerencia-los eficazmente exige um erfamuplo, externo a empresa, ao qual
Porter (1985) chamou cadeia de valor. Cada emgrgsasrte, mas apenas parte, de uma
cadeia de valor. E a empresa tem que ser entem#ideontexto da cadeia global de
atividades geradoras de valor da qual ela é apgnagarte. O enfoque de cadeia de valor
€ peca importantissima na gestao estratégica ttescus

Para Porter (1985, p. 41):

[...] diagnosticar a vantagem competitiva, é nemdsslefinir a cadeia de valor de uma empresa
para competir em uma indastria particular. Comegacwin a cadeia genérica, atividades de
valores individuais sao identificadas na empresticpéar. Cada categoria genérica pode ser
dividida em atividades distintas [...]

Depois de identificar a cadeia de valor, dev&n atribuidos custos operacionais,
receitas e ativos as atividades de valor indiveludPara as atividades de valor
intermediarias as receitas devem ser atribuidastamjdo-se 0s precos internos de
transferéncia para os precos competitivos de merc@dm esta informacdo deve ser

possivel calcular o retorno sobre ativos para esid@ade de valor.
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A cadeia de valor é o conjunto de atividadeadoras de valor, desde a fonte de
suprimentos de matérias-primas basicas, passamdorpecedores de componentes, até o

produto final, entregue aos clientes.

A estrutura da cadeia de valor € um métoda pardividir a cadeia, desde as matérias-
primas béasicas até os consumidores finais, emdatiels estratégicas relevantes, com o
principal objetivo de se compreender o comportameshds custos e as fontes de

diferenciacéao.

A contabilidade gerencial das empresas germtinadota um enfoque que €, em grande
parte, interno a empresa: suas compras, seus posc#s producdo e comercializacéo, suas

funcdes, seus produtos e seus consumidores.

Cabe observar que o conceito de cadeia de ¢alimndamentalmente diferente do
conceito de valor agregado. O conceito de valoregagio apresenta dois grandes
problemas: comeca muito tarde e finaliza muito céaiciar, por exemplo, as analises de
custos a partir dos processos de compras, deifaradodas as possiveis oportunidades
para aprimoramento das rotinas e reducéo dos costosuma melhor integragdo com os

fornecedores.

De acordo com Gantzel e Allora (1996, p. 3), bom modelo de custeio deve estar
embasado num conhecimento prévio completo da @@gdd, o que pode ser

exemplificado através da Matriz de Porter (Figufig.3

ATIVIDADES DE SUPORTE

Infraestrutura (Adm., Fin. Plan. ) M
Fecursos Humanos Al F
Tecnologia R| R
Cualidade G| E
Compras | Fabricagdo | Distribuigio | Marketing Servigos E| ¢
g g M| O
Suprimentos Comercial

ATIVIDADES FIM

Figura 3.1 - Matriz de Porter
FONTE: Gantzel e Allora (1996, p. 34) com adaptacte
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Conforme Gantzel e Allora (1996, p. 34-5):

Um sistema de custos somente podera ser plenamtédizizdo enquanto ferramenta se atender
as necessidades de conhecimento das atividadesenagividades-fim de uma empresa [...]. A
funcdo de custos deve deixar de pertencer a unta @nea da empresa, e ser compartilhada
entre todos aqueles que conhecem a empresa ereeasgos.

Segundo Porter (1985, p. 31) a vantagem cotivpendo pode ser compreendida
observando-se a empresa como um todo. Ela tem rig@monas inUmeras atividades
distintas que uma empresa executa no projeto, depdejeto até na entrega e no suporte
de seu produto. Cada uma dessas atividades podigbaonpara a posicao dos custos

relativos de uma empresa, além de criar uma baaeagdiferenciacao.

Para Shank e Govindarajan (1997, p. 67) atré&do do conceito de valor agregado, o

conceito da cadeia de valor destaca quatro areaeih@ria dos lucros:

1 — Ligacdes com os fornecedores;

2 - LigacBes com os clientes;

3 — LigagBes de processo dentro da cadeia de daloma unidade empresarial;

4 — LigacOes através das cadeias de valor da ungfagresarial dentro da empresa.

3.2.1 Ligacgbes com os Fornecedores

Hansen e Mowen (2003, p. 432), dizem que:

Fornecedores fornecem entradas e, como conseqiipadam ser um efeito significativo sobre

0 posicionamento estratégico do usuario. Por exgngolponha que uma empresa adote uma
abordagem de controle de qualidade total paraediféar e reduzir custos totais de qualidade.

O controle de qualidade total € uma abordagem pagastdo da qualidade que demanda a
producdo de artigos sem defeitos. A reducdo ddtdefgor sua vez, reduz os custos totais

despendidos em atividades de qualidade. Poréns seraponentes forem entregues atrasados
e forem de baixa qualidade, entdo ndo ha maneisaetigpresa compradora produzir artigos de
alta qualidade e entrega-los em tempo aos seusedig..]

A ligacéo com os fornecedores deve ser adtradis de maneira que os dois possam se
beneficiar, e que a empresa estabelecer uma vamtegpetitiva sustentavel, conforme

apresentado na figura 3.2.
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Desenvolver Vantagem Competitiva Através de Ligagdes com os Fornecedores

Fornecedores dos Fornecedores Empresa
Fornecedares

Figura 3.2 — Ligacdes com os Fornecedores
FONTE: Shank e Govindarajan (1997, p. 68)

Para Shank e Govindarajan (1997, p. 68) “[as] ligacdes benéficas com os
fornecedores (isto é, ligacbes com os fornecedjuessdo administradas de forma a que
todas as partes se beneficiem) podem ser idewldficenais precisamente com a analise da

cadeia de valor do que com a analise do valor adey

Como exemplo das ligacdes benéficas com osededores, Herget e Morris (1989,
apud Shank e Govindarajan, 1997, p.68) citam ¢ setahocolate:

Quando o carregamento de chocolate comecou a segea em forma liquida em carros-
tanque ao invés de ser entregue em barras moldadaguatro quilos e meio, um fabricante de
chocolate (ou seja, o fornecedor) eliminou o culgtanoldar as barras e de acondiciona-las e
um produtor de confeitos economizou o custo derdesksar e de derreter.

3.2.2 Ligagbes com os Clientes

De acordo com Shank e Govindarajan (1997 8p."&#ém de comecar muito tarde, a
analise de valor agregado tem outro defeito: pandoncedo. Parar a analise de custos nas

vendas descarta todas as oportunidades de expt@acdes com os clientes da empresa

[.]"

Conforme a figura 3.3, as ligacbes com o tdiggodem ser tdo importantes quanto as

ligacdes com o fornecedor. Novamente a relacderdeser onde ambas as partes ganhem.

Herget e Morris (1989, apud Shank e Govindarajl997, p.69) fornecem o seguinte

exemplo:
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Alguns produtores de contéineres construiram mgdals fabris proximas a fabricantes de

cervejas e entregam 0s contéineres através deaasst@lantes diretamente na linha de

montagem do cliente. Isto resulta em significatirebucdes de custos tanto para os produtores
de contéineres quanto para seus clientes, tornavas rapido o transporte de contéineres

vazios, que séo grandes e pesados.

Em relacdo aos clientes, finalizar as analeses gerenciamento com 0 processo de
vendas deixa de fora todas as oportunidades para omlhor exploragcdo do
relacionamento com os clientes.

Desenvolver Vantagem Competitiva Através de Ligagdes com os Clientes

Empresa Clientes Clientes dos
Clientes

Figura 3.3 — Ligacdes com os Clientes
FONTE: Shank e Govindarajan (1997, p. 69)

A atencdao explicita aos custos pds-vendas [@@r a uma segmentacdo de mercado e
a um posicionamento mais eficaz do produto. Aténmeeprojetar um produto para
minimizar os custos pds-vendas, 0 que podera ser grande arma para se obter uma
vantagem competitiva.

3.2.3 Ligag0bes de Processo Dentro da Cadeia\t®or de uma Unidade Empresarial

De acordo com Shank e Govindarajan (19970)p. 7

Ao contrario do conceito de valor agregado, a aedlia cadeia de valor reconhece de forma
explicita o fato de que as atividades individuaé whlor dentro de uma empresa sao
interdependentes ao invés de dependentes (Figd)a Bor exemplo, [...] os fabricantes
japoneses de videocassetes puderam reduzir ospieddS$ 1.300 em 1977 para US$ 298 em
1984 ao enfatizarem o impacto de um passo antdeotadeia (projeto do produto) em um
passo posterior (producdo) através da drasticg@ieddo nimero de pecas do videocassete.
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Desenvolver Vantagem Competitiva Através de Liga¢gdes de
Processo Dentro da Cadeia de Valor de uma Unidade Empresarial

Estagios em Valor Adicionado »

Tatal
de Walor
Adicinado

Pequisa e Fabricagéo Marketing Distribuigéo Servigos
Desenvolvimento

Figura 3.4 — Ligag6es de Processo Dentro da Cadeia Calor de uma Unidade Empresarial
FONTE: Shank e Govindarajan (1997, p. 71) com ad#ets.

3.24 LigagOes por meio das Cadeias de Valor timidade Empresarial dentro da

Organizacao

De acordo com Shank e Govindarajan (1997, p. 70):

[...] a andlise da cadeia de valor também reconbgmetencial de lucro oriundo da exploracéo
das ligagBes entre as atividades de valor dentsoudaades empresariais (Figura 3.5). Por
exemplo, dentro da Procter & Gamble, a posicdoudeos da unidade de fraldas descartaveis é
aumentada por sua capacidade de compartilhar, stibdicdo, com outras unidades
empresariais cujos produtos (como sabdes e todéhpapel) também séo vendidos através dos
supermercados.

Com as empresas cada vez mais competitivapeecdo integrada serd chave para
reduzir custos, ou seja, organizar a producao case ma demanda estimada, incluindo

fornecedores e clientes no processo.
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Desenvolver Vantagem Competitiva Através de Ligagées nas
Cadeias de Valor da Unidade Empresarial Dentro da Empresa

Unidade emprasarial
#1

Unidade empresarial
#2

Unidade emprasarial
#3

Figura 3.5 — Ligagdes nas Cadeias de Valor da Unida Empresarial Dentro da Empresa
FONTE: Shank e Govindarajan (1997, p. 72)

3.2.5 Metodologia da Cadeia de Valor

A metodologia para construir e usar uma cadeisatt® envolve as seguintes etapas:

1. Identificar a cadeia de valor do setor e atribustos, receitas e ativos as atividades de
valor;
Diagnosticar os direcionadores de custo regulaada atividade de valor;

3. Desenvolver vantagem competitiva sustentavel pdo me um melhor controle dos

direcionadores de custos do que os concorrentggconfigurando a cadeia de valor.

Apoés identificar a cadeia de valor, serd nemés diagnosticar os direcionadores de
custos, que explicam as variacbes de custos deatattiade de valor. Segundo Shank e
Govindarajan (1997, p. 73):

[...] na contabilidade gerencial tradicional, otous uma funcao, principalmente, de apenas um
Unico direcionador de custos: o volume de produgio] em vez disso, multiplos
direcionadores de custos estdo geralmente em adiwidAlém disso, os direcionadores de
custos diferem para as diversas atividades de.valor

Para Shank e Govindarajan (1997, p. 75-7) idagm a empresa identificar a cadeia de
valor e diagnosticar os direcionadores de custasda atividade de valor, ela pode ganhar

vantagem competitiva sustentavel em uma das duasiras:

1. Controlando estes direcionadores de custos methque os concorrentes;
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Ao analisar sistematicamente 0s custos, as reeeitasativos de cada atividade, a empresa
pode conseguir vantagem de diferenciacdo-com-cugtosecessaria a comparacio da
cadeia de valor da empresa em questdo com a deuumhe odois de seus grandes
concorrentes e identificar as acdes necessarias g@ministrar a cadeia de valor da

empresa melhor do que os concorrentes.

2. Reconfigurando a cadeia de valor.
Além de administrar a cadeia de valor da empreshando que os concorrentes, esforcos
maiores necessitam ser feitos para redefinir ai@adevalor em que as decisGes podem ser

mais significativas.

3.3 O conceito do Posicionamento Estratégico

De acordo com Porter (1985, p. 1-10), a egratcompetitiva visa estabelecer uma
posicédo lucrativa e sustentavel contra as forcasdgterminam a concorréncia na industria.
A nocédo que fundamenta o conceito de estratégiaérigas é que a vantagem competitiva
esta no @&mago de qualquer estratégia, e paraabt@ieciso que uma empresa faca uma
escolha — se a empresa deseja obter uma vantagepetitiva, ela deve fazer uma escolha
sobre o tipo de vantagem competitiva que busca ob#scopo dentro do qual ira alcanca-
la. Como se diz, ser “tudo para todos” € uma raqmtra a mediocridade estratégica e para
um desempenho abaixo da média, pois normalmenméisigque uma empresa ndo tem

absolutamente qualquer vantagem competitiva.

Segundo Porter (1985, p. 3) o primeiro deteamie fundamental da rentabilidade
uma empresa € a atratividade da indUstria. E presisender que a estratégia competitiva
deve nascer de uma compreensao sofisticada das mgrconcorréncia que determinam a
atratividade de uma industria. E o objetivo da easar deve ser a busca de modificar as
regras em seu favor. Independente da industriceteejgomeéstica ou internacional, produza
um produto ou um servico, as regras da concorrést@ englobadas em cinco forcas
competitivas (figura 3.6): a entrada de novos coectes, a ameaca de substitutos, o poder
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de negociagdo dos compradores, o poder de negoatnsfornecedores e a rivalidade

entre 0S concorrentes existentes.

Embora uma empresa possa ter inUmeros pontties fe pontos fracos em comparacao
com seus concorrentes, existem dois tipos basieowvamtagem competitiva que se
originam da estrutura industrial que uma empresde ppossuir: baixo custo ou

diferenciacéao.

Entrantes

Potenciais

Ameaga de Movos
Entrantes

Concorrentes na
Indistria
Poder de Megociagdo Poder de Megociagio

dos Farnecedares dos Compradores C d
" ompradores
Fornecedores p

Rivalidade Entre
Empresas
Existentes

[y

Arneaca de
Serigo
ou Produtas Substitutos

Substitutos

Figura 3.6 — As cinco forcas competitivas que detainam a rentabilidade da industria
FONTE: Porter (1990, p. 4)

Porter (1985, p. 7) diz que a escolha datsgfia pelas empresas pode afetar a estrutura
industrial. Mas a maioria das empresas, sem nenlpueacupacao de longo prazo, toma
decisbes e visiona um ganho em sua posicdo copet# uma acao tiver o éxito, mas
deixa de prever as consequéncias da reacao congefe houver uma acédo de todas as
empresas, com a intencdo de aniquilar a estrutuiadilistria, entdo todas estardo em ma
situagdo. Estas “destruidoras” quase sempre sacesagpde segundo escaldao em busca de
superar grandes desvantagens competitivas, empgsasse encontram em Sérios
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problemas e estdo buscando desesperadamente splogdeoncorrentes “aturdidos” que
desconhegam seus custos ou tenham suposi¢coes quaaito ao futuro.

Portanto, para a empresa alcancar uma vantagempetitiva, em relacdo aos seus
concorrentes, tera que definir em qual das tr&atégias genéricas irdo atuar, sendo ela:

1 — Lideranga no custo;

2 — Diferenciacéo; e

3 — Enfoque.

3.3.1 Lideranca no Custo

Segundo Porter (1985, p. 11) a lideranca no custalvz a mais clara das trés
estratégias genéricas. Nela, uma empresa partégoasa-se o produtor de baixo custo em
sua industria. Ao obter o mais baixo custo de pgadiem um determinado ramo industrial,
uma empresa pode reduzir seus pre¢cos ou ficar lacoos maiores para investir em

pesquisas a fim de criar novos e melhores produtos.

As fontes de vantagem de custo variam e deperdh estrutura da industria podendo
incluir a busca de economias de escala, tecnolpgtanteada, acesso preferencial a
matérias-primas, entre outras. Por exemplo, emicgsrvde guardas de seguranca, a
vantagem de custos exige despesas indiretas extiama baixas, uma fonte abundante de
mao-de-obra de baixo custo, e procedimento deairento eficiente em razdo da alta
rotatividade. O status do produtor de baixo custmke mais do que simplesmente descer
na curva de aprendizagem (figura 3.7 ). Ele temdpseobrir e explorar todas as fontes de
vantagem de custo.

O conceito de aprendizagem tem de ser quamtdl. A curva de aprendizagem, as
vezes chamada de curva da experiéncia, faz exatansso. Ela foi criada pelo Boston
Consulting Group, (BCG), na década de 1960, pama ndeneros a beneficios das

economias de escala que se acreditava existiress. ddscobriram que toda vez que o
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volume “acumulado” de producdo dobrava, o custo faericacdo caia em uma

porcentagem constante e previsivel.

Us$ 10,00

9,00[\,
Custo de 8,00 \
Mao-de- 7.00
obra Direta 6,00
Otima 5,00 L
Unidade 4,00 e W
Produzida 3,00 e

2,00 T

1,00 T

Curva de Aprendizagem

1 2 4 8 16 32 64 128 256 512 1024

Total de Unidades Produzidas

Figura 3.7 — Curva de Aprendizagem
FONTE: Silbiger (1993, p. 296)

As implicacbes estratégicas da curva de apragem estdo em deslocar-se para baixo

pela curva antes que os concorrentes o facam. ipeesa que queira manter a lideranca

nos custos ir4 esforcar-se para produzir mais deglalo que a concorréncia. Dessa

maneira, seus custos de producéo serdo reduzideslemessa.

Segundo Silbiger (1996, p. 296-7):

O conceito de “despejar” produtos abaixo do cudtanping) é uma tatica que os japoneses
usaram no setor eletrbnico enquanto seguiam umatégit de lideranca nos custos. Essas
empresas, que visavam ao futuro, vendiam gravadigegideo a precos baixos, esperando
obter lucro a medida que aumentavam a producdo eustn menor. Os fabricantes japoneses
calculavam seus lucros usando um horizonte de cémas, e ndo de um ano. Portanto,
planejaram prejuizos para o primeiro ano, a fingquke lucros maiores pudessem ser obtidos no
terceiro e no quarto anos. Os japoneses ganhates & mercado e expulsaram concorrentes
norte-americanos em conseqiiéncia de sua estrdtagémda na curva de aprendizagem. Os
norte-americanos consideram o setor sem atrativdsn@nado por uma formacéo de precos
irracional, enquanto as empresas japonesas or&npada estratégia ficaram com o mercado. A
medida que os produtos mais velhos amadureciangpmmeses usavam os lucros com as
vendas para criar novos produtos, como os distzsea

Quando um produto amadurece em seu ciclo de vid@rdduto e se torna amplamente
adotado, a curva torna-se menos Util. Dobrar aym@al acumulada exigiria enormes aumentos
do volume que simplesmente ndo sao realistas. @gsliambém deverdo ser baixos. Nessa
situacdo, os concorrentes que restam tém a charemplarelhar, se ndo tiverem desistido.
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Se a empresa alcancar e sustentar a lidenamceusto total, entdo ela ser4 um
competidor acima da média em sua industria. E gerexgs forem equivalentes ou mais
baixos do que os de seus rivais, a posicéo de basto de um lider no custo traduz-se em

retornos mais altos.

A logica estratégica da lideranca no custalgeente exige que uma empresa seja lider
no custo, e ndo dentre varias empresas disputastdopesicdo. E se as empresas nao
reconhecerem isto, acabam cometendo varios ertoéggcos. Quando existe mais de
uma empresa aspirando a lideranca no custo, de medd, a rivalidade entre elas é
acirrada, porque cada ponto de parcela de mercedoséderado crucial. A menos que uma
empresa possa ganhar uma lideranca no custo & targas a abandonar suas estratégias,

senao as consequéncias para a rentabilidade p&lelasastrosas.

3.3.2 Diferenciacao

A segunda estratégia genérica é a diferenci&ggundo Porter (1985, p. 12):

[...] neste tipo de estratégia, uma empresa proserainica em sua indudstria, ao longo de
algumas dimensdes amplamente valorizadas pelosradones. Ela seleciona um ou mais
atributos, que muitos compradores numa inddstrizgsideram importantes, posicionando-se
singularmente para satisfazer estas necessidalieg fEcompensada pela sua singularidade
com um preco-prémio.

Os meios de diferenciacdo sdo peculiares a cadatial A diferenciacdo pode ser baseada no
préprio produto, no sistema de entrega pelo qeaEelendido, no método de marketing e em
uma grande variedade de outros fatores. No setegdipamento de construcdo, por exemplo,
a diferenciacdo da Caterpillar Tractor esta baseaddurabilidade do produto, na assisténcia
técnica, na disponibilidade de pecas sobressalentgs uma excelente rede de revendedores

[.]

A diferenciacdo é um dos principais objetivdis marketing. Ela faz com que seu
produto ou servico pareca diferente na mente deswoidor. Em relagdo aos produtos,
significa oferecer confiabilidade, melhor desenbexvico e entrega. Ja em relagcdo aos
servicos, um ponto de diferenciacdo pode ser cartesponibilidade, conhecimento

técnico e localizagao.



3 Gestédo Estratégica de Custos 47

Uma empresa pode identificar e selecionar simaxracteristicas nos seus produtos,
fazendo uma série de perguntas aos seus cliemteguP vocé gosta do produto? Quais as
caracteristicas negativas? Quais as caracterispoagtivas? Ha caracteristicas que
poderiam ser acrescentadas para melhorar suaagat8f Quais sdo? Quanto vocé pagaria
por essas novas caracteristicas? O que vocé ashsedaintes caracteristicas que outros

compradores mencionaram?

As respostas fornecerdo a empresa uma lostgadie caracteristicas potenciais. A tarefa
seguinte é decidir quais as que valem a pena sescantadas. A empresa deve calcular
para cada caracteristica potencial seu valor pacensumidor versus o0 custo para a

empresa.

Um diferenciador deve, portanto, procurar semiprmas de diferenciagcado que levem a
um preco-prémio superior ao custo da diferencia¢&m. exemplo: um fabricante de
automoveis poderia calcular que a melhoria de $mcao “vidros térmicos” custariam a
empresa $ 10 por veiculo em nivel da fabrica. Guwaidor médio poderia estar disposto a

pagar $ 20.

Em sintese, podemos dizer que a principalctenigtica dessa estratégia € buscar
diferenciar o produto, de modo que os clientes grasperceber, valorizar e se dispor a
adquirir o produto pelo fator diferencial. Essefgtode ser a qualidade dos servigos pés-

venda ou até mesmo o status que o produto podarcaus

3.3.3 Enfoque

Quando uma empresa busca a lideranca no enfbgsca selecionar, ou enfatizar, um
conjunto de clientes, ou segmento de mercado, @b ppssa competir e adaptar sua
estratégia para atendé-los, excluindo outros, @) deeciona e otimiza sua estratégia para
segmentos-alvo. Essa estratégia tem duas varianésque no custo e na diferenciacao,
sendo que a primeira explora as diferencas no cdarpento dos custos nos segmentos-

alvo, e a segunda explora as necessidades espimsatfientes nos segmentos-alvo. Estas
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diferencas implicam que os segmentos selecionados adendidos de uma forma
insatisfatoria por concorrentes com alvos amplasagiatendem ao mesmo tempo em que
atendem a outros. Portanto, o enfocador pode abtarvantagem competitiva, explorando
as diferencas de um alvo estreito do resto da indisapresentando competéncias

superiores as dos concorrentes.

Segundo Hansen e Mowen (2003, p. 424):

[...] uma estratégia de focalizacdo reconhece qura todos os segmentos (por exemplo,
clientes e regibes geograficas) sdo os mesmos.sDaslacapacidades diferenciadoras e as
capacidades potenciais da organizacdo, alguns séggr&ao mais atraentes do que outros. Por
exemplo, a Paging Network, Inc., um provedor deises de Pager, focalizou tipos especificos
de cliente e estd no processo de eliminar os quee&ncaixam nesses segmentos.

Para as empresas que adotam a estratégrdatpie, envolve limitar deliberadamente
o0 volume de vendas potenciais. Mas o sucesso @& Um enfocador a esquecer as
razdes de seu sucesso, comprometendo sua estidgégidoque em troca de crescimento.
Ao invés de comprometer sua estratégia genérica, selhor a empresa procurar novas
indUstrias em que possa crescer, e possa utilmanmente sua estratégia geneérica ou

explorar inter-relagcoes.

3.3.4 O Meio-termo

Uma empresa que ndo alcanca nenhuma dafgitsatienéricas esta no “meio-termo”.
Ela ndo possui qualquer vantagem competitiva. pesicao estratégica geralmente € uma
receita para desempenho abaixo da média. Uma eanpoemeio-termo ird competir em
desvantagem porque o lider no custo, diferenciadoteenfocadores, estardo bem mais
posicionados para competirem em qualquer segmém@ empresa que estd no meio-
termo so tera lucros atrativos se a estrutura denslilstria for altamente favoravel, ou se a
empresa tiver a sorte de ter concorrentes que tangséejam no meio-termo. Em geral,
contudo, esta empresa sera muito menos lucrativgudorivais que alcancam uma das

estratégias genéricas.
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Porter (1985, p. 14-5) alerta que:

ficar no meio-termo também aflige empresas bemelidas, que comprometem sua estratégia
genérica em troca de crescimento e prestigio. Uemplo classico € a Laker Airways, que
comegou com uma estratégia nitida de enfoque nim disseada em operagdo objetiva no
mercado do Atlantico Norte, visando a um segmengstiqular do publico viajante
extremamente sensivel ao preco. Com o passar dpofecontudo, a Laker comegou a
acrescentar supérfluos, novos servicos e novas. feta manchou sua imagem, e subotimizou
seus servicos e sistema de entrega. As consegsiéoician desastrosas, e a Laker faliu.

