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RESUMO

As pequenas empresas exercem um papel fundamental na economia
nacional; porém, notorias sdo as suas dificuldades para se manterem ativas no

mercado por um periodo de tempo mais longo.

Os problemas de gestédo tém sido apontados como fatores impeditivos ao
seu crescimento e desenvolvimento, sendo que, no caso das pequenas industrias,
uma de suas maiores dificuldades encontra-se na maneira incorreta de analisar a
sua estrutura de custos, levando-as, por vezes, a obter resultados pouco

satisfatorios.

O objetivo deste estudo é identificar quais os elementos necessarios a
correta analise da estrutura de custos de uma industria de pequeno porte,
utilizando-os na elaboracdo de um instrumento gerencial, servindo-se também,

para tanto, do conceito do custo-meta.

O trabalho inicia-se com a caracterizacao do perfil do empreendedor e do
empreendimento, abordando a seguir, a necessidade de uma adequada gestéao de
custos para as pequenas empresas. Trata ainda, da importancia da correta

determinacao dos precos de venda.

Finalmente, sugere-se uma proposta de relatério gerencial direcionado
para uma adequada andlise da estrutura de custos das pequenas empresas.
Aplicou-se, o mesmo, numa industria de pequeno porte do ramo plastico,

apresentando os resultados obtidos.

Espera-se, assim, contribuir para que 0 pequeno empresario possa tomar
decisbes com bases mais estruturadas, nao ficando dependente apenas de seu

feeling para nortear os rumos de sua empresa.

Palavras-chave: pequenas empresas; estrutura de custos; custo meta.
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ABSTRACT

The small enterprises play a very important role in our national economy;
however, well-known are their difficulties to remain “alive” in the market for a longer

period of time.

The problems of management have been pointed out as the factors which
prevent them from growing and developing, and in the case of the small industries,
one of their main difficulties lies in the incorrect way of analyzing their cost structure,

leading them, sometimes, to non-satisfactory results.

The objective of this study is to identify the necessary elements for the correct
analysis of the costs structure of a small industry, using these elements to create a
managerial instrument, applying, for this purpose, the concept of the target cost as

well.

This work starts with the characterization of the enterprise profile and the
entrepreneur’s, explaining the need of a suitable costs management for the small
companies. It also deals with the importance of the correct establishment of the

sales prices.

Finally, we purpose a managerial report directed to a suitable analysis of the
costs structure of the small companies. We applied this report in a small industry of

plastic branch, and we present the final results.

Thus, we expect that our work may help the small entrepreneur make
decisions based on more structuralized bases and not being dependent on his own

feeling in order to direct the course of his enterprise.

Key-words: small enterprises; costs structure; target cost.
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INTRODUCAO

Apresentacdo do Tema

A partir da década de 1.950, intensificaram-se as relacdes econémicas das
sociedades capitalistas e ao mesmo tempo foi se desenvolvendo uma relagdo muito
importante entre as grandes organizacdes e as pequenas unidades produtivas, pela

significancia destas no processo econdmico global.

No entanto, notorias sédo as dificuldades deste segmento empresarial para

manter-se ativo no mercado por um periodo de tempo mais longo.

O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Estado
de Séao Paulo (SEBRAE-SP) vem realizando desde 1998, uma atualizacdo a cada
dois anos de seu estudo sobre a mortalidade de empresas. Por meio de seu mais
recente relatério denominado “Sobrevivéncia e Mortalidade das Empresas Paulistas
de 1 a 5 anos” (edicdo 2005), que utilizou uma amostra aleatoria de 2.000
empresas, representativa das unidades registradas na Junta Comercial do Estado
de Sao Paulo (JUCESP) no periodo de 1999 a 2003, pode-se identificar que a taxa
de mortalidade é de 29% para empresas até um ano, e que cerca de 56% dos
empreendimentos ndo concluem o quinto ano de atividade. Ao considerar apenas
empresas com até cinco anos de atividade em média, anualmente, cerca de 73 mil
empresas paulistas encerram suas atividades, levando a uma perda estimada de,
pelo menos, 281 mil postos de trabalho por ano e uma perda de R$ 14,8 bilhdes em

termos financeiros.

Segundo tal relatorio, “esses resultados, embora elevados, séo inferiores
aos verificados na pesquisa anterior, quando a mortalidade de empresas até cinco
anos foi de 60% [...]"

Apesar desta reducao apresentada, a mortalidade precoce dos pequenos

negocios ainda continua em patamares elevados e deve suas causas a diversos



20

fatores, denominados “fatores contribuintes”.

Dentre estes fatores, a implementacdo de um planejamento adequado e a
escolha da melhor opcéo para obtencdo de recursos financeiros encontram-se sob
o controle do empreendedor. Outros, por sua vez, de cunho conjuntural,
independem da sua atuacdo, tais como, por exemplo, a retracdo do mercado
consumidor, o acirramento da concorréncia e a implementacdo de uma expressiva

carga tributaria resultante da adocé&o de politicas econémicas governamentais.