3.4 O conceito dos Direcionadores de Custos

De acordo com Relvas (1998, p. 71):

[...] conhecer , analisar e prever o custo do pmadw longo do tempo é fundamental para o
sucesso da empresa em suas escolhas estratégjcas |.

[...] conhecer os custos incorridos, por si s6, basta para efeito de gestdo de custos, a qual
implica no planejamento, controle e reducao deosusbltado para a otimizacédo dos resultados
econdmicos e ndo econbmicos, frente as estratég@esmentadas.

Para que se possa gerenciar custos é fundamesnéfichr os recursos que foram consumidos,
como foram consumidos, quem os consumiu e, primgrate, conhecer adequadamente o
comportamento desses custos [...]

Para a gestao estratégica de custos a gramedtiq € identificar o que esta causando os

custos, por isso a expressao “direcionador”.

Segundo Cogan (2000, p. 101) para se cusseatividades que compdem 0S processos
utilizam-se os direcionadores de custos, que sf@m@®s que fazem com que as atividades
sejam realizadas. Para a selecdo de um direciord®@ustos, trés fatores devem ser
levados em conta:

« A facilidade na obtengdo dos dados necessarios galigecionador de custos escolhido
(custo de medicao).
« A correlacdo entre o consumo da atividade e o ¢oaseal (grau de correlacdo).

« A influéncia que um determinado direcionador tesdcomportamento das pessoas (efeito
comportamental).

Cogan (2000, p. 101-2) diz que o uso de naiomenor quantidade de direcionadores

de custos esta associado diretamente aos segaitties:



3

Gestdo Estratégica de Custos 50

« O desejado nivel de exatiddo nos custos dos predufguanto maior a exatidao pretendida,
maior sera o nimero de direcionadores de cust@ss&Gos.

e Grau de diversificacdo de produtos — Quanto maigrani de diversificacdo dos produtos,
maior sera o nimero de direcionadores de Cust@ss&Gos.

e Custo relativo de atividades diferentes — Quantdoma nimero de atividades que
representa uma proporcao significativa do total clestos dos produtos, maior o numero de
direcionadores de custos necessarios.

« Grau de diversificacdo de volume — Quanto maioargagdo dos tamanhos dos lotes, maior
0 nuamero de direcionadores de custos necessarios.

 Uso de direcionadores de custos correlacionado®rfgimmente — Quanto menor a
correlacdo do direcionador de custos com o consi@abda atividade, maior o nimero de
direcionadores de custos necessarios.

No gerenciamento estratégico de custos sabjee® custo € causado, ou direcionado,

por muitos fatores que se inter-relacionam de ferncamplexas. Compreender o

comportamento dos custos significa compreendernaplexa interacdo do conjunto de

direcionadores de custo em acdo em uma determsnadgdo. Na contabilidade gerencial,

o custo € uma funcgdo, basicamente, de um Uniceidir@dor de custos: volume de

producao.

A variavel que melhor explica as mudancascasto por unidade é o volume de

producdo. As situacdes em que o volume € o diradmmpresumido dos custos sédo bem

conhecidos e téo plausiveis que dominaram o pemgarsebre a matéria por décadas. Nao

ha também qualquer duvida de que a nocao de qusto € direcionado pelo volume tem

um significado estratégico. Por exemplo, se umaresapconsegue dobrar sua producao,

ela pode ter uma vantagem competitiva que perniigéaxar oS precos ou realizar mais

gastos para obter diferenciacdo de mercado ou algombinacéo das duas idéias. Pode-se

também usar o conceito de ponto de equilibrio coma variavel estratégica basica.

Mas, Shank e Govindarajan (1997, p. 192xitss que:

[...] este tipo de analise de direcionador de usfm vai muito longe. H&4 muitos exemplos de
empresas em que o custo médio ndo € menor pargrasentom o maior volume (Ford versus
Mazda, por exemplo). H& muitos exemplos de empeas@ue o custo médio se eleva, e ndo
desce, quando o volume aumenta [...]. H& muitosnpl@s em que a distingdo entre o custo
fixo e o custo variavel simplesmente ndo é sigaiiva. Muitos agora acreditam que o custo
variavel é intil como um conceito estratégicq |[...

Além disso, se ser o maior significasse curgf@rior, por que as industrias de grande

porte perderiam para as pequenas industrias?
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O conceito basico dos direcionadores esti@iégie custos € afastar-se da nogéo de que
o volume direciona o custo. O custo é causadojreuidnado, por muitos fatores que estao

inter-relacionados de formas complexas.

Segundo Shank e Govindarajan (1997, p. 198)isquer que sejam os direcionadores
de custos que estejam na lista, as idéias-chavassseguintes:

- Para a andlise estratégica, o volume geralmenteéndomaneira mais Util para explicar o
comportamento do custo;

- O que é mais Gtil em um sentido estratégico € expla posicdo do custo em termos de
escolhas estruturais e de habilidades de execugé@onwldem a posicdo competitiva da
empresa;

- Nem todos os direcionadores estratégicos sao iguedmmportantes o tempo todo, mas alguns
(mais de um) deles sédo provavelmente muito imptasaem todos os casos;

- Para cada direcionador de custos ha uma estrutirandlise de custos especifica que é
fundamental para se compreender a posi¢cdo de umeessn Ser um analista de custos bem-
treinado requer conhecimento destas varias esisutuh geréncia eficaz de hoje exige
informacdes sobre esses assuntos.

Os direcionadores ndo garantem precisdo napaacao dos gastos, mas uma maior
acuracia que determine confianga nos valores fi@idetalhamento dos controles e dos
direcionadores devera sempre levar em considemcélacdo Custo x Beneficio, ou seja,

gual o custo para obtencédo da informacéo e quaheffrio que ela trard a administragao.

As empresas buscam continuamente a reducéostie para serem competitivas e, para
isso, concentram seus esforcos em realizar atieglagle adicionam valor, ou seja,
atividades que os clientes valorizam como adicioreslde valor aos produtos ou servicos;

e a utilizag&o eficiente de direcionadores de coatpielas atividades que adicionam valor.

Portanto, o ponto central com relacédo aoxidinadores e ao proprio Custo Baseado em
Atividades - ABC, € a sua correta identificacacafgue selecdo (quantos). O fato de serem
utilizados varios direcionadores de custos no ABQué o torna superior ao método de
custeio tradicional que utiliza no maximo dois diomadores, e geralmente o0s
direcionadores utilizados sdo horas de méao-de-ofm@géria-prima, horas-maquina e

volume.
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4 PRECO DE VENDA E GESTAO BASEADA NO VALOR

4.1 Introducéo

A formacéo do preco de venda dos produtostitoirse numa estratégia competitiva de
grande relevancia para as organizacoes. Esta iampiaté ressaltada & medida que estas
convivem com as imposi¢cdes do mercado, dos cudtogioverno, da concorréncia, e da
disponibilidade financeira do consumidor. Se o latambiente situacional estiver
caracterizado pela alta competitividade e em cateta mudancas tecnoldgicas, as
interacdes das empresas com 0 meio-ambiente deretn@denadas e integradas visando
0 atingimento de sua missao e, consequentementstimuidade em longo prazo, a qual,
por sua vez, depende de seus resultados econdrRicosneio da otimizacdo da relacao
preco/custo/volume é que a empresa pode: (1) abidtuxo de lucros continuo em longo
prazo, permitindo a otimizagdo no uso da capacidastalada; e (2) garantir um retorno
satisfatorio sobre os capitais investidos no negoci

O processo de decisédo de preco de venda deyoit finalidade primordial auxiliar a
empresa a encontrar a melhor alternativa de ptegto na determinacdo de um preco
especifico, como no estabelecimento de politiesratégias de pre¢os. Portanto, o preco &

produto de um processo decisorio.

Segundo Bruni e Fama (2002, p. 311-12) o psxele formacdo de precos apresenta
alguns dos principais objetivos:

e proporcionar, em longo prazo, o maior lucro possive
e permitir a maximizacéo lucrativa da participacaoricado;
* maximizar a capacidade produtiva, evitando a odam® e os desperdicios

operacionais; e
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e maximizar o capital empregado para perpetuar osbhaiey de modo auto-

sustentado.

Um dos principais objetivos da empresa é merpuocesso de formacao de preco para
gue ela obtenha lucro, mas cabe ressaltar que@domente garante a continuidade de um
empreendimento se conseguir, pelo menos, igualaosristo de oportunidade do capital
investido. Por isso, a meta da empresa sera arde \gdor, cobrindo os custos explicitos
identificados nas vendas, remunerando o0s custoficitop (custo de oportunidade do

capital investido) e ndo simplesmente lucro.

Desta maneira, podemos entender quanto Neg(i€)®©3, p. 190) ressalta que a deciséo
de preco:

[...] por sua complexidade e por envolver variavaigrdisciplinares, todos os gestores das
areas funcionais da empresa (Marketing, Comercidhancas e Producdo) devem
participar/avaliar a decisdo de pregos, para quessegure que todos 0s aspectos importantes
sejam considerados.

Portanto, o objetivo desta parte do trabalhdegonstrar os modelos de decisdo de
precos orientados pelos custos e pelo mercado, taimzem o uso da gestédo de valor para

a formagé&o do lucro-meta da empresa.

4.2 Decisao de preco orientado pelos custos

A decisédo de preco orientado pelos custosctamo objetivo a utilizagdo do custo como
principal variavel para a formacéao de preco de &eod seja, buscam de alguma forma,

adicionar algum valor aos custos adicionando untgena padréo de lucro.

Para estabelecer uma politica de pre¢co rakoésecustos sem duvida sdo um dos
fatores que devem ser levados em conta. Vendexaldn custo podera levar a
organizacédo a faléncia e se quer sobreviver deveevea um preco que ndo somente cubra

seus custos, mas também gerem lucros para a reagéoeto capital investido.
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As vantagens de utilizacdo ao emprego do méleddefinicdo de precos com base nos
custos estdo na sua simplicidade ajustando pregusstas, em que ndo € necessario
preocupar-se com demanda de mercado, no qual basea um retorno por seus

investimentos, sem tirar vantagens do mercado quacairem elevacfes da demanda.

4.2.1 Custo Pleno ou Integral

Segundo Figueiredo e Caggiano (1997, p. 175), ‘testda requer que todos 0s custos,
tanto fixos quanto variaveis, incorridos para catoz produto no mercado, sejam incluidos
no preco de venda. Uma vez estabelecido o custh éosuficiente adicionar uma margem

de lucro satisfatoria”.

O calculo do preco baseado no custo totalemparser um método facil, pois ignora
completamente as consideracfes em relacdo a dememlzentrando-se somente no

calculo dos custos e evitando assim um dos maiwoddemas na area de precos.

N&o podemos esquecer que existem diferenitidsasra sua aplicabilidade ao longo do

tempo, das quais destacam-se:

» Os custos médios no curto prazo séo influenciadosim maior ou menor volume
de atividade, causando a necessidade de revisddauwm em funcdo da maior ou
menor utilizacdo da capacidade instalada;

O rateio dos custos e despesas indiretas e fixagwmlutos, envolve critérios
arbitrarios de alocacdo, prejudicando ou ajudand@usto de determinados
produtos;

Para entendermos a apuracdo dos custos asithgste método apresentamos um

exemplo na tabela 4.1.
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Tabela 4.1 - Os custos totais unitarios

PRODUTOS X ¥
Mb Mé
A - CUSTOS DIRETOS 9 7
Matéria-prima 6 5
MAo-de-Obra Direta 3 2
B - CUSTOS INDIRETOS 10 10
Yaridveis 3 2
Fixos T g
€ - CUSTOS TOTAIS FABRIC. (A+B) | 19 | 17 |
D - DESPESAS ADM. E COMERCIAL 8 5
Varidveis 3
Fixas b 3
E - CUSTO TOTAL (C+D) | 27 | =22 |

FONTEQgEeiredo e Caggiano (1997, p. 175) com adaptacdes

Para calcular o preco de venda sob esse mdiasia simplesmente adicionar a margem

de lucro desejada. (tabela 4.2)

Tabela 4.2 — Pre¢o de Venda

PROLUTOS x b

M$ M$
Custo Total por unidade 27.00 22.00
Mark-up (50% do custo) 13,50 11,00
Preco de VYenda 40,50 33,00

FONTE: Figueiredo agQiano (1997, p. 176) com adptacdes

Considerando o exemplo da tabela 4.2 e asslonine a demanda do produto “Y” é
crescente, enquanto que a demanda do produto &stéel, neste caso pode ser boa idéia
transferir parte dos custos fixos para o produtt, ‘Possibilitando assim que o preco do

produto “X” seja diminuido com a finalidade de inttear as vendas.

Introduzindo a consideracdo do problema deaafio dos custos fixos em firmas com

multiprodutos, introduz-se um novo principio ao ogét do preco baseado no custo total: a
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habilidade do mercado em aceitar custos. Consegilente, estamos nos distanciando da

esséncia do método do pre¢o baseado no custo total.

O impacto das mudancas nos volumes de vendasustss fixos unitarios leva-nos a
uma discussao sem fim, pois as mudancgas nos paégtasn o volume das vendas que, por
sua vez, afeta os custos fixos unitarios, o qualrfiante abre a possibilidade de outras

mudancas nos precos.

Desde que o método do custo total implicagediexiveis, € dificil ver sua utilidade
para aqueles que em vez de quererem um preco t8egstdo procurando um preco
agressivo que encoraje a expansao das vendasedtletheriam um preco que estivesse

abaixo do custo total, em busca de uma expansagendas para cobrir 0s custos totais.

4.2.2 Custo Variavel

O método do Custeio Direto ou Custeio Varidwatacteriza-se por apropriar aos

produtos somente 0s seus custos variaveis.

Conforme visto anteriormente no capitulo 2elésbalho, o custeio direto significa que
0s custos indiretos e fixos de fabrica ndo sdaiidak nos estoques, e que, portanto, ndo

compdem o custo dos produtos.

O preco baseado no custo variavel habilitangresa a adotar politicas especiais de
marketing, como penetracdo em um novo mercado, aesenvolvimento de um mercado
de exportacdo, impondo ao mercado interno um pgeeocubra os custos fixos a fim de

permitir venda a precos de custos variaveis no nos@ado.

A apuracao dos custos unitarios neste meétegioesna tabela 4.3 .
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Tabela 4.3 — Custo variavel unitario

PRODUTOS X ¥
M M

A - CUSTOS DIRETOS 9
Matéria-prima & 5
Mido-de-Obra Direta 3 2
B - CUSTOS INDIRETOS
Yaridveis 3 2
C - CUSTOS VARTAVEL [A+B) | 12 | 9 |

O gerenciamento de preco por meio da abordagemcontribuicio em vez da

abordagem por absor¢éo possui pontos favoraveipapieriam ser apresentados, como:

* a capacidade instalada e projetada € que determowmroustos indiretos de
fabricacdo e ndo o numero de unidades efetivanpeatkizidas. Ou seja, 0s custos
indiretos de fabricacdo ocorrerdo independentemeéotgolume de producédo do
periodo;

» aabordagem por contribuicdo esta relacionadaadiette a variacdo dos lucros em

decorréncia das vendas, facilitando as analises;

Os pontos desfavoraveis pela abordagem pdarilooigdo na gestdo de preco podem ser

destacados como:

» o0 resultado gerenciado por contribuicdo podera levguebra da empresa em longo
prazo se nao forem capazes de cobrir 0s custospeshs estruturais. As receitas
obtidas pela empresa devem ser capazes de cobrousiss e as despesas
identificados nas vendas e a remuneracgéo do capitstido;

* 0 gerenciamento pela margem de contribuicdo pddeei a empresa a entrar em
novos mercados, aceitar novos pedidos, conquistaosnclientes com base no
preco marginal (neste caso a empresa aceita pedgdso do seu preco medio,
limitando-se a uma determinada margem de contdojicPorém, pode criar a

partir dai uma reacao predatéria de precos no mherpalos seus concorrentes e
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conflitos com consumidores tradicionais por se isant enganados por estarem
pagando mais pelo mesmo produto.

* nem sempre 0s novos pedidos, 0s novos mercados@/0s clientes geram apenas
custos e despesas variaveis podem gerar cust@spigprios e alguns custos fixos

poderiam tornar-se variaveis, por exemplo o custatilizac&o (ativo fixo).

4.2.3 Mark-up

O mark-up consiste basicamente em somar-saso unitario do produto uma margem
fixa para obter-se o preco de venda. Esta margeralngente percentual, deve cobrir todos
0S outros custos e despesas e propiciar um detatmirivel de lucro.

Dependendo da base de custeio escolhidacergaal de margem a ser multiplicada ou

dividida pelo custo podera ser maior ou menor.

Com base no custo pleno, aplica-se um perakemtultiplicador ou divisor sobre o custo
unitario do produto que € composto por todos osude producdo, vendas, distribuicdo e
administragcdo. O custo unitario do produto inclantd os custos diretos e indiretos
rateados, segundo algum critério, bem como os sustddveis e fixos, também alocados,

dentro de uma expectativa do volume de produte preduzido e vendido pela empresa.

Com base no custo variavel, aplica-se um p&naé multiplicador ou divisor sobre o
custo unitario do produto que é composto somente alstos varidveis de producdo,
excluindo-se portanto os custos fixos, as despsagndas, distribuicdo e administracédo

gue devem ser cobertas pelo percentual de margminie®.

No método mark-up com base no custo-padrdcaapt um percentual multiplicador ou
divisor sobre os custos previamente calculadoscdeda com os custos cientificamente

apurados.
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A tabela 4.4 exemplifica por meio de numeripotéticos os calculos necessarios para
aplicacdo do mark-up multiplicador ou divisor solwrecusto variavel que tem como
finalidade de cobrir contas ndo consideradas ntbcaemo 0s impostos sobre vendas, as
taxas variaveis sobre vendas, as despesas adatimesdrfixas, as despesas fixas, 0s custos
indiretos de producéo fixos e, o lucro desejad@ mehpresa na formacdo do preco de
venda de um certo produto:

Tabela 4.4 — Formacédo de Preco de Venda tendo paage o custo variavel

FORMACAO DE PRECO DE VENDA

Custos Fixos Totais RE 400,000
Despesas Fixas Totais RE 300.000
A - Custos Fixos + Despesas Fixas R 700000
B - FATURAMENTO MEDIO R$ 3.500.000
C - % dos Custos Fixos + Despesas Fixas (4 / B) 20,0%
- % do Lucro Meta 10,0%
(+1 Prego de Venda 100,00%
-1 ICAS 18,00%
(-1 PI=/Cafins 0.25%
(-1 Comisstes h,00%
(-) Prapaganda 3,00%
-1 P00 1,00%
(-1 % da Margem de Contribuigfio Meta (C+ D) 30,00%
(=) Custo Varidvel 33.75%
E - Mark-up divisor {Custe Varidvel de 33, 75%) 0,3375
F - Mark-up multiplicador { 1 / Custo Varidvel de 33, 75%) 2,9630
G - Custo Varidvel por unidade k% 10,00
H - Prego de Venda (G x F) k% 29,63

No exemplo apresentado na tabela 4.4, supquodoo preco praticado pela empresa
fosse igual a 100%, apds a subtracdo de todosrosnpeais que participaram da formacéo
do preco (ICMS, PIS/Cofins, Comissbes, PropagaRid) e Margem de Contribuicdo
Meta), a empresa encontraria 0 custo variavel dé538, neste caso, o0 mark-up divisor
seria igual a 33,75% ou 0,3375 em decimal e o maprkzultiplicador seria igual a 100% +
33,75% = 2,9630.
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Em relacdo ao custo variavel citado na taBelade R$ 10,00 a unidade, o preco de
venda a ser praticado deveria ser igual a R$ 2& &3comprovacédo do lucro desejado na
tabela 4.5:

Tabela 4.5 — Comprovacéao do Lucro Desejado

Aliquota r$ r$
unidade Faturam.
Prego de Yenda 29,6296 3.500.000 100%
(-] ICMS 18,00% 5,3333 630,000 18,0%
(-1 P15 / Cofins 2,2b% 27407 323750 2,3%
(-1 Custo Waridv., Proddend, 10000 1181250 33,8%
(-] Comissdao 5.00% 14815 175,000 5,0%
(-) Propaganda 3,00%  0,5389 105,000 3.0%
(-1 P.D.D 1,00%  0,2R63 35.000 1,0%
(=) Margem de Contribuigée 8,8889 1.050.000 30,0%
(-1 Custos Fixos 400.000 11,4%
(-) Despesas Fixas 300,000 8,6%
(=) Lucro Operacional 350.000 10,0%

Observa-se, para aplicar o conceito simptiiicado mark-up, que os gastos fixos
precisam ser estimados como um percentual sobreraas, como calculado no inicio da
tabela 4.4.

A principal razdo da aplicagdo do mark-up eobr custo variavel estd em sua
simplificacdo, em que os custos fixos e despesas $ao incorporados diretamente no

percentual do mark-up.

Segundo Kotler (2000, p. 485), “ os mark-upisre o custo sdo geralmente maiores em
itens sazonais (para cobrir o risco de ndo vendeltans especiais, itens com vendas mais
lentas, itens com altos custos de armazenagemradeseio e itens de demanda inelastica

[.]"
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4.2.4 Algumas limitacdes do preco baseado nastos

Segundo Dean (1970, p.642-3) os modelos dmppite venda orientados pelos custos

apresentam diversas limitacdes em sua aplicabdidseshdo algumas delas:

1 - Ignoram a relacéo pre¢co-demanda, ou sejaevaml em consideracdo a curva de demanda
para o produto que conduzird a diferentes voluneeseshda a cada um dos niveis de preco
estabelecidos. O valor e o preco de um produtocqda cliente efetivamente esta disposto a
pagar; ndo mantém necessariamente nenhuma relagéo custo de produzi-lo;

2 — N&o leva em consideracéo os precos da conc@rny;

3 — Valorizam em excesso a exatiddo dos custosirigstnas empresas que tém diversos
produtos, onde os custos indiretos e fixos sdbudttos aos produtos, de forma arbitraria, por
meio de rateios;

4 — Utilizam valorizagdes de custos inadequadas, o sd@o relevantes para a decisdo de
precos, tais como custos histéricos ou correntes;

5 — No método da taxa de retorno-alvo é necesaddentificacdo dos investimentos realizados
em cada produto. Existem investimentos permaneate<irculantes comuns a diversos
produtos, e que portanto, necessitam de uma alaagalistribuicdo através de rateios que
muitas vezes sao arbitrarios e podem distorcembcapital empregado na sua fabricacdo ou
comercializagao;

6 — Estes modelos ignoram o estagio em que se a@produto em seu ciclo de vida: ou seja
introducéo, crescimento, maturidade e declinip [...

4.3 Decisdes de preco de venda orientadas pelercado

Os modelos de decisao de preco de venda qumiesam pela demanda e pela
concorréncia sao analisados sob o ponto de vistafuloddamentos de marketing, da

sociologia e da psicologia.

Segundo Santos (1995, p.206):

O termo mercado é utilizado para caracterizar estafelos porque o mesmo engloba tanto as
condicdes e variaveis do lado da procura do comanmguanto as condi¢des e variaveis da
oferta de produtos pelas entidades vendedoras.

Os modelos de decisdo de preco de venda orienfmlasdemanda levam em consideragéo
determinadas caracteristicas do consumidor, dasittede da demanda e do mercado para a
formacéo do preco [...]. Os modelos de decisdorélgopde venda orientados pela concorréncia
levam em consideragéo o prego corrente de mereadexpectativas de como 0s concorrentes
estabelecerdo os seus precos e suas provaveissea;fpreco estabelecido pela empresa [...]
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A caracteristica principal deste modelo é geenpresa busca manter uma relagéo entre

0 seu preco pela demanda e pela concorréncia,endepte dos seus custos.

De acordo com Kotler (2000, p. 487):

Um crescente numero de empresas baseia seus piegador percebido pelo cliente. Vé as
percepcdes de valor dos clientes, e ndo o custenidedor, como a chave para a determinacéo
de preco. Utiliza os outros elementos do mix dekatarg, como propaganda e forca de vendas,
para aumentar o valor percebido pelo cliente.

Na formacédo de precos de mercado, a empresaetsce seus precos orientando-se em
grande parte pelos precos dos concorrentes. Naste & empresa pode cobrar mais ou
menos dependendo dos atributos que o seu prodeecef em relacdo aos seus

concorrentes.

Merschmann (2006, p. 34) ressalta que:

Muitas vezes, a formacdo de precos “de fora pararaiedesencadeia reestruturacdes e
reducbes de custos fixos na empresa, que visam ficmdge a queda de rentabilidade. No

entanto, decisdes de reducao de custos definens patamares de nivel de servigcos, podendo
comprometer futuras vendas e posicionamento egitatda empresa.

Por isso as empresas que decidem precos amtéenipelo mercado precisam buscar
reduzir seus custos totais (incluindo custos dedyg@o, de marketing e de usuério),

buscando manter ao mesmo tempo, alta qualidade.

4.3.1 Custo-meta (target cost)

A globalizacéo indica que quem faz o precovdada dos produtos € o mercado,
basicamente por meio da oferta e da procura, fazexsddevidas consideracbes para

situacdes de monopodlio, oligopdlio, mercados categituacdes similares.

Nesta realidade, seriam desnecessarios daélos custos e a subseqiente formacao de

precos de venda a partir dele. Mas de acordo @ezRunioet al. (1999, p. 267) mesmo
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que o preco de venda de um produto esteja maisioetamlo com fatores externos a
empresa do que aos seus custos. Entretanto, docélwypreco obtido a partir do custo é
uma referéncia valiosa para comparar com o pregoeteado e determinar a conveniéncia

ou ndo de vender o produto pelo preco que o merestéfa disposto a pagar.
Utilizando uma férmula simples para apuragécwsto meta, teriamos:

PV - MARGEM CUSTO-META

A

GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTO

Nestas trés variaveis, o preco € determinaiio percado, e a margem € um item em
gue as empresas sO querem mexer em Ultimo casangobassim somente o0 ajuste dos
custos, para que a empresa possa se adequar geabtdade. Partindo deste principio, as
empresas buscam reduzir seus custos, aumentand@redatividade por meio da
automacdao, implantando gestdes estratégicas de €usiusto obtido passa a ser o custo-
meta, para que a empresa consiga atender o meccatd®m preco atribuido por ele, e
atingir sua rentabilidade desejada. Principalmeate setores industriais bastante
competitivos, o preco de venda de um produto éekeido independentemente de seu
custo inicial. Se o custo-meta estiver abaixo detainicialmente previsto do produto, a
empresa precisa reduzir esse custo dentro de detelonperiodo de tempo, sob pena de
perder as condicbes de competitividade.

A apuracdo matematica do custo-meta € bastamjgles conforme demonstrada na
tabela 4.6.
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Tabela 4.6 — Apuracédo do custo-meta

Aliquota R$

unidade
Prego de Yenda {baseade ne mercado) 15,0000
(-1 ICMS 15,00%  2,7000
(-1 PIS / Cofins 9.25%  1,3875
(-1 Comissdn BO0% 07500
(-] Propaganda 3,00% 04500
(-1 P.0D 1,00% 01500
(-] Margem de Contribuigdo Meta 4000%  &,0000
(=) Custe Variavel Meta 3,5625

Resumindo, a condicdo de que o pre¢co que oaueresta pagando é o maximo que a
empresa pode atribuir a seu produto, e que o plecmercado passe a ser o elemento

fundamental constituem a chave para formacéo kis<e despesas.

Segundo Sakurai (1997, p. 55) o objetivo ppi@icdo custo-meta é reduzir os custos
totais, mantendo alta qualidade. Entretanto, m@tapresas japonesas usam 0 custo-meta

para o planejamento estratégico dos lucros. Essg®bjetivos do custo-meta sao:

1. Reduzir o custo, reduzindo os custos totais (indimicustos de producédo, de marketing e de
usuario), mantendo, ao mesmo tempo, alta qualidade.

2. Planejar estrategicamente os lucros, formulandooglastratégicos de lucros e integrando
informacéo de marketing com fatores de engenhat@pmroducao.

Kotler (1994, p. 432) esclarece que:

[...] os custos mudam com a escala e a experi@ecgroducdo. Podem mudar também como
resultado de um esfor¢o concentrado dos desigaagenheiros e compradores da empresa
para reduzi-los. Os japoneses, em particular, usammétodo chamado custo-alvo. Eles

utilizam a pesquisa de marketing para estabelexduragbes de um novo produto desejado.

Assim, determinam o preco pelo qual o produto d®revendido, dados seu apelo comercial e
0s precos dos concorrentes. Deduzem a margem oe desejada do preco e determinam o

custo-alvo que devem atingir. Examinam os compaseiato custo — design, engenharia,

producdo, vendas etc. — e 0s separam em unidadeseaeBuscam maneiras de reduzir cada
componente do custo, eliminar funcfes e de redwszoustos dos fornecedores. Se isto néo for
possivel, podem decidir pelo ndo desenvolvimentprdduto [...]
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O custo-meta busca levantar todos os cust@ntduo estagio de planejamento e design,
em vez de tentar trabalhar com estes dados apésdatp ser produzido, e, é uma das
partes mais importante do planejamento estraté@pdocro da empresa, porque no custo-
meta, considera-se que o plano estratégico dasqEs se encontra formulado levando
em conta a concorréncia e as necessidades deecl@musto-meta é uma técnica orientada
para a engenharia, em que a determinacdo do customprometida em média 80%,
conforme a figura 4.1. Desta maneira 0 estagiorqgeer mais atencdo da empresa é a
pesquisa, desenvolvimento e engenharia, pois saindprovado o produto para a fase de

fabricacdo, restara muito pouco para reducdo de.cus

Estagios do Ciclo Contabilidade
de Vida Total Tradicional
Pesquisa, Desenvolvimento e Fabrica(;a"lo Pés-venda e
$ CUStOS Engenharia Distribuigéo

——

100%

ot

]
80% o /
60% e /
40% / N
20% / -

0%

CUSTO
IHCORRIDO

Figura 4.1 — Comparacédo dos custos comprometidosreorridos
FONTE: Ansari et al. (1997, p. 13) com adaptacdes

De acordo com Sakurai (1997, p. 58) existed8 passos iniciais para 0 custo-meta,

embora as empresas possuam seus proprios procéasmen

Passo 1. Planejar novos produtos concentrando-satiséacao do cliente.

Passo 2. Determinar o custo-meta de conformidade aolitica estratégica da empresa, e
viabiliza-lo em custos factiveis.

Passo 3. Atingir o custo-meta usando engenharigalte ou outras técnicas de reducdo de
custos.

E importante, ao definir o preco ideal de ecadp, conhecer os precos dos produtos
concorrentes. Se 0s produtos concorrentes possuaior rfuncionalidade e melhor

qualidade, o preco ideal de venda deverd ser imfexdo da concorréncia. Quando a
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funcionalidade é maior e a qualidade melhor, osqe@&e venda podem ser iguais aos dos
concorrentes (aumentando, consequentemente, gipagfio de mercado) ou superiores

(aumentando os lucros).

De acordo com Ansoff (1977, 48-9) o lucro pade ser o Unico objetivo da empresa, e
sim como um “vetor” de objetivos, sendo o lucrorgggeum de seus componentes. As
empresas sao forcadas a enfrentar a turbuléncantieente, reduzindo seus lucros atraves
de investimento em propaganda e desenvolvimenta,quee os lucros e a sobrevivéncia da
empresa em longo prazo sejam assegurados. Osvobjela empresa devem resultar do
equilibrio entre as reivindicacdes conflitantes désos “grupos de interesse” na empresa:
administradores, trabalhadores, acionistas, fodures, distribuidores. A empresa tem
responsabilidades para com todos esses grupogeeésario configurar seus objetivos de
modo a dar certa satisfacdo a cada um deles. O, loemo retorno sobre o investimento
dos acionistas, € uma dessas medidas de satisfatd®, ndo € necessariamente

predominante na estrutura de objetivos.

Portanto, pode-se verificar que 0s precos &#arsi entre 0s vetores que podem
influenciar a demanda, como o faz a propaganda,eatamdo a for¢ca de vendas,
melhorando a apresentacdo do produto, aperfeicoaredtilo de vendas. A empresa tem
gue buscar diferenciar seu produto, e fazer istqpsecebido pelo cliente, estabelecendo

desta forma um preco diferenciado do mercado.

Um modelo de decisédo de preco eficaz devesteuturado de tal maneira, que possa
incorporar ndo somente 0s conceitos da abordagenmeateado, bem como os da
abordagem econdmica e dos custos. Conforme a td@beélgpode-se demonstrar com
algumas adaptacbes um modelo conceitual de dedsgareco segundo o trabalho de
dissertacdo de Santos (1995, p. 291) apresentedouddade de Economia, Administracao

e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo.
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Tabela 4.7 — Modelo conceitual de decisdo de Prege Venda

Prod. A  Prod. B Prod. C

A - Custo Varidvel p/ unidade 3,500 5,000 3,000

%% Produto Produto Produto

s/Receita A B c

B - Quantidade 10.000 15.000 25.000
C - Prego de Venda 10, 00 12 00 g 50
Receita (A x B) 100.000 180.000 237.500 S17.500 100%
(-1 ICMS 18,00% 18.000 32400 42750 03,150 18,0%
(-1 PIS / Cofins 0.25% 2260  166b0 21060 47,860 0,3%
(-1 Custo Yaridv, ProdVend. (B = A) " 35,0007 7H.0007 75000 185,000 35,7%
(-1 Comissdin B,00% 5,000 0000 11.5756 25,875 5,0%
(-1 Propaganda 3,00% 3.000 5400 7125 15,525 3,0%
-1 P.0.D 1,00% 1.000 1.800 2.37h 5175 1,0%

(=) Margem de Contribuigdo 2B.750 39.750 76.406 144.906 2B 0%
Ajuste -10.851
(=) Margem de Contribuigdo Desejada 155.758 30,1%

(-1 Custos Fixos 60,000 11,6%
(-] Despesas Fixas 20,000 3,9%

(=) Lucro Operacional 75.758 14 6%
FILR/ACS 25758 4.88%
{=) Lucro Ecdnomico Liquido 50.000 9, 7%

D - Investimentos 200.000
E - Custo de oportunidade 10%

F - Lucro Ecdhomico Liquido Desejado (D x E)

Conforme se demonstra na tabela 4.7, as etpgasaracterizam o modelo séo:

1. Projecdo da demanda de mercado e do produto, ema qugresa esta operando,
cada preco ofertado resultara num nivel difereeqdantidade demandada, e
conseguentemente numa receita de vendas;

2. Projecdo do mix, ou composto de produtos analisangdeu impacto no resultado
global,

3. Projecéo da estrutura de custos de despesas dasampssta fase € caracterizada
pela identificacdo, acumulacdo e apropriacdo detsle despesas da empresa aos
produtos objetos, incluindo se os impostos fixosvariaveis incidentes sobre as

atividades da empresa.
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4. Apuracgdo do Lucro Econbémico Liquido versus o LUeoondémico Liquido Meta.
Sob o enfoque econdmico, 0s investimentos realgzqubos donos da empresa
necessitam ser remunerados, no minimo, pelo cwstpdrtunidade das quantias
investidas no negocio. O lucro liqguido da empressadp pela margem de
contribuicdo dos produtos menos os custos/desfigaasleve igualar ou superar o
Lucro Econémico Liquido objetivado pela empresa.

Tendo em vista que existem indmeras combirsacpessiveis em termos de
planejamento de volumes e precos dos produtos,nto docal da gestdo de precgos e
rentabilidade, € identificar as principais alteivest de acédo a luz das diretrizes estratégicas
da empresa, simular suas consequéncias em termmesutado econdmico e escolher as

melhores opcdes para a otimizacao do resultad@etoa global da empresa.

O modelo apresentado na tabela 4.7 consideas tcnologias de pricing: compound
princing e target pricing. Segundo Cornachionealif@001, p. 182):

A justificativa para se trabalhar com essas duasotegias vem da constatacdo da nova
realidade de mercado existente em condi¢cBes alteancempetitivas: o mercado dita o preco

que esta disposto a pagar por determinado bengeepara dado volume de transacao. A
Contribuicdo desejada é uma variavel relevante pd&tanejamento do Resultado, uma vez que
sera o ponto de andlise desse modelo. O conceitordabuicdo desejada é o valor requerido

para que se mantenha em funcionamento a estruaueangresa, visando a sua continuidade,
bem como seja capaz de satisfazer as necessidan®srécas de seus proprietarios.

As decisOes de precos e analise de rentatddidievem ser implementadas de acordo
com uma Vvisao sistémica da empresa, ou seja, @anb 0s aspectos relevantes da
empresa como um todo. Dessa forma o processo adeléode decisbes de precos nao deve
se desenvolver de forma isolada e independentecoatrario, dever ser totalmente
vinculado ao processo de planejamento operaciaahtpresa. Entende-se que em ultima
instancia as decisbes de precos devem estar totainsntonizadas e voltadas ao

cumprimento dos objetivos estratégicos da orgaéag
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4.4 Gestao Baseada no Valor

Como visto anteriormente, as teorias de pregseadas no custo ou no mercado, tém
gue gerar a apuracado de um resultado positivo quenta a remuneracdo do custo de
oportunidade de seu investimento. A simples ex¢&€ de lucro ndo garante a
remuneracao do capital aplicado e, consequentemanag¢ratividade econdmica de um
empreendimento. A sustentacdo de uma empresauro Ramente se dara se ela for capaz
de criar valor para os seus proprietarios por rdaieconcepcao inteligente de um negécio.
Um ativo somente agrega valor se os seus fluxosatka esperados, descontados a uma
taxa que reflete a expectativa de riscos dos t@pids de capital, produzirem um valor
presente liquido, entendido neste caso como golpdwalor que zero, ou seja, uma riqueza

absoluta.

Do ponto de vista racional, a gestdo de psmja ela através da teoria baseada nos
custos ou no mercado, tém que ser baseada noecpémico agregado, ou seja, a partir

do capital empregado.

Desta forma, a empresa precisa estimar meito & volume de vendas esperado para
obter o investimento necessario. Este investimpatte ser dividido em investimentos de
ativos fixos ou permanentes (como edificios, iagi@s, maquinas, equipamentos,
veiculos, etc) e em investimentos de capital de lgguidos ou variaveis, de acordo com o

volume de atividade da empresa, tais como 0 cairam necessario.

De acordo com Figueiredo e Caggiano (19978p):

Uma firma que tem a percentagem de retorno comorneta de longo prazo, tentando aplicar
essa meta em suas politicas de preco, pode, fremqiente, ser forcada pelo mercado e pelos
competidores a baixa-la. Isto €, muitas vezesrmaafipode ser compelida a estabelecer um
preco abaixo de sua meta para conservar sua fatiaeticado e com isso assegurar que seus
objetivos de longo prazo sejam atingidos.

Kotler (1994, p. 427) ressalta que:

As empresas perseguem a sobrevivéncia como priratifgtivo quando enfrentam excesso de
capacidade de produgéo, concorréncia intensa oamacdos desejos dos consumidores. Para
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manter a fabrica funcionando e os estoques girdreffijentemente reduzem os precos. O lucro
€ menos importante do que a sobrevivéncia. Enquanfirecos cobrem os custos variaveis e
alguns custos fixos, as empresas permanecem neioe@dtretanto, sobrevivéncia é apenas
um objetivo a curto prazo. A longo prazo, a empdsa aprender como acrescentar valor ou
enfrentar a extingéo.

4.4.1 Valor Econémico Adicionado (EVA)

Segundo Kassat al (2000) “se o VPL de um projeto € negativo, sigaifque o
mesmo ndo agrega valor econdmico. Da mesma forena, resultado contabil, apurado
apos a deducdo da despesa de juros sobre o gapjtalb, for um prejuizo, a empresa esta

destruindo valor econdmico.”

A definicdo segundo Ehrbar (1999, p.2):

Aritmeticamente, € o lucro operacional apds pagémda impostos menos o encargo sobre
capital, apropriado tanto para endividamento quaai@ o capital acionario. O que resta € 0
valor em délares pelo qual o lucro excede ou dééalcancar o custo do capital utilizado para
realizar aquele lucro. Este nimero é o que os ecstas denominam lucro residual, que
significa exatamente aquilo que implica: é o resjde sobra depois de todos os custos terem
sido cobertos. Economistas também se referem acmtao lucro econémico ou aluguel
econdmico. N6s o chamamos de EVA, valor econdndicianado.

O EVA pode ser entendido como valor do redoltala empresa que excede a
remuneracdo minima exigida pelos proprietarios ajetal (credores e acionistas). E um
indicador que define se a empresa esta criandoestruthdo valor por meio de um

resultado definido.

A competitividade global tornara cada vez ndiffcil a uma empresa agregar valor,
mediante aumento de lucros provenientes de pregogedda mais elevados ou maior
participacdo de mercado. As estratégias para q@eampresa possa criar valor aos seus
acionistas sao: operacionais, financiamento e finuesto, conforme o quadro abaixo

quadro 4.1:
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Quadro 4.1 — Estratégias financeiras e direcionades de valor
ESTRATEGIAS OBJETIVO DIRECIONADORES DE
FINANCEIRAS ESTRATEGICO VALOR

Operacionais Maximizar a eficiéncia d&escimento das vendas;
decisdes operacionaj®razos  operacionais (e
estabelecendo politicas |d®mbranca e pagamentos; Giro
precos, compras, vendas/des estoques; Margem (de
estoques etc. voltadas a crilarcro.
valor.

Financiamento Através das decisdes |HE&rutura de capital; Custo gdo
financiamento procura-seapital proprio; Custo do
minimizar o custo de capitedapital de terceiros; Risco
da empresa, promovendo|fmanceiro.
incremento de seu valor de
mercado.

Investimento Implementar estratégias | iwestimento em capital de
investimento  voltadas |giro;
agregar valor aos acionistasyvestimento em capital fixo;
através da obtencdo de un@portunidade de

taxa de retorno maior que

custo de capital.

investimentos;
Andlise giro x margem;

Risco operacional

FONTE: Assaf Neto (1999, p.6)

O célculo do Valor Econdmico Adicionado - E¥Agundo Assaf Neto (2003, p. 376):

Valor Econémico=[ROIl — WACC] x Capital Investido

Sendo:
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ROl = Retorno Operacional do Investimento (Lucro Ogersl dividido pelo
Investimento).

WACC = Custo Médio Ponderado de Capital Proprio ma&spital de Terceiros.

Capital Investido= Ativo total deduzido dos passivos classificadosma de
funcionamento, ou seja, o investimento equivaleraoarsos proprios (Ke) e de terceiros

(Ki) deliberadamente levantados no mercado.

Para ilustrar o calculo do EVA, admita a erspr®mega com as informacdes seguintes,

apuradas apés a deducao do Imposto de Renda:

Lucro _ Custo de Capital Estrutura de Capital
) Investimentos
Operacional L _ _ Patr.
_ ($ milhdes) Ke Ki Passivo .
($ milhdes) Liquido
Omega $ 5,400 $ 30,0 16,0% 12,0% 25% 75%

O custo médio ponderado de capital (WACC)retorno sobre o investimento (ROI)
séo obtidos a sequir:

WACC = (16% x 0,75) + (12,0% X 0,25) = 15%
ROI = $ 5,400 / 30,000 = 18%

Com base nesses dados, chega-se ao valomeicondriado pela empresa, utilizando-se

da formula proposta anteriormente:

Valor Econdmico = [ ROl - WACC ] x Investimento
Valor Econébmico =[18% - 15% ]X 30,0 = $0,9000 milhdes

Pode-se observar que a condicdo essencialupagiaempresa criar valor € o Retorno
Operacional (ROI) ser superior ao custo de capatal (WACC).

O custo de capital é definido por Young e Qrri2 (2001, p.162) como custo de
gualquer investimento, em projetos, unidades déaiegou em toda empresa, a taxa de
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retorno que o provedor de capital espera recebso, este capital seja investido em outro
projeto qualquer, ativo ou companhia de companased. Em sintese, o custo de capital é

um custo de oportunidade.

4.4.1.1 Estrutura de Capital

A estrutura de capital de uma empresa esagioglada a composicao de suas fontes de
financiamento, oriundas de capitais de terceirosigieel) e de capitais proprios
(patriménio liguido). Cada empresa apresenta urtratesa de capital diferente, optando
por maior endividamento ou maior participacdo datahproprio. A decisdo da estrutura
de capital altera o risco financeiro da empresguS@o Rosst al(2002, p. 320) “os
administradores devem escolher a estrutura deatapie acreditam poder levar ao maior
valor possivel para a empresa, pois essa estrg¢ucapital serd a mais benéfica para os

acionistas.”

O estudo da estrutura de capital est4 estreitte relacionado com o custo de capital
total da empresa.

Para a estrutura de capital, sdo identificattasmas linhas de pensamentos que, dentre
as principais, se destaca a defendida por Modigiiaviiller conhecida por MM. Mediante
uma combinacdo adequada de suas fontes de finamdiahuma empresa pode definir um

valor minimo para seu custo total de capital.

Segundo Assaf Neto (2003, p. 408), Modigliami Miller reconhecem que a
dedutibilidade dos juros na apuracdo do Impost&Releda a pagar favorece a divida em

relacédo ao capital proprio.

Desta forma, ao elevar o quociente de endivatdao (P/PL) reduz-se o custo total de
capital e, em consequéncia, maximiza-se o valoerdpresa. Mas cabe ressaltar que de
acordo com Assaf Neto (2003, p. 401):
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[...] que a empresa pode elevar seu endividamewtaexrto ponto 6timo, onde o valor do

WACC é minimo. Incrementos adicionais na particzage recursos de terceiros determinarao
acréscimos continuos no custo de capital totalmAdisso, a medida que o endividamento
(P/PL) comeca a aumentar, o custo de capital prdpie) e o custo de capital de terceiros (Ki)

também se elevam em funcdo de uma presenca cestentisco financeiro associado ao
passivo da empresa [...]

Dados a estrutura de capital de uma empresaeau risco, € perfeitamente possivel
calcular o seu WACC. O custo de capital resultanddia ponderada dos custos de capital

de terceiros e capital proprio.

Segundo Martins (2005, p. 69) “[...] o WACQitdizado por ser uma taxa simples e de
facil entendimento para o publico geral. Vale rikasgue, dessa forma, o que se procura é
um equilibrio instavel entre aplicagéo prética (oamgra de bolso) e consisténcia tedrica,

muitas vezes dificil de ser obtido.”

A formula de determinacdo do custo médio poamte de capital - WACC segundo
Assaf Neto (2003, p.407), é:

WACC= PL K. + P K
P+ PL P+ PL

onde:
P = Valor do capital de terceiros (oneroso).
PL = Valor do capital proprio (patriménio ligo).
Ke = custo de capital proprio de uma empresa aladanca

Ki = custo de capital de terceiros de uma empresaratada.

O custo de capital proprio (Ke), como funcéwar e positiva do risco financeiro,

assume a seguinte expressao de célculo com impostos

Ke = Ko + [(Ko— Ki) x P/PL x (1-IR)]
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De acordo com Ross$ al. (2002, p. 338), “a taxa esperada de retorno dibatgpoprio
(também chamada de custo de capital préprio, ounetexigido do capital proprio) esta
positivamente relacionada ao nivel de endividaméatempresa. Isso faz sentido, pois o

risco do capital proprio aumenta com a alavancagem”

Para ilustrar a influéncia da estrutura deitehma apuragcdao do WACC e no valor
econdbmico, admita duas composices de capital para empresa: sem divida e
alavancada. O lucro operacional antes do Impostetela € de $ 30,00 e a aliquota de IR
de 35%. A estrutura alavancada possui uma dividaGfe00 com um custo de captacao de
12%. Os fluxos de caixa operacionais resultantesageduas alternativas de financiamento
seguem conforme tabela 4.8.

Tabela 4.8 — Fluxos de caixas operacionais

SEM
Al AVANCADA DIVIDAS

Lucro Operacional (antes do LR} 30,00 30,00
-1 Imposto de Renda (35%) 10,50 10,50
=) Lucro Operacional Liquido do LR 19,50 19,50
(-1 Despesas Financeiras: 12% x $ 600 .20 0,00
{(+) Economia de 1R 35% « § 7,20 2R2
=) Lucro Liguido: 14,872 19,50

O resultado liquido € maior no fluxo de cas@m dividas. No entanto, o lucro
operacional (independentemente da forma como aesapk financiada) é idéntico nas
duas de capital consideradas. A estrutura de tagatempresa sdo demonstradas pela
tabela 4.9.

Tabela 4.9 — Estrutura de Capital

EMPRESA ESTRUTURA
ALAVANCADA DE CAPITAL

Capital de Terceiros Oneroso % 60,00 60%

INVESTIMENTO $ 100,00 100%

EMPRESA  ESTRUTURA
SEM DIVIDAS DE CAPITAL

$ 100,00

INVESTIMENTO $ 100,00 100%
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Partindo para o célculo do Valor Econémicodggdo — EVA, e admitindo ser de 14%

0 custo de capital da empresa sem dividas=(k4%), o valor econdmico da empresa para

as duas alternativas de financiamento, considaraddabelas 4.10 e 4.11, apresenta-se:

Tabela 4.10 — Calculo do EVA para empresas com 100@gpital préprio

Valor Econdmico da empresa financiada somente poapital préprio

ROI = Lucro Operacional Liquido I.R

ROI= 19,50 x 100 =19,50%

Investimento 100,00
2 —Ki Ki = 0 =» empresa sem dividas Ki = 0%
3-Ke Ke = Ko =» empresas 100% capital proprio Ke = 14%
_ WACC = PL K., + P K — 140
4 - WACC B PL P PL WACC =14%
5 - RROI RROI = ROl - WACC RROI =19,50% - 14% = 5,506
6 — EVA EVA = Investimento x RROI EVA =100,00 x 5,5% = $ 5,50

Tabela 4.11 — Calculo do EVA para empresas alavandas

Valor Econdmico da empresas alavancadas

1-ROI ROI = Lucro Operacional Liquido I.R ROI= 19,50 x100=19,50%
Investimento 100,00
2 —Ki Ki = Desp.Financeira — Economia de I.R Ki=7,20-252 x 100 =7,80%
Passivo Oneroso 60
3-Ke Ke=Kp+ [(Ko—K;) X P/PL x (1-IR)] Ke = 14% +[(14,0-7,80) x 60/40 X1-
0,35) = 20,05%
4 WACC WACC = % K, + F+PL K WACC = {[40 / (60+40)] x 20,05%} +
{[60 / (60+40)] x 7,80%} = 12,70%
5 - RROI RROI = ROl - WACC RROI =19,50% - 12,70% = 680%
6 — EVA EVA = Investimento x RROI EVA = 100,00 x 6,8% = $ 6,80

Como o resultado operacional agrega o bepefistal promovido pelos encargos

financeiros, o valor econémico da empresa alavanéadaior. Em outras palavras, o valor

econdbmico de uma empresa com dividas supera o de empresa sem dividas,

favorecendo a presenca de recursos de terceirastivkid de Imposto de Renda na
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estrutura de capital. Observa-se pela tabela 488agonomia do Imposto de Renda gerada
pela dedutibilidade das despesas financeiras.

Conforme comentado por Assaf Neto (2003, g)4d custo capital da empresa deve ser
reduzido até certo nivel de endividamento. Apds pshto de minimizacgéo, o custo total
passa a crescer pela presenca mais marcante ddinanceiro, motivado pelo risco do

maior endividamento.

4.4.1.2 Apuracédo da margem de contribuicdo metmom base no EVA estimado.

Como ja visto anteriormente, o0s investimentaslizados pelos investidores
(InstituicBes financeiras, acionistas e outroskessitam ser remunerados, no minimo, pelo

custo de oportunidade das quantias investidas gacie

A titulo de exemplo, é apresentada na tah& dma série de numeros hipotéticos para

uma empresa “Z":

Tabela 4.12 — Célculo do Custo Médio Ponderado deaital - WACC

Célculo do Custo de Capital
Descricao Valor Estrutura Custo de Capital
de Capital (Liquido de I.R)
Capital de Terceiros (P) $ 1.000 25% Ki =16%
Capital préprio (PL) $ 3.000 75% Ke= 20%
Total do Investimento $ 4.000 100%
WACC At SR K 2B WACC = 19%
Custo de Capital WACC x Investimento Custo de Capital =
14% x $ 4000 $ 750,00
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Primeiramente se calcula o Custo de Capit&aatal Ponderado (WACC), sendo este
a participacdo de capital de terceiros e capit@pnw aos seus respectivos custos, ja
desconsiderados os efeitos do imposto de rendasdgoida multiplica o custo de capital
ao total de investimento, obtendo-se o montanteusto de capital. Proximo passo € o
calculo da margem de contribuicdo meta, a parturdevalor econémico agregado, mais o
custo de capital do investimento, mais os custdespesas da estrutura da empresa. O

calculo é feito de baixo para cima, conforme altaBel 3

Tabela 4.13 — Calculo da margem de contribuicdo met

Margem de Contribuigio Meta 1.750
(-] Custos Fixos 500
(-} Despesas Fixas 300]“ -
{=) Lucro Econdémico Meta 950
(-] Custo de Capital do Investirmenta 750
{=) Valor Econdmico Agregado Meta 200

O calculo da tabela 4.13 foi realizado pareg@ocio como um todo. As empresas acham
dificil o calculo por produtos, pela subjetividada identificacdo do capital investido na
sustentacdo do produto. O célculo do capital idesequer a alocacdo de investimentos
em equipamentos e instalagdes (utilizados no rojed producdo, no marketing, na
distribuicdo e no atendimento ao cliente) a praslutadividualmente — uma tarefa

dificultosa e algumas vezes arbitraria.
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5 ESTUDO DE CASO

5.1 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

5.1.1 Introducao

Este topico visa responder as questdes do tipaueXager? Como fazer? Onde fazer?
Com que técnicas? Quais sado as etapas a sererdasyilém disso, pretende-se explicar

0 meétodo ou o caminho percorrido e as técnicas@aleance dos objetivos deste estudo.

Dessa forma, considerando que o principaltvbjeleste estudo é verificar e demonstrar
a aplicabilidade da apuracdo do custo financeifereate ao tempo de processo e
estocagem no custo de cada produto em entidadesndicias, e levando em conta a
importancia das verificagbes empiricas na pesgacsémica, mesmo no campo das
ciéncias sociais aplicadas, optou-se por uma p&sgmpirica do tipo estudo de caso
unico. De acordo com Yin (2001, p.32), “ um estddocaso € uma investigacdo empirica
gue investiga um fendbmeno contemporaneo dentro ede contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeimocentexto ndo estdo claramente

definidos”.

Segundo Yin (2001, p.62), o fundamento quedestd 0 uso do caso Unico ocorre

guando ele representa o0 caso decisivo ao testataama.

Por meio da filosofia, dos principios e daadetogia de financas e da contabilidade de
custos em industrias de manufatura, buscou-se vovegifamento da teoria de financas na
aplicacdo pratica na contabilidade de custos. tEst@lho foi baseado em uma observacéo
real da apuracéo do custo financeiro referentesdiogo de processamento e estocagem no
custo de producdo em entidades industriais e naenmms anadlise das informacdes

levantadas, para, a partir dai, confronta-las comtearia e obter conclusdes.
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O estudo de caso proposto pode ser caraaterzamo pesquisa indutiva, pois busca
alcancar proposicdes generalizadas a partir deomjurto especifico de observagdes reais.
A esse respeito, Yin (2002, p. 29) explica “gueesimidos de caso, da mesma forma que os

experimentos, sdo generalizaveis a proposicoesaspe nao populacdes ou universos.”

5.1.2 Protocolo para o estudo de caso

Com o objetivo de definir, da maneira mais precpassivel, as etapas, 0s
procedimentos, 0S passos e as regras a seremaegai@ a realizacdo do estudo de caso,
elaborou-se um protocolo. De acordo com Yin (2@089), “o protocolo € uma das taticas
principais para aumentar a confiabilidade da passqde caso e destina-se a orientar o

pesquisador.”

De uma forma geral, o protocolo do estudoad® aeve apresentar as seguintes secdes:
» Viséao geral do projeto do estudo de caso.

* Procedimentos de campo.

e Questdes do estudo de caso.

e Guia para o relatério do estudo de caso.

Cada secao do protocolo sera discutida enthéstaa seqiiéncia.

5.1.2.1 Visao geral do projeto do estudo de cas

Segundo Camacho (2004, p.53), “este topice demeter o pesquisador ao objetivo da

pesquisa onde esta ocorrera”.

Considerando que o objetivo deste estudo de @& demonstrar a viabilidade da
apuracao do custo de Lead Time (custo financeirprdeesso e estocagem) no custo do
produto em empresas alimenticias, aqui foi escalbicempresa Castelo Alimentos S.A,

sediada em Jundiai-SP, e o produto eleito paraum@dgoi o Vinagre de Vinho Tinto
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Castelo 12x750ml. A partir de entdo, é necess&adizar investigacbes que permitam

conhecer:

1) todo assunto relacionado a métodos de Custeioatdar Gestdo Estratégica de
Custo, Gestado de Pregco de Venda, teoria de Finapgasneio de levantamento
bibliografico na literatura nacional e estrangeira;

2) os investimentos utilizados para fabricacéo do yad

3) a estrutura de capital da empresa,;

4) os processos de fabricacéo;

5) o processo, 0 método e os tratamentos adotadaspgiresa para obter os custos
estimados e ao estabelecimento de precos e matgsgjadas;

6) o estabelecimento das margens desejadas;

7) o preco do produto praticado pelo mercado.

Ressalta-se que, no intuito de preservar ibosigdustrial da empresa aqui estudada,
somente as informacdes referentes a estruturaedniproduto (composicao e quantidade
de matéria-prima) séo ficticias, mas manteve-se esteutura temporal e de valores

compativeis com a realidade da empresa.

A escolha do Vinagre de Vinho Tinto Castelo 7503ml, como produto para ilustrar o
estudo de caso, nao foi aleatéria. Neste casosquEador se ocupou em selecionar um
produto que tivesse um alto indice de Lead Timereepcesse a uma unidade de negdécio
da empresa de maior representatividade em termeossdéado econdmico-financeiro (a

unidade de negdocio escolhida “Vinagres” repres@dta do resultado total da empresa).

5.1.2.2 Procedimentos de campo

Para Yin (2001, p.109), a coleta de evidéngaa um estudo de caso podem vir de seis
fontes distintas: documentos, registro em arquivestrevistas, observacdo direta,
observacéo participante e artefatos fisicos. Alé@natgn¢cdo que se d4 a essas fontes em

particular, o autor apresenta trés principios corerges ao processo de coleta de dados,
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que sdo fundamentais para a realizacdo do estucasdesao eles: a) a utilizacdo de varias
fontes de evidéncias, e ndo de apenas uma; lggiorde um banco de dados para o estudo

de caso; e ¢) a manutencédo de um encadeamentaéa@as.

Dessa forma, reconhecendo a importancia daageingr-se dentro desses principios, o
pesquisador:

a) utilizou-se de varias fontes de dados, tais conewaritamento bibliografico,
observacéo direta dos processos e atividades,téewanto de dados nos relatérios
contabeis (limitando-se aos de conhecimento pUblptanilhas de custos, planilhas
orcamentarias, planilhas financeiras, documentssiicos e de outras naturezas da
entidade pesquisada. Estima-se que todas as fistesio contribuir para se atingir

0 objetivo desta pesquisa;

b) criou um banco de dados com a finalidade espedaifcarganizar e documentar os

dados coletados para o estudo de caso; e

c) buscou um encadeamento de evidéncias entre a®esidsitas, os dados coletados
e as conclusdes a que se chegou, ou seja, peomithecer as evidéncias reais em

gue os dados foram coletados.

O levantamento dos procedimentos, procesatgas da empresa, bem como dos dados
relativos as caracteristicas da gestéo, tais cgestido de custo, definicAo de margens,

formacéao de preco, entre outros, foram realizadbsgroprio pesquisador.

O levantamento de campo da empresa foi relalinas seguintes topicos:
» Historico da empresa;

* Processo industrial da empresa;

» Sistema de custo para formacéao de preco;

» Sistema de deciséo de preco de venda;

* Apuracao de custo e planejamento de resultado;
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Procedimentos aplicados para levantamento bibliogféico

Conforme Lakatos e Marconi (1989, p.45) a pesgbibliografica pode ser considerada
como o passo inicial de toda pesquisa cientificlependentemente de qual campo do
conhecimento pertenca. Para a pesquisa bibliogrédicabsolutamente imprescindivel
levantar toda a bibliografia nacional e estrangdisponivel sobre o assunto neste caso
Gestao Estratégica de Custos e Financas, privildgiteses de doutorado, publicacbes em

periodicos de prestigio, além de dissertacdes d&rat® e livros.

Procedimentos aplicados para realizacdo da analisecumental

Para Lakatos e Marconi (2002, p.62), a peaqliasumental é a fonte de coleta de dados
utilizando-se de documentos, escritos ou nao, itoimsto 0 que se denomina de fontes
primarias. Na empresa pesquisada foram realizadaBses dos relatorios gerenciais
fornecidos pela controladoria, tais como demon8&adinanceiras, planilhas de custos,
orgamentos, entre outros. Foram analisados, aind&ps documentos e relatérios
administrativos com a finalidade de obter informes;@obre os precos praticados no
mercado, bem como os dados da historia da empaeaeeptender o ambiente em que ela

atua.

Procedimentos aplicados para observacéao direta

De acordo com Yin (2001, p.120), “as evidémaiservacionais sdo, em geral, Uteis
para fornecer informacdes adicionais sobre o topis® esta sendo estudado”. O tipo de
observac&o utilizado neste trabalho é do tipo “olasgio participante”. E aquela em que o
observador ndo € apenas um observador passivoumasembro de equipe da empresa
estudada. A observacédo direta dos procedimentoscegsos administrativos, contabeis e
principalmente o acompanhamento do processo indludoram ateis para melhor
compreender as condi¢gbes contextuais, ou sejamdsd e problemas que envolvem tais

procedimentos.
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Procedimentos aplicados para andlise e interpretagddos dados

Os procedimentos seguidos para analisar epmetar os dados coletados foram os
adotados pela aplicagdo do método atual da emmersas a proposta pelo autor de
considerar no custo de produgédo o custo finanadaraiclo operacional, caracterizado
como quantitativos. Estes procedimentos foram ogogochaves para avaliar a utilizacdo
do custo de reposicdo da empresa, bem como verdiaplicabilidade de apuracédo do
custo de reposicdo mais o custo financeiro no @pleracional de cada produto e, ainda,
fazer uma comparabilidade entre os dois métodoseaiampacto na gestao de Resultado e

Preco da empresa.

Para atingir o objetivo aqui proposto parandliae e a interpretacédo dos dados, o autor
seguiu as seguintes etapas:
* um estudo do custo financeiro no ciclo operacidegbroducéo;
* apuracgao de custo e planejamento de resultadonspiatedo o custo de Lead Time;
e comparabilidade entre os dois métodos; e

* analise dos resultados obtidos.

5.1.2.3 Questdes do estudo de caso

De acordo com Camacho (2004, p.66):

Este é o ponto central do protocolo, pois tratdesguestées que refletem a investigacéo real.
Essas questBes devem servir como lembretes quasquigador devera utilizar para ndo se
esquecer das informacdes que precisam ser coletaglasotivo para tal. O objetivo principal
dessas questdes é manter o pesquisador na pistacceredida que a coleta de dados avanca.

Para atingir os objetivos dessa pesquisab@stzeram-se duas questdes: a de como
guantificar o custo financeiro no ciclo operaciot@lcada produto e quais as caracteristicas

préprias e analises a empresa podera obter colicagip da proposta.
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Yin (2005, p. 99) diz que cada questdao deveasompanhada de uma lista de fontes
provaveis de evidéncias, tais como documentos sereacoes. Dessa forma, o trabalho

buscou obter todas as evidéncias possiveis pgranm@sr as questdes acima.

5.1.2.4 Guia para o relatério do estudo de caso

Yin (2005, p.102) sugere que um esquema basiceldtorio do estudo de caso faca
parte do protocolo. Por isso, tratando-se de urssedacdo de mestrado, o relatério do
estudo de caso foi planejado visando enquadraesgaddos parametros impostos para
uma publicacdo académica. Para tanto, antes mesras dados terem sido coletados, foi
elaborado um projeto que apresentou o problemauestoes, os objetivos da pesquisa, 0s
aparatos e procedimentos para coleta de dados esaigdio da aplicagdo do custo
financeiro no ciclo operacional de cada produtoengresa pesquisada. A partir desta
dissertacéo, foram elaborados os capitulos 1 eBtektualizacdo e Método e técnicas da
pesquisa, respectivamente, que serviram de gusagpelaboracao do relatério desse estudo

de caso.

A seguir, apresenta-se o0 estudo de caso das&lv na empresa alimenticia Castelo
Alimentos S.A.

5.2 ESTUDO DE CASO
5.2.1 Breve historico da empresa pesquisada

No ano de 1905, num barracdo no bairro do Brasjdee de S&o Paulo, uma familia
de imigrantes portugueses do ramo de bebidas peodebidas destiladas, groselha e
vinagre com a marca Vinagre Castelo, que inegavebrera o produto mais importante da
empresa. Apos ter sido premiada em exposicOesnasie internacionais, a marca ficou

conhecida mundialmente na década de 30. A historreecou cheia de glérias.
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Em 1968, um grupo de empresarios jundiaie(BesAntonio Borin, Dr. Xisto Stefano
Cereser, Dr. Jacyro Martinasso e Dr. Claudio Zambahe uma empresa chamada
Ypiranga Comeércio de Bebidas Ltda., adquiriu oittirdo uso da marca Vinagre Castelo e
da compra de parte da maquinaria da destilarigpamicular da maquina de engarrafar e
dos caminhdes que faziam a distribuicdo dos prediNaquele mesmo ano, no dia 3 de
outubro, num galp&o de aproximadamente 600 metradrgdos, em Jundiai, comegou a
producdo de 10.000 litros de vinagre por dia, ahoente com o nome de Ypiranga
IndUstria de Bebidas Ltda. Com a grande procur@rdduto, foi necessario aumentar as

instalacdes da empresa e a producgéo de vinagre.

O nome da empresa foi mudado de Ipirangastndide Bebidas Ltda para Vinagre
Castelo Ltda. As instalacdes foram mudadas partetreno em que a empresa permanece
até hoje. E uma area de 47.000 metros quadradoslizedo a&s margens da Via
Anhangiera, bem préximo da Rodovia dos Bandeiraniiggs das maiores rodovias do

Pais.

Atualmente, a empresa tem uma nova razaols@aatelo Alimentos S.A, possui a
maior fabrica de vinagres da América Latina. Respwel por 30% das vendas de vinagre
em todo o pais, a empresa produz em média 3804i88scpor més e conta com um
guadro de 150 funcionarios. Como decorréncia dessacda Castelo, a sua evolucao passa
a ser pautada com o lancamento de novos produgoatgundem aos anseios e necessidades
de seus tradicionais consumidores. A Castelo hopnéiderada uma das mais importantes
indUstrias de alimentos, comercializando além do sadicional Vinagre de Vinho
Classico, os Agrins, Molhos para Salada, Vinagrals@nicos, Conservas e uma gama de

Condimentos e Temperos largamente consumidos.

5.2.2 Processo industrial da empresa

Um processo de producdo é uma atividade argdai estruturalmente dentro da

empresa, realizando tarefas especificas e reatiéitn um ou mais produtos. Entendem-se
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melhor as atividades organizadas de produgcédo daesmpCastelo, verificando o seu
fluxograma de chéo de fabrica, conforme figura Edtes processos coincidem com o0s
centros-de-custo e departamentos da organizacdtengo ou ndo ser identificados

também como centros de responsabilidade.
Desta maneira, numa empresa industrialclo da operagdo comeca na aquisicao da

matéria-prima e termina na venda do produto. O tesp/olvido dependera do tipo de

atividade da empresa e do grau de modernizacaeudepsocessos e de sua administracao.

e

Centro de Custo
Sopro
(Fabricacéo de
Garrafas)

Produto

Centro de Custo
Cantina
(Fabricagdo de
Vinagres)

Produto

Molhos
(Fabricacdo de
Molhos para

Insumos  ——

MERCADO Centro fl e. Custo
Logistica

Figura 5.1 - Fluxograma de processo da Castelo Aliemtos

Hoje, a Castelo possui varias unidades deaiegéendo elas:
* Vinagres;

* Molhos para salada;

* Molhos e Temperos; e

* Vegetais.
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Para estabelecer uma base para este estadalhttu-se unicamente com o produto
Vinagre Castelo de Vinho Tinto, pertencente a uwedale negdbcios vinagres, que
representa 80% do resultado total da Empresa.dPéeader a fabricacdo do produto aqui
estudado, descreveram-se suas operacfes e seanaiaento apenas com os Centros de
Custos Produtivos, sendo eles:

» Centro de Custo Cantina (transformacéo do vinh@ieagre);

» Centro de Custo Sopro (fabricacao de frascos PET);

» Centro de Custo Envase (envase e encaixotamentoagre produzido).

5.2.2.1 Centro de Custo Cantina (Fabricacdo denagres)

Na producéo de vinagre € importante saber gpesar de o vinagre ser uma bebida
milenar, o estudo das bactérias que o produzena @ruhastante limitado e a maior parte
dos trabalhos € muito recente.

Uma caracteristica bastante particular da yg@&o dos vinagres, € que as bactérias
(acetobacteres) que fazem a oxidacdo dos é&lcotis @® ar, tornando o processo de
producdo muito delicado. Dependendo da localizagégempresa, da variagcdo do clima, as
bactérias responsaveis pela producdo de vinagreenporhorrer € 0 Processo ser
interrompido. Hoje, a area tecnologica esta exatéentntando utilizar alguns artificios

internos, ou seja, tentando usar a microbiologiawafavor.

A tendéncia € que os estudos se intensifiquens, além dos vinagres, estdo sendo
criadas outras bebidas que utilizam o mesmo proassacetificacdo. Faz-se necessario o
investimento em pesquisas e tecnologias para estperdas da produtividade no processo
de fabricacéo do vinagre.

O processo de fabricacéo de vinagre se daapel#icacdo, que consiste em deixar um
vinho de uva em contato com o ar, num local are@de temperatura amena, obtendo o

seu vinagramento apos algum tempo.
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O processo industrial de fabricacdo de vina§raepresentado pela figura 5.2.
Primeiramente se prepara o tanque de calda, quemdstara do vinho com alguns
nutrientes. Em seguida, o produto é transferida parreatores para que haja a fermentacao
do vinho (transformacé&o do vinho em vinagre). Ap@socesso de fermentacdo, o produto
é transferido para os tanques de armazenagem. f& mEecesso que ocorre 0
envelhecimento do produto, para que ele possartsenanais suave, com odor e sabor
agradavel (tempo de armazenagem pode variar at@ia)) e depois sado realizados os
acertos de acidez em 4,1% do produto com aguae@@drmitida pelo Ministério da

Agricultura). E por fim é realizada a sua filtragpara ser envasado no Centro de Custo do

Envase.
Agua L
Matéria Pri
ateria rlrrla.'_ ; s -‘
v v & | T
TQDE TQDE REATOR REATOR
CALDA CALDA
NE 04 Ne D02
N° 02 W 03
I | >
Calda Vinagre .0%  w ¥inagre 3.0%y
hgua - 'y
— > g | v
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ACABADOD Filtro CORTE CORTE
E ACERTD ACERTO
- NWUOT NEO6 N 05
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Engarrafamento 4.1% Vinagre 4.1%
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Figura 5.2 - Processo industrial de fabricacdo deinagre

5.2.2.2 Centro de Custo Envase (embalagem dogduto acabado)

O Centro de Custo de Envase da Castelo é nbassimples, mas totalmente

automatizado sem a necessidade de manuseio hunmatmghra sua operacdo, exigindo
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assim pouca mao-de-obra. O Unico objetivo do Engasalizar a etapa final de fabricacdo
do produto, ou seja, é a soma de todos os itemsipans pela empresa no Centro de Custo
Sopro (produz garrafa) e no Centro de Custo Caffiraduz o vinagre), como também a
soma dos itens comprados (materiais de embalag@nfijuxograma de operacdes deste

Centro de Custo € demonstrado na figura 5.3.

C.C. ENVASE

Frascos
(Produzido no Armazenamento

C.C Soproj dos frascos

'

Produto

Vinagre
{(Produzido no
C.C Cantina)

MERCADO

Figura 5.3 - Fluxograma de produc¢&o do Centro de G&to Envase

Conforme demonstra a figura 5.3, as etapasau@eterizam o fluxograma sao:

% 1 — O posicionamento de frascos (produzidos nod@mazenados em silos
nas esteiras da linha de producéo do Envase;

« 2 — O enchimento de vinagre (produzido na Cantiaa)garrafas PET por uma
maquina envasadora;

% 3 — Colocacdo de tampas (item comprado) nas garcafiam vinagre por uma

maquina tampadora;



5 Estudo de Caso 91

% 4 — Rotulagem (rétulos sdo comprados) dos frasoms yma maquina
rotuladora;
+ 5 — Colocacao dos frascos prontos em caixas dddumafiem comprado) por

uma maquina encaixotadora;

X/
°e

6 — Palletizacdo das caixas prontas por uma magaiietizadora; e

X/
°e

7 — Transferéncia do produto para o depésito dezenmagem, pronto para ser

vendido.

5.2.3 Sistema de custo para formacéo de preco

Um sistema de acumulacédo de custos por pmcesabém conhecido por custeio por
processo, € utilizado em empresas que tém umagiodiontinua ou em massa. Empresas,
como a Castelo, fabricam produtos em série e daafgradronizada com o objetivo de

suprir o estoque de produtos destinados a vend&roee figura 5.4.

RECURSOS FABRICA PRODUTOS

Figura 5.4 - Producao em série e de forma padronida

De acordo com Santos (1995, p. 150):

[...] o custeio por processo é um sistema de aagéal de custos de producdo por
departamento ou centro-de-custos. Um departamemteaédivisdo funcional importante numa
empresa, no qual sdo desempenhados os procesgu®digdo. Quando ha dois ou mais
processos num departamento, pode ser desejavéir divinidade departamental em centros de
custos. Cada processo teria um centro-de-cust@tes seriam acumulados pelos centros de
custos ao invés de departamentos.

O sistema de custo por processo se aplicadufms uniformes, frisa a coleta de custos
de producdo durante um determinado periodo de termpgundo os departamentos,

processos ou centros de custos, por meio dos passam o0s produtos.



5 Estudo de Caso 92

Neste sistema, a entidade-objeto, interessacdmulacdo dos custos, é o processo. O
centro de interesse € a somatdria dos custos ttaisulados de cada processo em um
certo periodo de tempo, que posteriormente sdgapdos aos produtos de forma direta
ou por meio de rateio. Geralmente, os custos t@eaisnulados de cada processo, no
periodo, sao divididos pelo numero de unidadesdadbas, de forma a se apurar 0s custos

unitarios médios.

Os custos acumulados de cada processo podee siferentes categorias, tais como:
histéricos, estimados, padrbes, de reposicdo, @tpendendo da estruturacdo da
organizacgédo e necessidades de informacéo parggstaer@o e controle.

De acordo com Santos (1995, p. 151) “neste d@ sistema, geralmente o custo do

produto € obtido através do somatorio dos custasda processo de produgéo [...]"

A empresa, como lider de mercado no segmentandgre, pratica precos acima dos da
concorréncia, limitando-se porém a uma determinaa@gdade em relacdo aos precos
atribuidos pelo mercado. Desta forma, a apuracdocud® para a gestdo de preco da
empresa tem como principal caracteristica: medesaltado econdémico para a tomada de

deciséo estratégica.

A Castelo usa os conceitos do custeio variénekeu sistema de decisdo de pre¢o. Um
conceito relevante, derivado do custeamento vdrig¥eo conceito de margem de
contribuicdo, que é a diferenca entre as receitasaeistos e despesas variaveis; representa
a quantia gerada pelas vendas capaz de cobrirstssdixos e ter como resultado o lucro.
O conceito marginal estd mais préximo das circuntséd em que o preco de venda estd em
funcdo do mercado, permitindo sua composicdo & plartusto e da despesa variavel.

Para apuracdo do custo para a gestdo de pr&axstelo utiliza-se dos custos futuros de
reposicao das matérias-primas, dos materiais delagém, da méo-de-obra utilizada e de
todos os demais custos envolvidos de acordo conicha ftécnica elaborada pela
engenharia. A intencdo da empresa de utilizar tocds reposicdo é a de antecipar os

gastos que deverao ocorrer e que afetardo o custéanios produtos.
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Na figura 5.5, segue o fluxo de apuragéo docde reposicéo para formacao de prego e

planejamento de resultado da Castelo.

Compras
9_.' (preco reposicao)
9+ Engenharia
(Estrut. /Processo)
&: Custo de
Pessoal i

Custo de i
e ? Estrutura

Principais
Relatorios

Apuracio Custo Unitério Anilise de
do Custo dos ltens Custos

9 FPantos de Simulagio

@' Saida para o Sistema de Decisdo de Prego

Figura 5.5 - Fluxograma de apuracéo do Custo de Repicao

A apuracédo de custo de reposicdo da Casteldprene a figura 5.5, depende dos

seguintes processos:

1. A area de engenharia é responsavel pelos seguadastros: estrutura de produtos;
sequéncia de processos; quantidade e tempo de M@IPp de maquinas; tempo
de estocagem e multiplos de producdo valorizadoatéma-prima a valor de
reposicao;

2. A éarea de Suprimentos cadastra mensalmente o delaompras das matérias-
primas e materiais de embalagm (preco de compgstuos, prazo de pagamento)
para o préximo periodo;

3. A area de Recursos Humanos informa mensalmentsto de mao-de-obra para o
préximo periodo;

4. Todas as informagfes sao enviadas para a Contrizlad empresa que, por sua
vez, processa as informacdes coletadas, encontamusto de reposicdo para o
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proximo periodo. E o Custo de Reposi¢céo apuradm geda item é comparado com
0 Custo Realizado mensalmente, para que se posedisaa as principais variagdes
de custo. A analise de custo nesta etapa perreitgpaesa tomar decisdes e corrigir

possiveis distor¢des das informacdes recebidas.

Verifica-se, pelo fluxograma de apuracdo dg&taula empresa, que o sistema permite
varios pontos de simulacédo, demonstrando de maaeiezipada o impacto que 0S custos
sofrerdo pelo aumento ou reducdo do custo na médn@de da estrutura do produto na

engenharia, de um aumento ou reducdo de maténefoniaterial de embalagem, etc.

Uma vez conhecido e ajustado esse custo, pedeestabelecer as condicbes para o
calculo do custo variavel e da margem de contrémyigquando o preco € conhecido.
Quando ndo se tem o preco de mercado, a empresggéizeo mark-up para o calculo do

preco de venda, estabelecendo previamente a mageontribuicdo desejada.

Segundo Santos (1995, p.192):

No método “Mark-up” com base no custo variavel Ggphie um percentual multiplicador ou
divisor sobre o custo unitario do produto, obtidmeés do método de custeio variavel, que
inclui em sua composicdo somente os custos de gaiodeariaveis, excluindo-se, portanto, os
custos fixos, as despesas de vendas, distribuigé@imiistracdo que devem ser cobertas pelo
percentual de margem escolhido.

A margem de contribuicdo desejada pode ocateeduas formas: com margem de
contribuicdo em valor absoluto ($) e com indicentirgem de contribuicdo que, neste

caso, representa uma incidéncia sobre o precoraave

5.2.4 Sistema de deciséo de preco de venda

Verifica-se que na Castelo a fixacdo de pmeosenda ndo cabe exclusivamente ao
setor de Custos, mesmo com todo arsenal de inféesabem como ndo cabe totalmente
ao setor de Marketing, com toda a gama de dadametoado e suas previsbes. Desta

maneira, a estruturacdo conceitual e sistémicanmesa se baseia nos conceitos de curva
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de demanda, elasticidade-preco da demanda, eatreusto de oportunidade e resultado

econdmico.

E importante verificar que quando a empresstaadma estratégia de aumentar a sua
participacdo de mercado por meio da reducdo depr@m que aumentar o seu volume de
maneira superior a reducdo de prego, para que possder N0 Minimo a mesma
rentabilidade. No caso da Castelo, tal estratég@a seria aconselhavel nos produtos

vinagres por possuirem uma demanda inelastica.

Desta forma, a empresa utiliza-se do precibuatto pelo mercado, da analise da
concorréncia e das técnicas de mensuracao e pralesdemanda. A partir de entdo, o mix
de vendas € definido em diferentes alternativasqdantidades, precos, prazos de

recebimento, canais de distribui¢do, ponto de v&refgre outras.

Conforme o topico 4.2.2, a abordagem de cdatempresa incorpora 0s conceitos: de
custos fixos e variaveis, de custos diretos e ébol;, do método direto/variavel, da anélise
da relacdo entre custo-volume-lucro para multiptosiie da avaliagdo dos ativos pelos

custos correntes de reposicao.

E por fim, a abordagem do lucro necessarisejdeo ou planejado para o atingimento
dos objetivos globais da empresa, corresponde eaadiatento das premissas de
continuidade da organizacdo. Neste momento, éidefio lucro-meta expresso em
unidades monetéarias. A apuracdo do lucro-meta darema é realizado sob o enfoque
econdmico, em que 0s investimentos realizados peiogistas da empresa necessitam ser
remunerados, no minimo, pelo custo de oportunidiadequantias investidas no negécio.
Neste célculo é incluido o custo de capital deeievs (empréstimos de capital de giro +
empréstimos de financiamentos), o qual deve seumerado, conforme a estrutura de

capital da empresa na figura 5.6.
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BALANCO PATRIMONIAL

Y
Capital de Custo Capital de 3™
Terceiros
(Onerosos)
> waco
Capital usto Capital Proprio
Proprio
_

Lucro-meta Antes |.R/C.S = Ativo x WACC

{(1-LR/IC.S)

I.R/ C.S = Imposto de Renda e Contribui¢do Social

Figura 5.6 - Estrutura de Capital

Ja a figura 5.7 nos mostra a arquitetura bakicsistema com as principais etapas e seu
inter-relacionamento mutuo. O sistema da emprdsgaigado as principais bases de dados
para que o planejamento possa ser feito, consideras variaveis reais da empresa (p. ex.:
ficha técnica, moedas etc.), com tabelas que pamrsimulacfes (pregos simulados, taxas

simuladas, previsédo de vendas etc.).
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Parametros
Gerais de Preco
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Figura 5.7 - Fluxograma de gestao de preco

Pelo fluxograma apresentado na figura 5.7isterea de gestdo de preco da Castelo
incorpora as vantagens da simulacéao de resultBdrdro de um processo interativo como
este, a empresa pode testar diversas opcdes dmeslde venda e precos unitarios de
venda, conforme a curva de demanda dos produtdsymea a obter a melhor combinacéo
de resultados. Caso o resultado econémico geramaaja satisfatério, a empresa podera
simular alternativas, como a estrutura de custastautura de capital da empresa e, por
fim, a propria taxa de retorno exigida sobre o tedymvestido pelos acionistas até o limite

do custo de oportunidade.
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O resultado econémico das simulacfes € obtido giw oo processamento dos dados
recebidos de cada etapa do fluxo. Ratificando qui@ etapa permite simular e verificar o

impacto no resultado econémico das diversas atteasade preco.

A figura 5.8 apresenta a demonstracéo do teegkuleconémico, bem como os dados

principais recebidos de cada etapa, necessariasparelaboracao.

Demonstragéio do Resultado Econdmico

PRODUTOS Produto "A" Produto "B" Produto "X"  TOTAL

I~ Volume -
2 - Prege de Venda
VENDAS BRUTAS (1x2)
(-) Impostos

(-] Desc, finane, Incondicionais
(=) VENDAS LIQUIDAS

* (-1 Custo Var, Prodiend.

(-] Comissdo

(-] Frete

(-) Propaganda
(-)PDD

Projecéo da (=) MARGEM CONTRIB
estrutura de ATUSTES _

(=) M.C META /
»>(-) CUSTO/BESE, FI40S
(=) LUCRO META [

Ne'll.Ci—Metar!‘IGerad?:z‘l partir {Através do Prego. {Gerada 3 partir
o Lucro Meta + Custos e ol il ferE s do Custo
Ponderado de

Figura 5.8 - Modelo da Demonstracao de Resultado &aémico

Despesas

Na utilizacdo pela empresa do preco-alvo decad®, ela obtém, por meio do modelo
apresentado na figura 5.8, uma margem de contébwalculada que, ao ser somada com
as demais margens geradas pelos outros produtempie@sa, tem de ser suficiente para
cobrir os custos e despesas estruturais da empresastos de capital, o imposto de renda

e propiciar a geracéao de riqueza.

Mas cabe ressaltar que a empresa aqui estutbzia para sua formacao de preco, o

calculo pelo mark-up, com as seguintes finalidades:
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» Comparacao do preco de mercado com o preco genaairado custo de reposicao
e a margem meta ou objetivada;

» Novos produtos;

» Novos clientes (a margem € definida pelo canalisteltbicéo);

> AlteracBes de custos significativos de matéria-prim

No caso de novos produtos, a empresa defamenaugem de duas maneiras:
1) Se o produto pertence a uma linha ja existentéeppresa utiliza um percentual médio da
margem de contribuicdo da linha existente; e
2) Se o produto novo pertence a uma linha inéditampresa utiliza-se inicialmente do
maior percentual da margem de contribuicdo obtigddasp suas linhas, revendo

posteriormente o percentual com base no comportanderproduto no mercado.

Como abordado no topico 4.2.2, a utilizacaendagem de contribuicdo para formagéo
de preco de venda pode apresentar pontos favoré&miso desfavoraveis, em que a
metodologia adotada acima pode levar a empreskaaraprecos muito abaixo do que o
mercado estaria disposto a pagar, criando por dmbarreiras de entrada e perdendo por
outro, oportunidades de alavancagem de seu luea. isso, quando a empresa trabalha
com o conceito de margem de contribuicdo para eesprodutos, tem que trabalhar com

um resultado marginal superior ao custo de capiaistido para gerar um VPL positivo.

A melhor alternativa para a elaboragdo deméetrabalhar com o preco-alvo, em que a
empresa realiza primeiramente uma pesquisa de doepzaa a validacdo do novo produto
junto aos consumidores e qual o preco que estasagstdispostos a pagar. A partir de

entdo, a empresa efetua o custo-meta abordadico t3.1.

5.2.4.1 Aplicacdo de mark-up na empresa Castelo

O mark-up tem a finalidade de cobrir contas wéansideradas no custo, como: 0S

impostos sobre vendas, as taxas variaveis sobdasen obviamente, o lucro desejado pela

empresa. No caso da Castelo, os dados para ocdruhark-up segue na tabela 5.1.:
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Tabela 5.1 — Dados para o célculo de preco de venda Castelo

Aliguota Base para o calculo
ICMS 7,00% s/ Preco de Venda Bruta
PIS 1,65% s/ Preco de Venda Bruta
COFINS 7,60% s/ Preco de Venda Bruta
JUROS 0,00% s/ Preco de Venda Bruta
P.D.D 1,00% s/ Preco de Venda Bruta
COMISSAO 5,00% s/ Preco de Venda Bruta
PROPAGANDA 3,00% s/ Preco de Venda Liquida
MARGEM DE CONTRIB. 40,00% s/ Preco de Venda Liquida

O mark-up utilizado pela Castelo € do tipo tiplitador, que é o mais usual e
representa por quanto devem ser multiplicados stoswariaveis para se obter o preco de
venda a praticar. O célculo do mark-up e precoeiela seguem tabela 5.2:

Tabela 5.2 — Calculo do mark-up e prego de venda dzaastelo

CALCULO DO MARK -UP
ICM ICMS 7,00%
PIS PIS 1,65%
COF | COFINS 7,60%
JUR | JUROS 0,00%
A SOMA (ICM+PIS+COF+JUR) 16,25%
PDD |PDD 1,00%
COM | COMISSAO 5,00%
B SOMA (PDD+COM) 6,00%
C CALCULO [B/ (1 - A)] 7,16%
PRG | PROPAGANDA 3,00%
D CALCULO {C+PRG — [(C+PRG)xA]} 8,51%
MC MARGEM DE CONTRIBUICAO 40,00%
E CALCULO [MC — (MCxA)] 33,50%
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F SOMA (A+D+E) 58,26%
MKU  |CALCULO [1/ (1-F)] 2,3959
CALCULO DO PRECO DE VENDA
CcVv Custo Variavel / um 10,00
FRT Frete 0,85
PV PV = (CV + FRT) x MKU 25,9958

O calculo do mark-up realizado pela Castelesgnta-se um pouco complexo ao ser
comparado aos livros didaticos. Isto se da pelo & que os percentuais de impostos,
juros, comissao, propaganda, PDD e a margem deilmaggéo ndo incidirem sobre uma
mesma base de calculo. Além disso, pela tabelaa5c®missédo e o PDD séo calculados

sobre o prec¢o de venda, mas a sua deducao ocbreespreco de venda liquido.

Tabela 5.3 — Comprovacao do calculo do preco de \danda Castelo

Base Cdleulo Aliquota k$ %
Prego de Venda 25,9058
(-] ICMS =/ PMenda 7.00%  1,8197
(-] PIS =/ PMenda 1,65% 04289
(-] COFIMNS =/ PMenda 7.60% 19757
(-1 Juros =/ PMenda 0,00%  0,0000
{=) Prego de Venda Liquido 21 7715 100 0%
(-1 Custo Yaridy, Prodend, 10,0000 45,0%
(-] Frete 0,8500 3.9%
(-} Comissdo s/ PMVenda hO0%  1,2908 6,0%
(-] Propaganda s/ PV Liqu. 3,00%  0,6b631 3.0%
-] PO =/ PMenda 1,00% 02600 1,2%

=} Margem de Contribuicéo 83,7086 40, 0%
(=) Marg ¢

A tabela 5.3 demonstra a margem de contribudgsejada de 40% sobre o preco de
venda liquido. E importante destacar que o métdiizado pela Castelo ndo garante a
geracédo efetiva de valor, mesmo que se consiggiratirpreco calculado no mercado. O

meétodo apresenta vantagens e desvantagens elenedokase tedrica.

Cabe observar que, a utilizagdo da margemodgilcuicdo pode levar a empresa a

decisdes equivocadas, em que a empresa pode tenixide produtos que gerem um
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resultado marginal positivo, mas n&o suficientea pagar 0os custos estruturais e a geracao
de lucro suficiente para remunerar o custo de a@agé terceiros e proprio. E sem contar
gue os produtos com baixa margem de contribuic8erndo criar uma reacéo predatéria de
preco (precos abaixo de seus custos) por parteaha®rrentes e de dificil recuperacdo em
curto prazo. Caso a empresa ndo consiga em mgdio, @ recuperacdo de precos para a
geracdo de valor podera levar ndo apenas ao eafiagento do setor como também a

insolvéncia do setor como um todo.

5.2.5 Apuragao de Custo e Planejamento de Resulo

Seguindo uma sequéncia logica, demonstraisgeipamente a apuracdo de custo e

depois a sua utilizagcdo no planejamento de resuttacdempresa (gestao de preco).

5.2.5.1 Apuracao de Custo

Como abordado anteriormente, apresenta-sexampo do sistema de custo (custo de

reposicao) da Castelo unicamente por meio do poodutagre de Vinho Tinto Castelo

12x750ml.

Primeiramente mostra-se a realizagdo do @atulcusto de matéria-prima e material de

embalagem por meio da tabela 5.4.
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Tabela 5.4 - Custo de matérias-primas e materiaissdembalagem

Resina PET kg 5,1000

89.258% 3.7103

UHID. P.Compra

DESCRICAO MEDIDA R$

PIS PRECO DE
COFINS CUSTO

Vinho Tinto 0,9450
LN Y Sais Mutrientes 5,4563
Massa Filtrante ky 36000 18% 9 25% 26190 30
Agua It 01,0005 0,0005 0
P UMID. ([P.Compra PIS PRECO DE| PRAX0
slE G MEDIDA R% HELED COFINS CUSTO PAGTO
Tampa Plastica un 10,0250 12% 9 25% 0,0197 a0
Gargaleira un 0a125 18% 9 25% 0,0091 30
ENVASE Ratulo 12x750ml un 0,0270 0% 9 25% 0.0245 40
Contra Riatulo 12x750ml un 10,0250 1% 9 25% 0,0227 40
Cola p/ Rétulo/C.Rdtulo ki 4 5000 18% 9 25% 3.2738 30
Caixa Papeldo 12x750ml un 0,000 18% 9 25% 0,4365 45
Cola p/Caixa ki 3.,8000 18% 9 25% 2.7645 a0

O célculo da tabela 5.4 se da pela necessidadetirar a incidéncia de impostos nos

itens comprados para a producdo. A apuracdo de® acst produtos fabricados pela

empresa € sempre realizada sem os impostos. Raraliemento de calculo da tabela 5.4,

vamos exemplifica-se pelo item “Resina de PET dlalb.5), em que:

Tabela 5.5 — Preco de custo do item: Resina de PET

Item: Resina de PET
1 - Preco de Compra R$ 5,10
2 — Impostos (ICMS + PIS / Cofins) 27,25%
3 — Crédito de Impostos (1 x 2) R$ 1,39
4 — Preco de Custo (1 - 3) R$ 3,7103

Obs: O calculo acima ndo apresenta I.P.l (ImposhwesProdutos Industrializados) em

vinagre ter base de calculo reduzida a zero

razéo de o poodu
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A tabela 5.6 mostra um sistema de custo pocgsso, no qual apura o custo de
producdo segundo seus processos nos seus respeCwrdros de Custos (Sopro e

Cantina), por meio dos quais passam as matériampre 0s produtos em elaboracao.

Tabela 5.6 - Apuracao de custo do C.C Sopro e C.Gafitina

Ingredientes Otde Un — lI.:ustu Part. %

unitario | total
- Compasto de PET 00310] Ky 37103 01150] 94 4%
- Mdo de Obra Direta por peca hrs/H.H 85000] 00065

- G.G.F href H.W|  001583( 00000

Tangue de Calda: Mistura de Vinho

Ingredientes Otde Un — lI_:ustu Part. %

unitario | total
- %inho Tinto 1,0000 It 0824501 02450) B53%
- Sais Mutrientes 0,0004 It 54563 00022 0,2%
- Itdo de Obra Direta 0,0055] hrs/H.H 80000 00440 4 4%
-G.G.F 0,0000{hrsf H.W] 00130 00000 0,0%
Custo p/ litro 0,9912 100%

Reator: Fermentacédo de Vinho (Minagre de Vinho Tinto)

Ingredientes Otde Un — (_:us‘tu Part. %
unitagio | total
- Mistura Vinho 1,0000 It 09912) D9912 96 5%
- W&o de Obra Direta 0,0045| hrsiH.H §,0000) 00360 35%
-G.GF 0,0000(hrsf H.M| 00130 00000

Custo p/ litro 1,0272
.

Armazenamento: Vinagre de Yinho Tinto 9,0%

Ingredientes Otde Un — (_:us‘tu Part. %
unitagio | total
- %inagre %inho Tinto 1,0000 It 10272 10272 97 7%
- W&o de Ohbra Direta 0,0030( hrsiH.H G8.0000) 00240 23%
-G.GF 0,0000(hrsf H.M| 00130 00000

Custo p/ litro 1,0512

Acerto ou Corte: Vinagre de Vinho Tinto 4,0%

. Custo

Ingredientes Otde Un unitakio | total Part. %
- Yinagre ¥inho Tinto 9,0% 05000 It 10512 052586 915%
- Massa Filtrante 00002 kg 2/190] 00004 0,1%
- Agua 05000 It 00oos] 00003 0,0%
- Méo de Obra Direta 0,00s0) hrs/HH | &0000( 00430 54%
-G.GF 0,0000) hrsf/ H.M| 00130 00000
Custo p/ litro 0,45743 100% 2

E por fim a conclusdo do produto no CentrdCdsto Envase, de acordo com a tabela
5.7.
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Tabela 5.7 - Apuracéo de custo do Vinagre de Vinhbinto Castelo 12x750ml

Vinagre de Vinho Tinto Castelo - 12x750ML

Ingredientes Otde Un — (.Iuslu Part. %
C unitario | total
@—_b - Frasco Castelo 750ml 12,0000 un 01218 14618 17 5%
O—C—- - %inagre de %inha Tinto 4 0% 39,0000 It 05743) 51685 B21%
- Tarmpa Plastica 12x750ml 1200000 un QmMa7) 02363 28%
E - Gargaleira 12,0000 un 01,0091 0,1091 1,3%
N - Ritulo 12x750rm| 1200000  un 00245) 02940 35%
) - Contra Rotulo 12%750ml 120000  un Q0227 02723 3.3%
A - Cola pd Rotulo/Contra Rétulo 00040 kg 32738 0Mman 2%
5 - Caixa Papeldo 12x750ml 100000 un 0.4365] 04365 5,2%
E - Cola pfCaixa 0,0020 ki 2 7B45) 00055 0,1%
- Méo de Cbra Direta 0,0550| hrs/H.H 5,0000) 03300 4 0%
-G.GF 0,0000 href H.WM|  0,4081] 00000 0.0%
Custo p/ Caixa 8.3270 100%

@ Frasco produzido no Sopro

o Vinagre produzido na Cantina

A apuracdo de custo de reposicdo da tabele & € realizada com base no custo
variavel, em razédo de a empresa Castelo utilizarraétodo de custeio para a sua gestédo de
preco. Os dois termos mais comuns para o métodoudteio variavel séo: custos de
materiais diretos e custos de mao-de-obra direideBe observar que o custo de reposicéo
dos materiais se torna parte do objeto de custos@a, unidades acabadas ou em
processo), incluindo-se os custos de aquisicaondisriais, o frete e outras taxas. Ja o
custo de mao-de-obra-direta inclui a remuneracam@a-de-obra de producado, que esta
especificamente identificada com a fabricacdo dmlyio, somando-se ai os beneficios

pagos aos trabalhadores.

Uma vez levantada a estrutura dos produtesgééncia de processos, a quantidade e o
tempo de MOD para cada processo, o proximo pasdeviantar os custos das materias-
primas e dos materiais de embalagm e, por fim stogoor hora homem de cada centro de
custo. De posse dessas informacdes, foi possalellar o custo estimado de cada
processo. Desta forma, a cada fase de producdodatp foi agregando custos de acordo
com a utilizacdo de mais matérias-primas, mao-da-a) por fim, de materiais de

embalagem.
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A tabela 5.6 apresenta a apuracédo do custwaticdo dos frascos no C.C do Sopro
gue irdo compor 0s materiais de embalagem e a @uide custo do vinagre no C.C da
Cantina, desde a primeira até a ultima fase deepsac na qual o produto esta pronto para

0 envase.

A tabela 5.7 apresenta a apuracao do cusprattuto acabado na sua etapa final, que
abrange: o envase, colocacao de tampas, rotulageraixotamento e a sua palletizacao.

Nesta fase, o produto esta disponivel para a suarc@lizacao.

5.2.5.2 Planejamento de Resultado

No planejamento de resultado da Castelo, dilieauo preco-alvo de mercado, é

necessario que se calcule primeiramente o lucrgjais e a margem de contribuicdo meta,

para que possa atingir os seus objetivos de retooomtinuidade, conforme tabela 5.8.

Tabela 5.8 - Apuracao do lucro desejado e margem a@entribuicdo meta

1 - Investimento (2 - % Particagdo | 3 - Custo de 4 - Cdleulo do
(r$) Capital * WACC (2 x 3)
Empr'ésTimo Capital de Giro™* 2,520,000 14,9% 1,19% 0,13%
Empréstimo de Financimento™ 1475248 B.7% 07F0% 0.07%
Investimento dos acionistas (Capital pr'épr'io)** 12929560 To,4% 1,53% 1I7T%
Investimento Total 16.924.808 100, 0% WACC == 1,41%
1 - Investimento Total 16.924.808
2 - WACC 1,41%,|
3 - I.Renda / C.Social 34,00%
4 - Fator do LR/ C5 (1 - IR/CS) 0,66
5 - Lucro Liguido (1 x 2} 239465
6 - Lucro Mcta antes do I.R/C.5 {5/ 4) 362.825
7 - Custo Fixe + Despesa Fixa 600.000
8 - Margem de Contribuigde Meta {6 + 7) 962.825

* Custo de Capital esta liquido do Imposto Ren@@oatribuicdo Social
** Empréstimos de Capital de Giro e de Financiamen{Capital de terceiros) como também

Investimentos dos acionistas (Capital Préprio), tase na média histérica da empresa do ano de 2005.

O lucro-meta de R$ 362.825 foi calculado gedaderacéo do custo de capital proprio

gue é, no minimo, o custo de oportunidade das Hsaimvestidas pelos acionistas, mais o



5 Estudo de Caso 107

custo de capital de terceiros (Empréstimos), vezemtal de Investimentos de R$
16.924.808 mais o efeito da soma imposto de remdatebuicdo social de 34%.

A margem de contribuicdo desejada de R$ 962é2ma variavel relevante para o
planejamento do resultado, uma vez que é o pontndise. O conceito da margem de
contribuicdo desejada é o valor requerido para spienantenha em funcionamento a
estrutura da empresa, visando a sua continuidade,como satisfazer no minimo o custo
de capital da empresa (WACC em 1,41%).

A tabela 5.9 apresenta-se o Resultado caloydatb Método do Custo Tradicional.

Tabela 5.9 - Demonstracéo de Resultado pelo métode Custo Tradicional

Demonstragdo do Resultado Econamico

V.V, Tinto V.V. Tinto Produto "y"
PRODUTOS Cast.4,0% Cast. 9.2%
12x750ml & granel 12x750m
1 - Yolume 25.000 50,000 200,000
2 - Prege de VYenda 22,80 2,80 10,50
VENDAS BRUTAS (1x2) 562.500 140.000( 2.100.000 2.802.500
(-] Impostos 91406 22,750 341.250 455406
(-) Besc, Financ, Incondicionais
{=) YENDAS IiQUIDAS 471.094 117.250( 1.758.750 2.347.094| 100, 0%,
(=) Custo Var. Prodiend. 208.175 52 Bha 500,000 1.060.734 45,2%
(-] Frete 21199 F.R00 To.144 107.843 4,6%
-} Comissdo 28125 0 105,000 133.125 BT%
(-) Propaganda 14,133 0 52763 66,895 2,5%
(-} P.0.D 8438 2.100 31.500 42.038 1,8%
—| (=) MARGEM CONTRIE. 191.024 55.091 690,344 936.459] 39,9%
{=) M.C META 962.825| 41,0%
(=) CUSTO/DESP. FIX0S 600,000 25,6%
(=) LUCRO META 362.825 15, 5%,
—»{% MARGEM CONTRIB. 40,5%)| 47,0%)| 39, 3%

Para dar uma nogao comparativa neste estudo deutdizar-se-a o Produto “y” que é baseado em um m

de produtos da empresa de baixo ciclo operacional.

Na utilizacdo pela empresa do prec¢o-alvo decad®, ela obtém por meio do modelo
apresentado na figura 5.8, uma margem de contébwalculada que, ao ser somada com

as demais margens geradas pelos outros produtempi@esa, tem de ser suficiente para
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cobrir os custos e as despesas estruturais da san@e custos de capital, o imposto de
renda e propiciar a geracao de riqueza. O resuttadnargem de contribuicéo esta baseado
segundo o preco-alvo. Esse método considera a fitmcaompetitividade no mercado,

assumindo os precos que os clientes estao dispagtagar, bem como os volumes que
demandam de produtos. Desde modo, em vez de o peggoma informacao (produto,

saida do sistema), passa a ser um dado (recutsagiamlo sistema). A partir de entdo, a
margem de contribuicdo calculada de cada produtadie ser suficiente para se igualar ou

superar a margem de contribuicdo meta.

Partindo de uma hip6tese simplificadora e #ddv que a empresa trabalhe apenas com
os trés produtos expostos na tabela 5.9, a margerordribuicéo total gerada ou planejada
de R$ 936.459 nédo é suficiente para se igualar memade contribuicdo meta de R$
962.825, apresentando uma defasagem de R$ 26.38fe Maso, a empresa teria que
simular outras variaveis que compdem o seu plamgjonde resultado para conseguir

atingir a margem de contribuicdo meta.

5.2.6 Custo Financeiro no Ciclo Operacional déroducéo

Observa-se que o sistema de custo tradiciapagsentado nas tabelas 5.6 e 5.7, ndo
contempla em nenhum momento o custo de Lead Tenegp(i de processo e estocagem) e
o custo financeiro do ciclo financeiro, e sem estarmacdo ndo € possivel conhecer o
custo financeiro de cada fase do produto ou de cagkao de custos da empresa. E sabe-se
gue pela falta desta informacéo, pode-se estardwiaventarios de material em processo

maiores, que tanto criam como escondem ineficiéreroblemas operacionais.

Embora as empresas mostrem forte interessecust®s de producdo (no caso de
empresas industriais) ou nos custos de aquisigin,sempre consideram conscientemente
0s custos incorridos decad Time. Segundo Porter (1990, p. 59) “embora a maica= d
empresas possa facilmente identificar os grandespaoentes de seu custo, elas
negligenciam amiude atividades de valor menore®marescentes, que as vezes podem

modificar sua estrutura de custo.”



5 Estudo de Caso 109

E para tomar decisGes sobre produtos, ha weszente necessidade de quantificar e
analisar o custo total, incluindo n&o s6 os cudwproducdo ou de aquisi¢cdo, mas também

o custo do Lead Time de cada processo.

O custo financeiro de uma operacgéo indusériama variavel muito importante tanto
para a formacgéo de preco de venda como na infoordasirelatérios gerenciais de custos
e de resultado.

Tradicionalmente, os fabricantes mostram @#®¢ nos custos de fabricacdo que
ocorrem até o momento em que o produto é transfeaa@ usuario. Ndo demonstram
preocupacao com os custos incorridos pelos temppsatesso e estocagem. No entanto, a
intensa concorréncia do mercado atual, aliada ancavda alta tecnologia, da as empresas
uma responsabilidade que n&o termina somente cdorn@a de apuracdo do custo

tradicional.

5.2.6.1 Custo de estocagem

Todos os sistemas de administracdo de matgniacuram manter o estoque em niveis
minimos sem que, no entanto, haja falta do mateiahanutencédo dos estoques no nivel
minimo (proximo ao conceitdust-In-Time) é feita comprando e produzindo apenas o

necessario para atender a demanda imediata.

A principal vantagem de se manter um estogédiorem patamares baixos é financeiro.
Estoques baixos demandam menor capital de giro.&\#&eciso recorrer a financiamentos
externos e com isso nao se paga juros. E se hoap#al proprio, este é liberado para ser

aplicado, oferecendo um rendimento extra para aesap

Ha ainda outros fatores que trazem vantageasdp se tem nivel reduzido de estoques:

* Menor necessidade de espaco para armazenamento;

* Menor risco de obsolescéncia e deterioracéo;
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» Menor custo de seguro;

* Menor risco de desperdicio

5.2.6.2 Ciclo financeiro da empresa

De acordo com Horngrest al. (1997, p. 493):

[...] o tempo do ciclo de produc@&o tempo decorrido desde que a ordem de prodwgtdo e
pronta para comecar na fila de producao (pronta par iniciada) até a transformacdo em
produto acabado. O tempo do ciclo de producdo gbrantempo de espera e o tempo de
fabricacéao [...]

A magnitude do investimento operacional em gircodecdo tipo de atividade de cada
empresa. Cada atividade tem suas caracteristiégsigs. O ciclo de operacdo de uma

empresa comercial, seguramente, sera diferenteldode uma empresa industrial.

Em geral as empresas tentam administrar mpreio de rotacdo dos estoques com a
intencdo de reduzir o ciclo operacional da empréseersos modelos mateméticos ja
foram desenvolvidos, entre eles, o conhecido “letendémico de compra”. As duas
guestdes basicas da administracdo dos estoquesieresse em “quanto comprar’ e
“‘guando comprar. Para atender sua clientela, a esapnormalmente necessita manter
certo volume de mercadorias e bens. Para prodpeégisa de matérias-primas, de
materiais indiretos, de componentes de embalagsigindo, portanto, investimentos em
estoque, mao-de-obra e custos indiretos. Preaiska ananter estoques de seguranca para
fazer face a eventuais problemas de atraso nggari parte dos fornecedores. A questao
gue fica € como os sistemas de custeio podem narsoustd_ead Time da empresa?

As atividades normais da empresa industriahpreendem diversas fases, conforme

ilustrado no esquema de producgéo da Castelo nafigQ.
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CENTRO DE CUSTO SOPRO {Fabricagéo de Frasco PET 750ml)

Processo em 2 dias

Estoque Producéo
e - de
Materia-prima Frascos

CENTRO DE CUSTO CANTINA (Fabricagio de Vinagre)

Processoem 1 dd Processo em & dd Eztocagem de 80 did
Estoque Mistura Processo Processo
de de de de
Matéria-prima Materia-prima Fermentacao

Envelhecimento

Proceszaoem 1 dd
Acerto
de —|
Acidez 4,0%

Estocagem de 30 dd
Est. de Produto
Acabado a
granel

CENTRO DE CUSTO ENVASE (Processo total em 2 dias)

Estocagem de 2 dd 3
Estnqu_e
de :

frascos

automatica de

CENTRO DE CUSTO LOGISTICA

Estocagem de 30 dd
Armazenamento
de MERCADO
Produto Acah.

Figura 5.9 - Esquema de producéo da empresa Castelo




5 Estudo de Caso 112

5.2.6.3 Custo financeiro do ciclo de fabricacaodustrial

As empresas, cada vez mais, consideram o tempo uma variavel fundamental da
competicdo. Fazer as coisas com mais rapidez ajanentar as receitas e a reduzir os

custos.

Na gestdo e formacdo de preco de venda deel@as custo financeiro (dinheiro
emprestado para o capital de giro) € consideradplessmente como despesa para capital
de giro, e ndo é direcionada em nenhum momentogsapaodutos. O ndo direcionamento
do custo financeiro para seus respectivos procigaba penalizando a formagéo de preco,

a analise de resultado por produto e a rentabgidiadnegocio.

Sem conhecer e mapear os diferentes cicloprdducdo da empresa, como ja
apresentado na figura 5.9, ndo é possivel caloutaisto financeiro de cada produto, e ndo
€ possivel fazer nenhum estudo de investimentaszefpara reducdo de estoques dos

produtos que apresentam um maior ciclo operacional.

5.2.7 Apuracao de Custo e Planejamento de Resulo contemplando o custo de

Lead Time

Gitman (1997, p. 669), define o ciclo operaeid‘como o periodo de tempo que vai do
ponto em que a empresa adquire matérias-primas @il da mao-de-obra no seu
processo produtivo (i.e., comeca a compor estogags) ponto em que recebe o dinheiro

pela venda do produto resultante.”

Maior volume de negdcios e/ou maior tempo Eaoncretizar o ciclo operacional
envolvem normalmente maior ou menor volume de sasurEm sintese, a empresa,
independentemente do seu porte ou dimensionamdet@ra entender que 0s custos
apurados e demonstrados contabilmente, obedecaosanceitos econdbmicos, ndo sao
suficientes do ponto de vista de eficacia gerereiabmente terdo valor efetivo quando

apurados do ponto de vista de caixa.
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A geréncia responséavel pelo controle dos aspefinanceiros devera orientar os
componentes do quadro de dirigentes e principasutivos da empresa, para a obtencao
de resultados efetivos em termos de caixa, oursgaltados efetivos depois de descontado

o custo financeiro identificado pela empresa.

5.2.7.1 Apuracao de Custo a valor presente

A obtencao do custo do ciclo operacional, istesa de custos, € conseguida por meio
da verificacdo dos tempos de processo e armazendgegada insumo, produto em
elaboracdo e produto acabado, fase-a-fase. A piertentdo, aplica-se sobre as matérias-
primas, materiais de embalagem e os custos de gidoduma taxa de desconto referente
aos dias de processo e armazenagem para se teasecisstos a valor presente na data

focal (em termos de caixa).

Segundo Mathias e Gomes (2002, p.155), “datalfé a data que se considera como
base de comparacdo dos valores referidos a dde®mndes. A data focal também é

chamada data de avaliacdo ou data de referéncia.”

O objetivo deste trabalho é valorizar todauste financeiro de estocagem e processo do
produto fabricado (Vinagre de Vinho Tinto Castelo 42 x 750ml) para um unico
momento: o de sua venda a vista (data focal finahforme a figura 5.10. Como o produto
possui varias fases de elaboracao e transformagéque o produto fabricado é a soma de
uma proporcionalidade da fase anterior com a agéegde outros custos, tornando-se um
processo bem complexo. Portanto, ndo serdo leviadios os custos (matérias-primas,
materiais de embalagem, méo-de-obra e os custtsmormacao) para a data focal da
venda a vista em uma unica vez. E assim, estarcagalando o custo financeiro de cada
etapa dos varios processos necessarios até a s@mcla produto acabado. Desta maneira,

havera varias datas focais intermediarias, antes@afocal final.



5 Estudo de Caso 114

Data Focal

Compras e Estocagem Data Focal

Data Focal
de Materias-primas |

Fabricagio e Estocagem de Vinagre

Compra e Eztocagem de
Materiais de Embal

Data Focal
Final

Envaze e Estocag do
Produto Acabdo ‘ y
Venda e Recebimento

Figura 5.10 — Datas focais dos fluxos

Mas cabe observar que mesmo utilizando uma d&ceom varias datas focais
intermediarias antes da data focal final, a apwragécusto do produto acabado com todos
0S seus custos adicionados serd medida em um nEEmM®, €M NOSSO caso, a data da

venda a vista (data focal final).

Além da data focal no calculo do custo a vpltesente, € necessario definir uma taxa de
juros mensal. Observando que esta taxa difereriiaste a empresa toma emprestado ou

aplica o excesso do dinheiro necessario para fimao@stoque.

Dentre as diversas alternativas capazes @mtari a fixacdo da taxa de ajuste mais

adequada para fins de andlise gerencial, destagam-s

a) TAXA FINANCEIRA DE EMPRESTIMO E FINANCIAMENTOS
Aplicada nos casos em que a empresa se eacentr uma situacdo em que qualquer
defasagem adicional de caixa devera ser coberta ltmse na contratacdo de novos

empréstimos.

b) TAXA FINANCEIRA DE APLICACOES EM CURTO PRAZO
Usada nos casos em que a empresa se en@ntrana situacdo de aplicadora, em face

da existéncia de sobras habituais, quando analsédro de caixa.
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c) TAXA FINANCEIRA DE CARATER OPERACIONAL
Aplicada nos casos em que a empresa utilizatenais ou insumos que tenham
registrado um aumento de precos em niveis supsrimgaeles discutidos em termos de

custos financeiros de empréstimos ou aplicacdes.

A empresa estudada utiliza a taxa financedrardpréstimos, até mesmo por se tratar de
uma empresa industrial, em que o ciclo da operega®ca na aquisicdo da matéria-prima
e termina na venda do produto acabado. Portantmcagéncias de pagamento das
compras, mao-de-obra e custos indiretos se damranies do recebimento das vendas.
Dessa forma, a empresa tem que buscar empréstiarashpnrar seus compromissos

financeiros (empréstimos para o capital de giro).

Mas cabe ressaltar que a necessidade delcdigiro dependerd muito do tipo de

atividade da empresa e do grau de modernizaca@udepsocessos e de sua administracao.

O calculo da taxa utilizada neste estudo haseoem dados historicos da empresa,

conforme a tabela 5.10

Tabela 5.10 — Célculo da taxa mensal de desconto

A - Saldo médio dos empréstimos para capital de(gim 2005) $ 2.520.000
B - Despesa financeira total referente ao capéaliro (em 2005) $ 601.576
C - Taxa anual em decimal(B + A) 0,238720
Taxa mensal = {[(1 + 0,238720%] -1} x 100 1,80% a.m

A tabela 5.11 apresenta o custo do item faldogelo setor do Sopro a valor presente
para 0 momento do envase de vinagre, conformeuaafi§.9, bem como os principais

dados recebidos para a sua elaboracéo.



5

Estudo de Caso

116

Tabela 5.11 - Sistema de custo a valor presente

- Prazo de Processo (em dias)

Ingredientes Otde Un — lI_:ustu Part. %
unitario | total
- Resina PET 00310] Ky 370971 01150] 94 4%
- Mdo de Obra Direta por peca hrs/H.H 85337 00065
-GGF hrs/ H.M| 00153

- Prazo de Estocagem (em dias)

- Taxa Mensal (em %)

- Fator de Atualizacdo

Conforme demonstrado acima, segue na tab&l &.detalhamento da apuracdo do

Custo do item “Frasco PET 750ml” pelo sistema dacaca valor presente:

Tabela 5.12 - Apuracéo do custo do frasco PET 750 valor presente

Item: Frasco PET 750ml
1 - Custo por Frasco R$ 0,1218
2 - Prazo de processo 2 dias
3 - Tempo de estocagem 2 dias
4 - Ciclo de processo e estocagem 4 dias
5 - Fator de atualizagdo 0,9976
6 - Custo ajustado a valor presente (1 / 5) R$ 0,1221
Calculo do fator de atualizagdo
Taxa mensal 1,80%
Férmula = { [1 + (Taxa mensal)] 1730} () Ciclo de processo e estocagem (4) 0,9976
100

Com essa técnica, podem-se verificar os afei¢oalteracdo do ciclo operacional, ou de

algum de seus componentes, sobre o custo e cadsule produtos. O uso e a gestao de

valor presente constituem-se em um importanteumsnto de vantagem competitiva.

E importante desenvolver um modelo para outdlde valor presente, das matérias-

primas e dos materiais de embalagem. Como exeoggédo de apuragdo de custo das

matérias-primas e dos materiais de embalagem mtgneento danicio de sua fabricacéo
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(data focal), demonstra-se unicamente por meio do item “vinmot, conforme os dados
da tabela 5.13.

Tabela 5.13 - Dados de compra do vinho tinto

Item: Vinho Tinto
1 - Preco de Compra R$ 1,2000
2 — Prazo de Pagamento 30 dias
3 — ICMS incluso no pre¢co de compra 12%
4 — PIS / Cofins 9,25%

Como visto anteriormente, 0s pre¢cos das naatgrnimas e dos materiais de embalagem
sdo utilizados na apuracdo do custo sem os imp{steso de compra menos os créditos
de impostos). Tanto a compra do item aqui estudadbo tinto) como 0s seus impostos
possuem datas de vencimentos diferentes. Destarmagemplifica-se o calculo do custo
a valor presente em trés etapas. A primeira etapa&culo a valor presente do prego de

compra do vinho tinto demonstrado pela tabela 5.14.

Tabela 5.14 — Calculo do custo de compra do vinhovalor presente

Primeira etapa
1 - Preco de compra R$ 1,2000
2 — Prazo de pagamento 30 dias
3 — Tempo de estocagem 40 dias
4 — Ciclo de estocagem de matéria-prima (2 — 3) -titas
5 —Fator de atualizagao 0,9941
A — Custo ajustado a valor presente (1/5) R$ 1,2072
5 - Calculo do fator de atualizacéo
Taxa mensal 1,8%
Férmula = {[1 + (Taxa m(e)gsal)]l’3°} Ciclo de estocagem (4) 0,9941
1
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Até este momento do calculo, observa-se cqem@esa teve uma perda financeira que
esta sendo adicionada no custo do insumo de R®A j24ra R$ 1,2072, devido a matéria-
prima ter sido processada apds o vencimento dacdtgl(figura 5.11) e, portanto, tendo

10 dias desfavoraveis ao seu ciclo operaciona¢agem).

" prazo de pagamento

prazo médio de estogque M.P

1 :
0 dias 30 dias 40 dizs
compra de pagamento inicio
matéria-prima matéria-prima fabricacéo

{data focal)

Figura 5.11 — Fluxograma do prazo médio de estocagelo vinho

A segunda etapa do calculo a valor presentedgecéedito de ICMS da compra do vinho

até o momento do inicio da sua producao (data)focal

Tabela 5.15 — Célculo do crédito de ICMS da comprdo vinho a valor presente

Segunda etapa
1 - Preco de compra R$ 1,2000
2 — Aliquota de ICMS 12%
3 — Crédito de ICMS R$ 0,1440
2 — Prazo médio de recuperacao do crédito 18 djas
3 — Tempo de estocagem 40 dias
4 — Ciclo do crédito de ICMS (2 - 3) -22 dias
5 —Fator de atualizacao 0,9870
B — Custo ajustado a valor presente (3 /5) R$ 0,1459

Céalculo do fator de atualizacao

Taxa mensal 1,80%
Férmula = { [1 + (Taxa mensal)]'/?0} ciclo de estocagem (4) 0,9870
100
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O fluxograma na figura 5.12 nos mostra quélaacao do crédito de ICMS se da antes

do evento do pagamento de compra, gerando parar@smum ganho financeiro.

" prazo médio de estocagem da M.Prima {40 dias)
1

I prazo médio de pagamento M.P (30 dias)
1

I prazo médio de recup.de PIS/COFINS (30 dias)
I

( prz médio de recup.de ICM5 {18 dias)

15° dia 33 dia 4:3* dia 3% dia
l l v A J
compra de utilizagdo do utilizacéo do inicio da
matéria-prima crédito de crédito de fahricacéo
ICMS PIS/COFINS (data focal)
pagamento
de compra

Figura 5.12 — Fluxograma do crédito de impostos

A terceira e Ultima etapa do célculo a val@spnte serd o crédito de PIS e Cofins da
compra do vinho até o momento do inicio da suaygy@al (data focal).

Tabela 5.16 — Célculo do crédito de PIS/Cofins daompra do vinho a valor presente

Terceira etapa
1 - Preco de compra R$ 1,2000
2 — Aliguota de PIS / Cofins 9,25%
3 — Crédito de PIS/Cofins R$ 0,1110
2 — Prazo médio de recuperacao do crédito 30 dias
3 — Tempo de estocagem 40 dias
4 — Ciclo de crédito de PIS/Cofins (2 — 3) -10 dias
5 —Fator de atualizacao 0,9941
C — Custo ajustado a valor presente (3 /5) R$0,1117
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Célculo do fator de atualizacao

Taxa mensal 1,80%
Formula = { [1 + (Taxa mensal)J/*°} ¢ de estocagem (4) 0,9941
100

Finalizando as trés etapas necessarias pedicalo do custo a valor presente, a tabela
5.17 resume o custo do vinho tinto até o momentondmo de sua transformacdo em

vinagre (inicio da producéao).

Tabela 5.17 — Calculo do custo do vinho tinto a val presente

A UNID. Aliquota P.Compra 1-Prazo 2-Tempo (1-2) Taxa Fator Custo
DESCRICAO MEDIDA L] Pagto  Estocagem mensal Desconto = Ajustado
A _Vinho Tinto It 1,2000 30 40 10 1,80 05941 1,2072
B - ICMS 12% 0,1440 18 40 22 1,50 05870 0,1459
C - PIS/COFINS 925% 01110 a0 40 10 1,50 0,5941 01117
Custo a valor presente (A-B-C) 0,9496

Graficamente, o ciclo operacional e financeompleto do item aqui estudado (vinho
tinto) até no momento do recebimento de sua vepalde ser ilustrado de acordo com a
figura 5.13.

Compra Paga Vende Recebe

r A
Prazo de
Pagamento das
compras 30 dias
Prazo médio de estocagem do Vinho 40 dias

Ciclo operacional 202 dias

Ciclo financeiro 207 dias

™ T2 T3 T4 T

Figura 5.13 - Ciclo financeiro do vinho

O resultado do ciclo financeiro (ciclo finaimoe2 o periodo que a empresa leva para que

o dinheiro volte ao caixa) em 207 dias pode seliGago pela tabela 5.18:
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Tabela 5.18 —Ciclo financeiro do vinho em dias

Prazo de estocagem do vinho 40 digs

Prazo de processamento / estocagem do vinho emyrgina | 162 dias

Prazo médio de recebimento 35 dias
Prazo de pagamento do vinho -30 dias
Ciclo financeiro 207 dias

O fornecedor de vinho recebe em 30 dias amidraga. Depois de efetuada a venda do
vinho processado em vinagre, os clientes levamxapealamente 35 dias para pagar.
Dessa forma, a empresa financia o periodo compidedtre 0 momento em que paga ao
fornecedor (T2) e aquele que recebe do cliente, (i no caso equivale a 207 dias. Uma
empresa com ciclo financeiro dessa magnitude reglgsado volume de investimento

operacional de giro para o produto fabricado.

Verifica-se que nesta situacao, além dos gosafinanceiros assumidos na existéncia
de um periodo de estocagem e processo das messadddquiridas, a empresa deve arcar
ainda com os encargos de financiar o crédito cadoeabs seus clientes (vendas a prazo).
Esses custos financeiros, conforme ja comentadodeinidos pela taxa de juros cobrada
pelo mercado nas operacbes de captacao (jurospdacéa ocorrem quando a empresa

capta recursos para suprir o capital de giro).

O fluxograma apresentado na figura 5.14 masteampo de processamento e estocagem
desde o inicio da fabricacdo até o momento da venda

' prazo de fabricacdo e estocagem

fabricacio e estocagem de vinagre

fabhricacio de
frascos envase
estoque P.A
0 dias 130 dias 134 dias 136 dias 166 dias
v \ J A J
inicio da produto acabado venda
fabricagdao (data focal)

Figura 5.14 — Fluxograma do prazo de fabricagdo estbcagem até o momento da venda
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A seqguir é apresentada a apuracdo do cushtoa presente para 0 momento da venda
do produto “Vinagre de Vinho Tinto Castelo 12x750pudr meio das tabelas 5.19 e 5.20.

A apuracdo do custo a valor presente é idgrticealizada no método tradicional, se
diferenciando apenas no calculo do custo finangmto tempo de estocagem e processo de
cada fase de producédo do produto. Portanto, seefazssario o conhecimento do tempo de
estocagem e processo de cada fase para a apumagdcstd financeiro. A tabela 5.19
apresenta calculo do custo do vinagre a granel d8deda mistura do vinho até a fase de
corte do produto final para o envase. Neste cgleutusto esta atualizado financeiramente
até o momento de sua producdo no setor do envasqual o produto é finalizado e

disponibilizado para venda.
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Tabela 5.19 — Apuracao de custo da empresa Casteloalor presente

Tangue de Calda: Mistura de Vinho

Ingredientes Qtde Un — (_Susto Part. %
unitario | total
- %inho Tinto 1,0000 It 052496| 094565| 952%
- Mutrientes 0,0004 It 54791 0,002 0.2%
- Méo de Obra Direta 0,0055( hrs/H.H 82463 0,0454 45%
- G.G.F 0,0000{hrs/ H.1]  0,0133] 0,0000 0,0%
Custo por litro 0,9971 100%
- Prazo de Processo (em dias) 1
- Prazo de Estocagem (em dias) 0
- Taxa Mensal (ern %) 13
- Fator de Atualizagao 0,9994
Custo por litro Ajustado 0,9977
Reator: Fermentagéo de Vinho (Vinagre de Vinho Tinto)
. usto

Ingredientes Otde Un unitagjo | total Part. %
- Mistura Vinho 1,0000 It 09577 09977 9654%
- W&o de Obra Direta 0,0045( hrs/H.H 82463 0,0371 36%
- G.G.F 0,0000{hrsf H.M]  0,0133] 0,0000
Custo por litro 1,0348
- Prazo de Processo (em dias) g
- Prazo de Estocagemn (em dias) i
- Taxa Mensal (em %) 18
- Fator de Atualizacdo 0,9953

Custo por litro Ajustado 1,0398

Armazenamento: Vinagre de Vinho Tinto 9,0%

- usto
Ingredientes Qtde Un unitagjo | total Part. %
- Yinagre Vinho Tinto 1,0000 It 10398 10393 97 7%
- Mdo de Obra Direta 00030] hrs/HH | 8.2463] 00247 23%
- G.GF 0,0000)hrs/ H.W) - 00133]  0,0000

Custo por litro 1,0645
- Prazo de Processo (em dias) ]
- Prazo de Estocagem (em dias) 20
- Taxa Mensal (erm %) 18
- Fator de Atualizagéo

Custo por litro Ajustado

Acerto ou Corte: Vinagre de Vinho Tinto 4,0%

. usto

Ingredientes Qtde Un unitagio | total Part. %
- “inagre Winho Tinto 9,0% 05000 It 112300 0AB15]  9138%
- Massa Filtrante 00002) kg 2F300] 00004 0%
- Agua 0,5000 It 00005 00003 00%
- Mo de Obra Direta 0,0060] hrs/H.H 82463 00495 8.1%
-G.GF 0,0000]hrsd H.W) 00133]  0,0000
Custo por litro 0,6117 100%
- Prazo de Processo (em dias) 1
- Prazo de Estocagem (em dias) 30
- Taxa Mensal (ern %) 13
- Fator de Atualizacdo 09817

Custo por litro Ajustado 0,6231 2
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Tabela 5.20 - Apuracao de custo a valor presente dbnagre de Vinho Tinto Castelo 12x750ml

Vinagre de Vinho Tinto Castelo - 12x750ML

Ingredientes QOtde Un — (.Iuslu Part. %
unitario | total

@—b - Frasco Castelo 750ml 12,0000 un 0121 14654 16.7%
o—- - %inagre de “inha Tinto 4 0% 9,0000 It 0F231 aB076]  B39%
C - Tarmpa Plastica 12x750ml 12,0000  un ooma7{ 02367 27%
. - Gargaleira 12,0000 un 00092 01099 1,3%
C - Rétulo 12x750m| 12,0000  un 00246( 02947 3.4%
- Contra Rétulo 12:750m! 12,0000  un 00227 02728 3,1%
E - Cola pd Rotulo/Contra Rétulo 01,0040 kg 32389 029 01%
N - Caixa Papeldo 12x750ml 1,0000]  un 04343 04343 50%
v - Cola_pfCaixa 000200 kg 27351 00055 0,1%
A - o0 de Obra Direta 0,0550] hrs/H.H 60071 10,3304 38%
S -GGF 0,0000{hrs/ H.W) D 4122]  0,0000 0,0%
E  Custo p/ caixa 87702  100%

- Prazo de Processo (em dias) 2

- Prazo de Estocagem (em dias) 30

- Taxa Mensal (em %) 18

- Fator de Atualizacdo 0595812

Custo por caixa Ajustado §,9387

@ Frasco produzido no Sopro

o Vinagre produzido na Cantina

Conforme a tabela 5.20, o custo do produto adalle $ 8,7702 estd apurado até o
momento do inicio de sua producdo no Envase, sersdona dos custos unitarios (sem os
impostos) dos frascos de 750ml, do vinagre de vitihim 4%, com 0s materiais de
embalagem. A partir de entdo, o custo é corrigigianiceiramente do momento do inicio de
sua producao no setor do Envase até o momentoadeesuga (data focal final). O custo
financeiro deste intervalo de producdo e estoca@geta $ 0,1685 por caixa ($ 8,9387 —
8,7702), correspondendo um custo financeiro de51%8

5.2.7.2 Planejamento de Resultado contemplandausto de Lead Time

Na apuracao do custo a valor presente, @ cestapital de giro é considerado no custo
do produto de acordo com o0 seu tempo de processarseestocagem fase-a- fase de
producdo. Portanto, para apuracao do lucro desejatitomargem de contribuicdo meta, o
custo de capital de giro tem que ser desconsidatadmsto de capital ja que uma vez, se
encontra apurada no custo de producéo, conforagetat5.21.
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Tabela 5.21 - Apuracao do lucro desejado e margenedontribuicdo meta (valor presente)
1 - Investimento [2 - % Particagdo | 3 - Custe de 4 - Cdleulo do
(r$) Capital * WACC (2 x 3)
Empr‘és‘rimo Capital de Giro 0 0,0% 1.19% 0,00%
Empr‘és‘rimo de Financimento 1.475.248 8.7% 0,79% 0,07%
Investimento dos acionistas (Capital pr'ﬁpr'io)** 120205460 To.4% 1.53% 1I7%
Investimento Total 14.404.308 85, 1% WACC ==> 1,24%
1 - Investimento Total 14.404.808
2 - WACC 1,24%
3 - I.Renda / C.Social 34,00%
4-Fator do LR/ CS5 (1-IR/CS) 0,66
5 - Lucro Liguido (1= 2) 178.287
6 - Lucro Meta antes do I.R/C.5 (5 / 4) 270.182
7 - Custo Fixo + Despesa Fixa a V.Pres. 655.090
8 - Margem de Contribuigdo Meta {6 + 7) 925.221

Conclui-se que de nada valerdo os lucros adtst da empresa se neles nao
estiverem computados 0s custos financeiros relati@os prazos de pagamento,

estocagem, processamento e recebimentos. E pa@capuwa nova Demonstracao de
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Resultado do Exercicio, ndo resolverad realizar sten® custo varidvel a valor

presente, mas sim toda a Demonstracao, conforre@tat??2.

Tabela 5.22 - Demonstracdo do Resultado do Exeraqgbelo método a valor presente

Demonstragdo do Resultade Econdmico

Y.V, Tinte V.V¥. Tinte Produto "y"
PRODUTOS Cast.4,0% Cast. 9,2%
12x750ml & granel 12x750m
1 - Velume 26000 B0.000 200,000
2 - Prego de Venda 22,04 2,74 10,28
VENDAS BRUTAS (1x2) 550.914 137.116| 2.056.744 2.744.774
(-) Impaostas 20,067 22417 336,250 448,734
(-] ez, Finan, Incondicionais
{=) VENDAS LIQUIbAS 460.847 114.700| 1.720.494 2.296.040| 100,0%
(-) Custo Var, ProdVend. 223.468 55152 812.000 1.09L.620]  47.6%
(-) Fretfe 20,824 7367 TTT744 105,936 4,6%
(-) Comissdo 27,301 0 101,524 120,225 5,6%
{-) Propaganda 13.883 0 51.830 &h71z 2,9%
-IPDD 8.264 2,057 30.861 41,172 1,8%
| (=) MARGEM CONTRIE. 167.106 49.123 646.145 862.374| 376%
ATUSTES -62.847 -2, 7%
{=) M.C META 925.221| 40,3%
(-) CUSTOADESP, FIXOS 665,000  28,6%
{=) LUCRO MET A 270.132( 11,8%
—l-l% MARGEM CONTRIB. 36,3% 42, 8% 37, 6%
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Para explicacdo do calculo realizado na detrexg@ de resultado do exercicio a
valor presente liquido, sera utilizado unicamenteraduto Vinagre de Vinho Tinto

Castelo 12x750ml, conforme tabela 5.23.

Tabela 5.23 — D.R.E a valor presente para 0 momentta venda

L . Projecédo a
CONTAS DE RESULTADO | Projegdo Dias wni

1 - Yolume 25,000 25,000
2 - Prego de Venda 22,50 35 2204
VENDAS BRUTAS (1x2) 562.500 35 550.914
-1 ICAS 38375 13 33.956
(-1 PIS / Cafins 52031 30 51111
(-} Desc, Financ, Incondicionais
(=) VENDAS IiQUIDAS 471.094 460.847
(-1 Custa Var. Prodiend. 208175 223468
(-] Frete 21.199 30 20524
(-1 Comissdo 28128 alll 2730
(-) Propaganda 14.133 30 13.883
-1 P.0D 8438 35 8.264
{=) MARGEM CONTRIE. 191.024 157.106

Verificar-se-a que, para o célculo da demagéiv do resultado de exercicio
projetada a valor presente liquido, é necessaiimepmamente determinar o prazo
médio de recebimento das vendas e o prazo mégiaghmento das obrigacdes. J& no
caso do custo variavel, realiza-se o seu céalcualer pressente pelas tabelas 5.19 e
5.20 apresentando um custo unitario a valor presgat$ 8,9387. O custo variavel do
produto vendido ajustado em $ 223.468 na tabelaagdioi obtido pela multiplicacéo
do custo unitario de $ 8,9387 pela quantidade f@mdgede 25.000 unidades. Uma vez
identificado o prazo médio, basta determinar a thxaesconto e realizar o céalculo a
valor presente da Demonstracdo de Resultado daiExemo mesmo critério aplicado

ao custo variavel, conforme a tabela 5.24.
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Tabela 5.24 — Vendas Brutas a valor presente

Conta: Vendas Brutas
1 — Valor R$ 562.500
2 — Prazo de recebimento 35 dias
3 —Fator de atualizacao 1,0210
4 — Conta ajustado a valor presente (1 / 3) R$ 550.914
3 - Calculo do fator de atualizacéo
Taxa mensal 1,80%
Férmula = {[1 + (Taxa mggsal)]mo} Prazo de recebimento () 1,0210
1

I prazo de recebimento

0 dias 35 dias
\4 l
venda recebimento
da venda
data focal
-

Figura 5.15 — Fluxograma do prazo de recebimento pa o momento da venda

5.2.8 Analise do estudo de caso

Considerando que, uma das finalidades destedesde caso € estruturar
conceitualmente um sistema de custo, em que se [loa3rporar a cada produto o seu
custo financeiro de processo e estocagem, melhodaesta forma o processo decisorio dos

gestores, € o momento de se passar a analiseudio el caso.

Analisando a utilizacdo do sistema propostoifica-se que pela tabela 5.25 houve um
acrescimo significativo no custo do produto da essaraqui estudado, o qual, apurado pelo

método tradicional, apresenta um custo unitariogaixa de R$ 8,3270 e, pelo sistema a
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valor presente, de R$ 8,9387 por caixa, 0 que fiignum custo adicional (referente ao

prazo de processo e ao prazo de estocagem) de6R%70/sto representa uma variacdo

percentual de 7,35%.

Tabela 5.25 — Apuracao de custo pelo Sistema Tradioal x Sistema a valor presente
APURAGAQ DE CUSTO - SISTEMA TRADICIONAL

Vinagre de Vinho Tinto Castelo - 12x750ML
Ingredientes Otde Un — .Custu Part. %
C unitario J total
@—_b - Frasco Castelo 750ml 12,0000 un 01218 1 4618 17 5%
e—[_—p - Winagre de Yinho Tinto 4 0% 9 0000 It 05743 51685 62,1%
- Tampa Plastica 12x750m| 12,0000 un 00197 02363 28%
E - Gargaleira 12,0000 un 0,0091 0,101 1,3%
N - Rétulo 12x%750ml 12,0000 un 00245 02940 35%
W - Contra Rétulo 12x750m| 12,0000 un 00227 032723 3,3%
A - Cola p/ Ratulo/Contra Rétulo 0,0040 kg 33,2738 00130 0,2%
S - Caixa Papeldo 12x%750ml 1,0000 un 04365 04365 52%
E - Cola p/Caixa 0,0020 kg 27645 00055 01%
- &0 de Obra Direta 0,0550| hrs/H.H B,0000 03300 4.0%
-GGF 0,0000] hrs/ H.W 0,401 00000 0,0%
Custo p/ Caixa < 8,3270[  100%
APURACAO DE CUSTO - SISTEMA A WVALOR PRESENTE
Vinagre de ¥inho Tinto Castelo - 12x750ML
Ingredientes Qtde Un Custo Part. %
unitario J total
@4‘\ - Frasco Castelo 750ml 12,0000 urn 01221 1 4654 16,7 %
o—p - Winagre de Vinho Tinto 4 0% 29,0000 It 06231 5 B076 G3,9%
C - Tampa Plastica 12x750m| 12,0000 un 00197 02367 27%
- - Gargaleira 12,0000 un 0,009z 0,109 1.3%
c - Rétulo 12x%750ml 12,0000 un 00246 02947 34%
- Contra Ratulo 12x750m| 12,0000 un 00227 02729 3,1%
E - Cola p/ Ratulo/Contra Rétulo 0,0040 ki 33,2389 00129 0,1%
N - Caiva Papeldo 12x%750ml 1,0000 un 04343 04343 50%
v - Cola p/Caixa 0,0020 kg 2.7351 00055 0,1%
A - a0 de Obra Direta 0,0550| hrs/H.H B .0071 03304 3,8%
5 -G.GF 0,0000] hrsf H.W 04122 00000 0,0%
E Custo p/ caixa 8.7702 100%
- Prazo de Processo (em dias) 2
- Prazo de Estocagern (em dias) 30
- Taxa Mensal (erm %) 18
- Fator de Atualizacdo 095812
Custo por caixa Ajustado 89387

@ Frasco produzido no Sopro

o Vinagre produzido na Cantina

Analisando a variacdo de 7,35%, nota-se qu @créscimo significativo no custo do

produto em se tratando de um mercado altamente etdivp. Esta variagdo significativa

apurada pelo método a valor presente pode sercagplipor meio do fluxograma de

producdo na figura 5.9, em que se apresenta umotetepestocagem (processo de

envelhecimento de 90 dias) muito alto, compromeaigeddsta maneira, o ciclo operacional

da empresa.
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Para uma analise mais detalhada do custoathuar aqui estudado: Vinagre de Vinho
Tinto Castelo 12x750ml, a tabela 5.26 nos mosttamposicéo e a participacdo de cada
item de matéria-prima, material de embalagem e defobra direta na estrutura do

produto, bem como uma comparacéo entre o métodicibaal versus o método a valor

presente.
Tabela 5.26 - Comparativo dos métodos de apuragde dusto
Variacao
A . Custo " B - Custo " R$ B

ltens Tradicional a VPL B-A (B/A)1
- Vinho 42625 a1, % 47053 52 6% 04525 10, 65%
- Resina PET 136802 16 5 % 14098 15 8% 00297 2.15%
- MOD 13116 15 8% 14131] 155% 01015 7 74%
- Caixa Papeldo 12x750ml 04365 g,2% 04426 5 0% 07,0061 1,40%
- Rétulo 12x750m| 0,2340 3,5% 03004 34% 00,0064 2.16%
- Contra Rétulo 12x750m| 02723 3,3% 027811 31% 01,0055 2 16%
- Tampa Plastica 12x750m| 0,2363 2.8% 02412 27% 01,0050 211 %
- Gargaleira 0,101 1,3% 011200 1,3% 01,0029 2 65 %
- Cola pf Ratulo/Contra Ratulo 0,0130 0,2% 00131 0,1% 00,0001 0,54 %
- Sais Nutrientes 0,005 0,1% 001091 0,1% 10,0010 1057%
- Cola p/Caixa 0,0055 0,1% 0005651 0,1% 01,0000 0,24 %
- Masgsa Filtrante 0,0035 0,0% 00041 00% 0,000z 4. 25%
- Agua 0,003 [1,0% 00023 00% [1,0001 3,82%
CUSTO TOTAL POR CAIXA §,3270 100% §,9307 100% 0,6117 ¥,3a%

Pela tabela 5.26, pode-se verificar de mameais analitica os principais impactos no
custo do produto pela valorizagcdo do custo financé¢ estocagem e processo. Utiliza-se

uma representacao grafica para a nossa analidermena figura 5.16.

Pela tabela 5.26 e pela figura 5.16, tem-geagprincipal item na estrutura do produto é
a matéria-prima “vinho” com uma participacdo de sraée 50% do custo. Portanto, foi o
item que mais sofreu impacto pela nova metodologgéematica de apuracdo de custo,
representando um aumento de 5,44% ([$0,4528 + $0]64 7,35%) do custo total (a

variacao total do custo é de 7,35%).
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CUSTO A VALOR PRESENTE x CUSTO TRADICIONAL

B Vinho

Resina PET

00 MOD

O Caixa de Papelao
W Roétulo

O Contra Rétulo

B Tampa Plastica

Custo a VPL

O Gargaleira
B Cola p/ Rétulo/C. Rétulo

B Sais Nutrientes
Custo

- O Cola p/Caixa
Tradicional

O Massa Filtrante
W Agua

0,00 100 200 300 4,00 500 600 700 800 900 1000

Custo Total por Caixa

Figura 5.16 - Comparativo dos métodos de apuracacedusto

O impacto nos custos, pelo novo sistema deagfa mostrado até aqui, tera um reflexo
direto no resultado da empresa. Mas é importars®galar que a reducdo da margem de
contribuicdo por produto e total da empresa serid@&ipalmente pela mudanca de critério,
ou seja, pelo direcionamento das despesas finasaeiferentes ao capital de giro, segundo
seu tempo de processamento e estocagem. Seguabela %.27, a apuracéo de resultado
utilizando o custo a valor presente para 0 momdateenda demonstra que os produtos
tiveram um impacto totalmente diferente um do autto entanto, no método tradicional,
observa-se um comprometimento na andlise de rdeuledé mesmo do ganho real da
empresa e, por fim, a ineficiéncia de alguns paglpbdendo até ser absorvida por outros

produtos da empresa.
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Tabela 5.27 - Analise de resultado marginal por mduto
1-MARGEM DE CDNTRIEUIQﬁD PELO CUSTO TRADICIONAL
V.V. Tinte V.V. Tinte Produte "y"
PRODUTOS Cast.4, 0% Cast. 9.2% TOTAL
12x750ml  a granel 12x750m
(=) MARGEM CONTRIE. | 191.024 55.091 690 344 936.459
% MARGEM COMTRIE. 40, 5% 47, 0% 39.3% 39, 9%

2 - MARGEM DE CONTRIBUIGAO PELO CUSTO A VALOR PRESENTE
V.V. Tinte V.V. Tinte Produto "y"
PRODUTOS Cast.4,0% Cast. 9.2% TOTAL
12x750ml  a granel 12x¥50m
(=) MARGEM CONTRIE. | 167.106 49.123 646.145 862.374
% MARGEM CONTRIE. 36,3% 42,8% 37, 6% 37,6%

3 - VARIAGAOQ DA MARGEM DE CONTRIBUICAD
V.V. Tinte V.V. Tinto Produto "y"

PRODUTOS Cast.4,0% Cast. 9.2% TOTAL
12x750ml  a granel 12x¥50m

Variagdo da M.C em R% 23.918 5.968 44.199 74.085

% MARGEM CONTRIE. -12,5% -10,8% -6,4% -7,9%

Segundo a analise da tabela 5.22 na linhgudéea, a empresa poderia querer ajustar o
Resultado em R$ 62.847 para atingir a margem deilooigdo meta. E um dos caminhos
para o ajuste de Resultado seria um repasse de pagg o0 cliente, principalmente um
percentual maior para os itens que tiveram maigagto na mudanca de critério, como o
Vinagre de Vinho Tinto Castelo 9,2% a granel e nagre de Vinho Tinto Castelo 4,0%
12x750ml. Mas o cliente estaria disposto a pagaregste acréscimo? Os produtos que
tiveram maior impacto pela mudanca de critério pade ser considerados produtos
diferenciado§ sabendo que a maioria dos produtos da empresaipas processo de
envelhecimento entre 15 a 20 dias? Para respondstaa perguntas, a empresa devera

recorrer a um trabalho especifico de mercado.

2 Produtos diferenciados sdo aqueles produtos qegam algum valor para o cliente. No caso do vimagr
guanto maior o tempo de envelhecimento melhor@segu sabor, 0 aroma e a maciez.
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Quando se pensa em aumentar a margem de bcogdn, ndo se pode fazé-lo
simplesmente por meio de acréscimo (elevacao, aonen preco de venda, uma vez que
se esta assumindo a hipétese de que ja se alcarego alvo, ou seja, se aumentarem 0s
precos de venda, o mercado ndo mais tera o comparta de absorver os volumes
previstos. Esse objetivo de aumentar a margem deilmeicdo da empresa podera ser
alcancado por outros meios como: a possibilidadsedeecompor e redistribuir o mix de
producdo/vendas para 0os mais rentaveis, reengard@mproduto para diminuir o custo de
matéria-prima, o tempo de processamento e estocalyencaso de enxugamento de
despesas gerais ou ativos, 0 que se pode fazérsohge a adequacao da planta (impactos
em remuneracdo do capital) e da prépria estrutwea(impactos nas despesas gerais) ao

volume que o mercado demanda, combatendo eveotiagdades.

A proposta de pesquisa aqui estudada ndo éndermcorporar no custo do produto o
custo financeiro do seu ciclo operacional, no aqual s6 se confere a sua relevancia por
uma analise mais acurada nos custos e resultadaspl@sa, como também se pode servir
de uma ferramenta de simulacdo para acompanhamastprincipais variacées dos itens

da estrutura de custo do produto.

Portanto, o passo seguinte é simular os paissimpactos no resultado da empresa a
partir de uma possivel projecdo da matéria-prinrdio; conforme a figura 5.17. A escolha
do item ndo é aleatdria e sim pela sua represedtdie na estrutura de custo do produto,
ja constatada anteriormente na tabela 5.26.

O vinho, sendo um dos principais itens de rmef@ima da empresa Castelo, tem que
ter um acompanhamento periédico na sua evoluc@oege, até mesmo por se tratar de um
produto agricola em que seu pre¢o depende de \fatmes, entre eles: safra, entressafra,
fatores climaticos e procura. E com isso o precwoidbo pode oscilar durante todo o ano,

conforme a figura 5.17.
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EVOLUCAO DA MATERIA-PRIMA VINHO
140
120 +—
100 - . . . .
jandG mars6 maidf LLOG =etdlG ruonf 06

Figura 5.17 — Simulacao da evolucéo do preco do Vio

Partindo de uma hipotese simplificatéria, damise graficamente nas figuras 5.18 e
5.19 os resultados econémicos pelo método a vadmepte e pelo método tradicional dos
diferentes precos do vinho (1,20; 1,14; 1,22; £2B32). A etapa de simulacdo permite
gue o gestor possa avaliar o impacto no result@dméenico de outras variaveis que

comp®de o resultado.

SIMULACAO DE RESULTADO - METODO AV.PRESENTE
Produto: Vinagre de Vinho Tinto Castelo 12x750ml
25,00
_——————=n
— —— —
4 4 4 4
20,00
15,00 —&o— Preco de Mercado a vista
—#— Preco a ser ajustado a V.P
? Custo a valor presente
—e=M.CaV.P
o —¥— M.C META
X XK 0 7 X
5,00
0,00 T T T T
1,20 1,14 1,22 1,28 1,32
Variagdo do custo do vinho

Figura 5.18 — Simulacao de Resultado pelo métodovalor presente
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SIMULACAO DE RESULTADO - METODO TRADICIONAL

Produto: Vinagre de Vinho Tinto Castelo 12x750m|

25,00

» ———— ——————3

20,00

—— Preco de Mercado a vista

15,00
—#— Preco a ser ajustado

Custo Tradicional
M.C Tradicional
—¥—M.C META

R$

10,00

X
b
X
X
X

5,00

0,00 T T T
1,20 1,14 22 1,28 1,32

Evolucéo do preco do vinho

Figura 5.19 — Simulacao de Resultado pelo métodaatticional

Os dois pontos de referéncia da simulacam esidpreco de mercado a vista e tambéem
na margem de contribuicdo meta, que representargigujue a empresa planejou ou tem
necessidade para satisfazer seus objetivos priacgaolaterais; esta margem ao ser
somada com as demais margens geradas pelos outrhgqs da empresa, deve resultar
em um valor suficiente para cobrir 0s custos e el estruturais, o imposto de renda, os
custos de oportunidade e propiciar o lucro desej&#wa tanto, € fundamental nesse
processo, a existéncia de um sistema de orgcameatoantemple, entre outros, o resultado

necessario que possibilitara a empresa atingimgssao e propositos basicos.

Confrontando as figuras 5.18 e 5.19, venificse diferentes combinacdes de resultado.
Pode-se observar que, a medida que o preco do dinmoui, 0os custos apresenta uma
reducdo e a margem de contribuicdo por sua vesapeeum aumento, isto mantendo-se o
preco de venda a vista do produto final. O efesttosna totalmente inverso com o aumento
do preco do vinho. O comportamento das linhas péileracdo de preco do vinho €

semelhante para os dois graficos aqui estudadas. ddhe observar que a analise dos dois
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gréaficos levara a uma decisdo bem diferente, @@ode um estar a valor presente e outro

nao.

Se a tomada de decisdo basear-se no métodicidreal sem a consideracdo dos
impactos financeiros, o gestor podera ser levagoar algumas decisées equivocadas, ou
seja, no ponto do grafico em que o preco do ligoriho estd em R$ 1,14, a margem de
contribuicdo simulada apresenta-se acima da madgmontribuicdo meta, apontando
desta forma possibilidades de reducao do prec@udéave, na hipotese de sua manutencao,

levara a uma falsa informacg&o de um ganho acinmaafa.

Ja segundo o método a valor presente da flgafy que € o mais adequado segundo a
nossa proposta, quando o preco do vinho esta erh,RHt, a margem de contribuicao
simulada de R$ 6,5152 ¢é inferior a margem de dunigdo meta de R$ 7,30, confirmando
a andlise anterior. Portanto, qualquer preco doovatima de R$ 1,20 sé piorara a situacao
do resultado da empresa. E mesmo com a reducéatadande preco do vinho em R$ 1,14,

esta ndo foi suficiente para que a margem de bomtéo meta fosse atingida.

Outra grande vantagem de se ter o conhecingentasto financeiro e do tempo de ciclo
operacional de cada produto estd em dar possiviesdades aos produtos de melhor
rentabilidade em relacdo a sua limitacdo de resufs&@astelo possui fatores limitativos de
ativo fixo que sao: tanques de processamentosghgitas) e tanques estocagens, em que
os produtos de maior ciclo operacional acabam @¢oarm gargalo de producdo para o0s
produtos de baixo ciclo operacional. Desta formagnapresa tem uma preocupacao
constante com o tempo de fabricacdo (em nossocegtrdpo de processo e estocagem). A

tabela 5.28 demonstra a apuracédo da margem débcagéo por ciclo operacional.
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Tabela 5.28 - Apuracao do fator limitativo

V.V. Tinte Produte "y"

PRODUTOS Cast.4, 0%
12x750ml 12x750m
1 - Quantidade 25,000 200,000
2 - MARGEM CONTRIB. TOTAL 167.106 646.145
3 - M. CONTRIE. UNIT (2 / 1) 6, 6843 3.2307
4 - Ciclo Cperacianal 207,00 45 00
B - Tempo (4 = 24hrs) 4045 1.080

6 - M.C/ hrs de pr (3 / 5) 0,0323 0,0718

*Para dar uma nocdo comparativa no estudo de aéibogu-se o Produto “y” que € baseado em um neix d
produtos da empresa de baixo ciclo operacional.

Por meio da informacéo gerada pela tabela B@@-se pela linha 3, relativa vantagem
do produto Vinagre de Vinho Tinto Castelo 4,0% 15Dmil: apresenta margem de
contribuicdo maior de $ 6,6843 contra $ 3,2307 dodgo “y’ 12x750ml. Esta
corresponde a margem de contribuicdo unitaria peddo tradicional e agregada da

contabilidade de custos e da administracao atual.

Em termos de politicas de produtos, muitaseveas empresas se deparam com a
necessidade de ter que decidir qual € o produts imdicado para ser incentivado, em face
da existéncia de determinados aspectos restritNesse caso, a melhor contribuicdo de
cobertura é aquela que, no fator limitativo, apmese melhor vantagem. Desta forma, a
tomada de decisdo apenas pela margem de contobungi@ria podera conduzir a empresa

a conclusdes equivocadas.

Nem sempre os relatorios permitem identificarretamente o produto que melhor
contribui para a situagéo financeira da empresae@j o produto Vinagre de Vinho Tinto
Castelo 4,0% 12x750ml consome 0s recursos relatiwedempos de processo e estocagem
de 207 dias e, dessa forma, gera uma margem débcigéio por ciclo operacional de R$
0,0323. J& o produto “y” consome recursos de 4% eligera uma margem de contribuicdo
por ciclo operacional de R$ 0,0718. Observa-sepgleestudo das restricées de Goldratt o

melhor produto da empresa nao é aquele que geesoa margem de contribuicdo unitaria
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e sim aquele que gera a melhor margem de contfiblsegundo o gargalo estudado, em

NOSSO caso o ciclo operacional.

Conclui-se que, qualquer alteracdo no mix dgresa ou nos investimentos para
ampliacdo do negdcio, o produto que devera reqaeber incentivo € o produto “y”, desde
gue néo haja uma restricdo de mercado tanto a comio em longo prazo.

5.3 Demonstracdo de Resultado a valor presente ligo um complemento ao calculo
do Valor Econémico Agregado (E.V.R)

O estudo de caso focou as estratégias opeeasi@rincipalmente na gestao de estoques
de materiais e produtos que constitui um fatorweldmental importancia para o sucesso
da empresa na economia atual, por ser um objestratégico na geracdo de valor da

empresa.

Por isso a importancia do trabalho em busetarthinar com maior grau de precisao o
custo de processo, inclusive, os custos financeieoados face a necessidade de tempo de

processo e manutencao de niveis de estocagem.

Ja em relagcdo ao célculo do EVA muitas sdwmrgimcdes, entre as quais se destacam:

1. o seu célculo esta relacionado com os aspectoalmiat ou seja, o EVA é obtido
com base nas informacdes das demonstracfes canpalficamente disponiveis e,
como se sabe, elaboradas de acordo com os prisicifpiodamentais de
contabilidade ou com as normas fiscais e socistaemanadas dos 6rgdos
governamentais. Mas cabe ressaltar, que com ocaeesedas as informacdes

internas da empresa, o calculo do EVA néo apresaisteestricoes;

2. geralmente por atender aos principios e conveng@et@beis, o célculo do EVA
ndo considera a Demonstracao de Resultado do Eixenti seu valor presente para
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um tratamento de ordem financeira com base no floaxa, portanto, néo

representa efetivamente o seu lucro do ponto de funceiro;

3. o calculo do EVA tem geralmente uma abrangénciparativa, ndo realizando o
calculo por linhas de produtos, por produtos, fientes, por canais de distribuicéo,
por regides, etc. Portanto uma possivel geracamudeza global da empresa pode
encobrir produtos deficitarios em termos de vatmm@mico agregado (os produtos
deficitarios trazem para a empresa uma destruiedajdeza, em que 0 seu retorno
nao cobre o seu custo de capital). A falta dedildanento faz com que a empresa
nao tenha nenhuma efetividade na solucdo de prodedon EVA negativo,

utilizando-se de maneira deficiente os recursqsodgiseis.

4. pelo céalculo do EVA, uma empresa agrega valor, éstpresenta lucro residual
positivo, quando o lucro operacional é suficierdeapremunerar adequadamente o
uso do capital proprio e de terceiros. O célculocdsto de capital de terceiros é
realizado pela divisdo das despesas financeiragdéisf (menos beneficio do
I.Renda e Contribuicdo Social) pelo total de entprés, sendo ele a soma de
capital de giro e de financiamento. O custo detahfde giro ndo esta relacionado
apenas ao Resultado do periodo em analise, magrnamb estoque de matérias-
primas, materiais de embalagem, produtos em elgéora aos produtos. Para uma
andlise da Demonstracdo do Resultado do Exercieis apropriada, o custo de
capital de giro deveria estar correlacionado dinetae aos produtos vendidos no

periodo.

Com intengcédo de resolver parte das limitag@gs relacionadas e dar uma melhor
gualidade no calculo do valor econémico agregadipde-se, com base no estudo de caso,

alguns ajustes para o calculo do EVA, conformébal$ab.29.
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Tabela 5.29 — Calculo do EVA pela Demonstracdo doeRultado Econdmico a V.P.L
Demonstragae do Resultade Econdmico a V.P.L

V.V, Tinte W.V. Tinte Preduto "y"
PROLUTOS Cast.4,0% Cast. 9.2%

12x750ml dé granel 12x750m
200.000
10,28
2.056.744
336,280

1 - Volume

2 - Prego de Venda
VENDAS BRUTAS (1x2) 550.914 137.116
{-) Impostos
{-) Desc, Finane, Incondicionais
{=) VENDAS LIQUIDAS 460.847 1.720.494 2.296.040
(-1 Custo War. Prodiend. 223468 812.000 1.081.620
(-) Frete 20.824 7.367 77744 105,936 4,6%
(-1 Comissdo 27.301 0 101.824 120,225 5,6%
(-) Propaganda 13.883 0 51.830 65712 2,9%
-1PDD 8.264 2.057 30.851 41172 1,8%
{=) MARGEM CONTRIE. 167.106 646.145 862.374

2.744.774
443,734

114.700

8 — 8 4+ M & 0y

- 8 < 0. = 3 O =

{-) CUSTO/DESP. FIXOS 181.214 139.205 334.671 655.090] 28,5%
c Comprar Materiais 8.1a0 6,120 16320 30,600 1,3%
g Receber Materiais 8.7413 2,214 8.743 20400 0,2%
: : Movimentar Materinis 1730 4,614 £8.835 B0.7E0 2.0%
e € Programar Produgio 8,500 8.500 8.500 25,500 11%
i Controlar Produgdo 21,760 13.600 5440 40,800 1.8%
o Depreciagdo 25,000 1707 83.333 120.040 5,2%
Outras atividades 01,750 01750 183.500 3567.000 16,0%
c (=) LUCRO OPERACIONAL -14.108 -00.081 311.474 207.285 9,0%
P d |y IRenda / C.Social -4.797 -30.628 105,901 FO47F 3,1%
I 2 |A - (=) LUCRO OPERACIONAL I.'i!Q. -9.511 -59.454 205.573 136.808 6,0%
. B - Investimentos 3.000.000 1404808 10,000,000 14,404,808
o El--ror [(A/B)=100] -0,31% -4,23% 2,06% 0,95%
I Vo -wace 1,24% 1,24% 1,24% 1,24%
o AlE-RROI(C-D) -1,65% -5 47% 0,82% -0,29%
F - EVA (B x E) -46.442 -76.841 81.803 -41.479

No calculo do EVA, indicado na tabela 5.29jadu-se o conceito do residual return on
investiment, ou ROI-Residual (RROI) que, segundedaget al. (2001), “ € o spread entre
a taxa de retorno de uma empresa (ROI) menos espeactivo custo de capital (WACC)”.
Se esse indicador é positivo, significa que o netata empresa (ROI) é maior do que seu
custo de capital (WACC) e, portanto, a estratégianteira estaria coerente com o

principio da maximizacgao da riqueza.

O RROI, no caso do produto “y” 12x750ml, é0j@2%, calculado pela diferenca entre
0 ROI menos 0 WACC (2,06% - 1,24%), o que possibdiseguinte calculo do EVA:
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Investimento...........ccoeevveneev e ennn..$ 10.000.000*
(X) RROL. ..ot 0,8180%
BV A s $81.803

* O valor de Investimento é direcionado para osiptos de acordo com a sua utilizacéo.

A realizacdo de um resultado operacional 8655573 é superior aos juros de capital de
investimento de $ 123.770 ($ 10.000.000 x 1,24% WA\ empresa, nesta condicao,
gera explicitamente um resultado operacional deacsuificiente para cobrir o desembolso

dos juros, repercutindo sobre sua liquidez.

Do ponto de vista econémico, o ativo fixo deveduzir um fluxo de beneficios futuros

superiores ao fluxo de todos os custos, operag@nfananceiros, por ele ocasionado.

O célculo do EVA apresentado pela Demonstragamlor presente liquido tem as

seguintes vantagens:

» A demonstracdo esta, em termos de caixa, prop@mitmmuma analise bem mais
adequada em relacdo a Demonstracéo de Resultdananal;

* A Demonstragdo pode ser analisada tanto pelo métedousteio Variavel como
pelo método do Custeio Baseado em Atividades — ARdo, desta forma, uma
amplitude de andlise estratégica bem melhor dadtedicional;

e O célculo do EVA pode ser realizado por produtataedo que alguns produtos
possam estar sendo subsidiados por outros semheaorento da empresa,

e O calculo do WACC, que € o custo médio ponderaddidda, exclui o custo do
capital de giro que ja se encontra direcionado pada produto segundo o seu
préprio ciclo operacional; e

* O investimento € alocado para cada produto segsumatilizacao.

Desta forma, verifica-se que o modelo apreskEnpara o calculo do E.V.A consegue
em parte solucionar algumas limitacdes levantadakertopico, em que a empresa continua

tendo uma visao global e detalhada por produtgetacdo ou da destruicdo de valor,
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conseguindo diagnosticar com mais facilidade quaisdutos podem ou ndo estar
contribuindo para o seu resultado de maneira efefigta analise contribui para uma gestéo
mais estratégica, permitindo que a empresa tomleames decisdes a respeito de:
* Alocacéo de recursos;
* Andlise de rentabilidade por produto (produtos @&gam riqueza ou
destroem riqueza);
» Fabricar x comprar;

* Novos investimentos; entre outras decisoes.

5.4 Possiveis contribuicdes para a empresa pesgda

Qualquer sistema de custo e resultado deveomdsr pelos aspectos de natureza
contabil, mas ndo deve interferir no enfoque geatmcestratégico da empresa, ou seja, a
empresa devera sempre ter um sistema com um enfyepeacial particular a fim de
atender as exigéncias de planejamento estratégiemngresa. Por meio de um tratamento
mais moderno de custos, conforme apresentado traktelho, a geréncia recebera as

seguintes informacdes e possibilidades:

a) A contribuicdo marginal de cada produto deteasinem termos de caixa,

b) O custo variavel de cada produto em termos de @alor presente no momento da

venda), em que a geréncia podera conhecer qual fiuahceiro exigido a cada produto;

c) A empresa poder4d ndo somente tentar repassar ggreco do produto o custo
financeiro do ciclo operacional, como também busoelhorar e reduzir o ciclo
operacional de cada produto com mais assertividshe,é claro, afetar a qualidade de seus

produtos;

d) De posse de informacbOes gerenciais mais acyrad&npresa fara com que seus
produtos se tornem mais competitivos no mercadoeeidnem, dessa forma, melhor os

seus investimentos com a intencdo de maximizarsolteglo da empresa, segundo suas
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limitagBes. O ciclo operacional de cada produtoré certeza um fator limitativo dentro da
empresa estudada, por demandar tempo de procedeamerstocagem. O tempo de
processamento e estocagem demanda, por sua versoecomo: mao-de-obra direta e

indireta, utilizacao de ativos econémicos/finanzeie outros gastos gerais de fabricacao;

e) Conhecendo o custo financeiro de estocagem agsamento por produto, a empresa

podera avaliar a viabilidade econ6mica (PaybadR,&VPL) para a reducdo de estoques;

g) Uma maior acuracidade no custo do produto,ifa@l avaliacdo do custo de Produzir x

Comprar.

Com as vantagens citadas acima e conside@m@a contabilidade tradicional devera
obedecer rigorosamente aos principios e convergg@i@abeis, bem como da dificuldade
de serem alterados 0s aspectos tradicionais geenragmatéria, justifica a utilizacdo do
sistema apresentado de custos e apuracdo de desulgmra um melhor gerenciamento e

planejamento de resultados da empresa estudada.

E qualquer que seja a definicdo usada, a magio deve sempre medir os tempos de

ciclo e definir alvos para reducéo de tempos tataisiclo operacional.
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CONSIDERACOESFINAIS

Considerando os multiplos e complexos aspectosieimiadores na decisdo dos
métodos de custos analisados ao longo deste egtade;se afirmar que um método de
custos que atenda a gestdo é uma atividade redegagtratégica, pois pode influenciar ou
nao a continuidade da empresa no longo prazo,géaquariavel custos é responsavel pela

geracao de informacoes.

Uma gestao estratégica de custos eficaz dexidan a administragcdo do negdcio no
atingimento de sua missao, por meio do planejamex&cucao e controle das atividades

relacionadas aos custos.

Dentro deste contexto, € importante primeirdmelar resposta as questdoes de pesquisa
enunciadas na introducdo e depois demonstrar asigais conclusdes obtidas neste

trabalho.

1. A quantificacdo do custo financeiro no ciclo opéraal (processo e estocagem) de
cada produto foi demonstrada por meio de um Unicalyto, mas pode ser
estendida para todos os produtos da empresa.risstiennento gerencial estratégico

tem duas caracteristicas proprias:

* a primeira de mapear o ciclo operacional e financda empresa em dias de

estocagens, processos, pagamentos e recebimentos;

* a segunda de converter os custos e a DemonstracResliltado do Exercicio
de cada produto em uma mesma data focal (da veedapcionando as
distorcbes quando apuradas e analisadas em vatoremais, evitando a

empresa de analisar e tomar decisdes equivocadas.

2. As analises gerenciais estratégicas que a empdesagbter com a aplicacdo da

proposta, resumem-se:
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* apuracgao dos custos a valor presente por produgja, o direcionamento
do custo financeiro segundo o ciclo operacionataniceiro de cada produto

(tempo de processo, estocagem e vencimentos);

» demonstracdo do resultado por produto a valor pteseonsiderando o seu

ciclo financeiro (pagamentos e recebimentos);

* apuragao da margem de contribuicdo por ciclo operak demonstrando
guais sdo os produtos de melhor rentabilidade slgansua limitacdo de

tempo de processo e estocagem;

e apuracdo do EVA por produto, revelando se o prodegth ou nao

contribuindo para geragao de valor para o resulggmlmal da empresa.

O estudo de campo desenvolvido neste tral@linm exemplo de como a estrutura da
gestao estratégica de custos fornece uma forma uitikiso gerenciamento estratégico.
Quando se buscou direcionar o custo de capitalrdgogra cada produto, verificou-se que,
no desenvolvimento do processo de analise geredeiatustos e Resultados, havia

diferencas significativas entre o método tradici@na valor presente.

Na analise do estudo de caso, pOde-se verifioa aumento no custo do produto
(Vinagre de Vinho Castelo 4,2% 12x750ml) de 7,3§%@ndo apurado em termos de caixa
(valor presente no momento da venda), apresenserdallvida um aumento significativo
e comprometedor na expectativa de geracédo de Vaites deste trabalho, o produto aqui
estudado poderia ser considerado como um dos raataveis e passivel de futuros
investimentos (marketing e producédo). Cabe obsequar, futuros investimentos neste
produto tém que haver, mas primeiramente na suzipal restricdo que € o ciclo

operacional.

Portanto, pode-se concluir que, as empresadeaqu dado um tratamento ao custo de

capital de giro como um custo fixo comum, e ndo @am custo fixo proprio de cada
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produto, estardo sem duavida incorrendo em um s&rio na analise de seus custos e

resultados, comprometendo 0s negdcios no seu pees@o seu futuro.

Outras conclusdes obtidas neste trabalho sao:

O processo de determinacéo de custos deveereanarma atencao especial da empresa,
dado a importancia que o assunto representa, qudm@puracao dos resultados de cada
periodo contabil. As informagfes de custos devetdpois de um considerado tratamento
de carater gerencial, servir como instrumento tatero na determinacdo de precos de
vendas de produtos e servicos e analise de ressitgérenciais. Em sintese, as
informacdes de custos, como ferramenta basicasté@@ealeverdo fazer parte integrante do
processo decisorio da empresa.

Ja os produtos e as operacOes da empresaidesgrrobjeto de uma revisao técnica e
operacional, para que sejam identificados os pquassiveis de uma imediata reducao de
custos de producdo, estocagem, venda, distrib@ggastos de pos-venda, a fim de evitar
gue a margem de lucro do produto seja, isoladamenii@ico ponto ou fator passivel de

reducao, sacrificando-se, em decorréncia, o rekutfa empresa.

E com um periodo de estabilizacdo e quedafl#gfio no Brasil, a gestdo estratégica de
custos tornou-se indispensavel, pela dificuldadeetapresas no repasse da sua ineficiéncia
para o preco do produto, o que, em periodos emsgueegistraram altos indices de
inflacdo, incluia uma variavel adicional que en@lou, até mesmo, remunerava o grau de
ineficiéncia das empresas. Nao havia, portanto,eatimulo a otimizacdo dos meios de

producao, a fim de se obter um melhor aproveitaméos recursos disponiveis.

E os 6rgdos de producdo deverdo otimizar pecéss de planejamento e controle de
producédo, a fim de evitar o acumulo indevido deemaits e produtos em estoques que
provocardo o aumento do custo financeiro nos posdyiela necessidade de capital de

giro.
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Em funcdo das principais dificuldades enca@sano transcorrer da pesquisa, bem
como dos aspectos da aplicagcdo do custo financareiclo operacional do produto,

surgiram questdes para futuras pesquisas/estusbrera realizadas sobre o tema:

1 — Como mensurar o custo a valor presente no BB#seado em Atividades (ABC)?

2 — Como utilizar o conceito do valor presente aemhcdo de preco de venda dos

produtos?

3 — Até que ponto é viavel, no caso de empresasindis, trabalhar com a abordagem da

margem de contribuicdo na gestao de precos?

4 — Como determinar e mensurar o custo de utilzdgs ativos por produto?

Por fim, vale acrescentar que este traballconteece a importancia estratégica dos
custos como forma competitiva no ambiente conteémmw de negdcios, caracterizado
pela globalizacdo dos mercados em constantes magl@anagltamente competitivos. Desta
forma, as empresas devem promover acdes coordemautagradas visando o atingimento

de sua missédo e consequentemente a continuidddegmprazo.
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GLOSSARIO

Acuracia : mede a proximidade de cada observagdo ao valoseyeocura atingir, em
Nnosso caso especifico o verdadeiro custo.

Ciclo de vida dos produtos :Abrange o periodo da producao, das vendas e dé®gan
partir da data em que o produto é colocado no rdercé a data em que suas vendas séo
suspensas.

Ciclo do capital de giro :Circulagdo de caixa para estoques, destes parascameceber e
dai de volta para o caixa.

Curva de aprendizagem :Funcdo que demonstra como o custo pleno unitarjoroiduto
(incluindo fabricagdo, distribuicdo, marketing etdiminui & medida que aumenta o
numero de unidades produzidas.

Custos de estocagem Custos que aparecem quando sdo mantidos estoqubsnde
destinados a venda.

Despesas operacionais Todos o0s gastos, exceto os custos dos produtosidesnd
associados a receitas.

Direcionador de custos :Qualquer fator que afeta o custo total. Isto é: waréacdo no

direcionador de custo causara uma variacdo no dévelsto total de um objeto de custo
pertinente.

Eficacia . Capacidade de determinar metas apropriadas: “éazeisa certa’

Eficiéncia : Capacidade de minimizar o uso de recursos pam@n@lc as metas da
organizagdo: “fazer as coisas de maneira correta”

Fort T ou Modelo T : Um modelo deChassis de carrogue foi simbolo da moderna era
industrial e inicio das chamadas linhas de montage
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Gargalos : Operacao em que o trabalho exigido se aproximapacidade disponivel ou é
maior do que ela.

Just-In-Time (JIT): Sistema de estoque onde, em termos ideais, asidpded de
producdo sao iguais as quantidades de entregaspsamateriais sendo comprados e 0s
produtos acabados sendo entregues justamente nentwde usar.

Lead time : Compreende o ciclo tempo da matéria prima no estagu processamento e
no tempo do produto final no estoque até o moméatsua venda.

Planejamento estratégico [EEscolha de metas, previsdo dos resultados seguwneisas
caminhos e, em seguida, decisao de como alcangastas desejadas.

Produtividade : Mede a relacéo entre os insumos (fisicos e custanente empregados

e a producao realmente alcancada; quanto mensili@esumos para um dado conjunto de
unidades de producdo, ou maiores as unidades deigi® para um dado conjunto de
insumos, maior nivel de produtividade.

Preco de transferéncia:Preco que uma subunidade (setor, departamentsadietc)
cobra por um produto ou servico fornecido a outlausidade da mesma organizacao.

RestricOes :Limitacdes sobre recursos, geralmente expressasreros matematicos.

Resultado : Um demonstrativo que avalia o desempenho operacida empresa
comparando suas realizacdes (receita dos cliegislmente chamada de vendas) e
esforgo (custo dos produtos vendidos e outras daspe

SCM - (Strategic Cost Managementlsestéo estratégica de custos.

TOC : Enuncia métodos para maximizar o resultado operakidiante de alguns gargalos
de producgéo.