Observa-se ainda que, neste segmento empresarial, a geréncia e o
processo decisorio encontram-se centralizados na figura do proprietario-
empreendedor, o qual, na maioria das vezes, ndo se apresenta preparado

tecnicamente para implementa-los de maneira adequada.

Os pequenos empreendedores, conduzidos por sua motivagédo em realizar,
administram seus negécios desde a sua concepcdo até a sua implementacdo em
bases intuitivas, sujeitando-se a riscos que, normalmente o0s conduzem a

descontinuidade de suas empresas.

O elevado indice de desemprego no Brasil e a tendéncia atual de
profissionais das mais diversas areas deixarem 0s seus empregos por diversas
razdes e quererem ser donos de seu proprio negdcio tém sido considerados como
0s principais fatores da expansdo do empreendedorismo. Esta palavra, por sinal,
tem sido muito utilizada no mercado competitivo da atualidade, porém diversas

pessoas ainda ndo sabem o seu verdadeiro sentido.

Empreendedor € a pessoa que possui a capacidade de transformar uma
idéia em realidade, seja ela inovadora ou ndo; é ser capaz de identificar
oportunidades, desenvolver uma visdo do ambiente e de contagiar pessoas com

suas idéias.

Neste contexto, muitos iniciam o seu proprio negdécio utilizando-se do
dominio de uma técnica especifica; possuem expertise num segmento pelos anos

de experiéncia numa determinada area de atuacdo e, quando se langcam a novos
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desafios, sentem-se mais seguros em empreendé-la. No entanto, sem uma base no
campo da gestdo empresarial, véem aquilo que era um sonho transformar-se num

verdadeiro pesadelo.

Para Machado (2005, p. 24), “o verdadeiro empresario € aquele que faz
acontecer. Muitos tém boas idéias, mas, dai a transforma-las em realizacdes, existe

uma distancia muito grande”.

Outros confundem abrir o proprio negécio com abrir o préprio emprego.
Por mais modificadas que estejam as relagbes entre empregadores e empregados
nos dias de hoje (em que ja ndo ha como obter a garantia de estar empregado no
dia seguinte, com elevadas exigéncias na busca do atingimento de metas e cargas
horéarias de trabalho que vao além daquela convencionada contratualmente), estas
relagbes formais, ainda trazem em seu bojo a tranquilidade ao empregado de que
nao esta sozinho na busca dos objetivos da empresa, de que sua responsabilidade
para com o0s resultados estd restrita a suas atribuicdes profissionais e que, na
maioria dos casos, podera contar com o recebimento de seu salario no dia

combinado.

Assim, por vezes, o empreendedor abre a sua empresa sem perceber que,

a partir daguele momento, sera ele quem conduzird o destino de seu negaocio.

E surge, entdo, um outro aspecto a ser considerado como um erro
freqiente, ou seja, muitos comecam pela empresa e ndo pelos negécios.
Envolvidos demais nas atividades diarias do empreendimento, ndo conseguem se
desvencilhar das rotinas de servi¢cos para exercerem a sua principal funcédo que € a

de utilizar a sua expertise para alavancar os seus negocios.

Para Matias e Lopes Junior (2002, p. 3), “0 pequeno empresario € o
proprietario das pequenas empresas, onde toda a decisdo € geralmente
centralizada e de onde sao formuladas e implementadas quase todas as estratégias

do negécio”.

Dentre os diversos tipos de decisbes a serem tomadas pelo
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empreendedor, as referentes a formacdo e a determinacdo do preco venda
destacam-se como vitais para fornecerem a sustentabilidade necesséaria ao

empreendimento.

O dilema principal encontra-se no fato de que o pre¢co do bem, produto ou
servico, ndo pode ser tdo elevado que afugente o comprador, e nem tao baixo que
provoque a perda de lucros potenciais. Além do mais, o preco é um fator
determinante para o posicionamento de sua marca; sendo assim, um pre¢o muito

baixo pode causar uma ma impressédo no mercado.

Por sua vez, um preco bem estabelecido e colocado em pratica pode
significar uma grande vantagem competitiva. Entende-se por esta, como sendo um
desempenho superior da empresa perante seus concorrentes, sendo algo
especifico da mesma, em que ela se destaca dos demais, passando esta vantagem

para seus clientes com o objetivo de fideliza-los.

Segundo Porter (2003, p. 31), “uma empresa ganha vantagem competitiva,
executando suas atividades estrategicamente importantes de uma forma mais

barata ou melhor do que a concorréncia”.

Para Maximiano (2004, p. 394), a vantagem competitiva é determinada por
“fatores que contribuem para que um produto, servico ou empresa tenha sucesso

em relagdo aos concorrentes”.

No caso especifico do pequeno negdcio, entende-se empiricamente que o
proprietario-gestor, sem o conhecimento técnico necessario, determina o seu preco
de venda tomando como base apenas o preco praticado pela concorréncia, sem
utilizar para tal, uma andlise apurada dos custos incorridos durante o processo
produtivo. Ou ainda, adiciona simplesmente uma margem (mark-up) de algumas
vezes 0 valor de sua matéria-prima (no caso de uma empresa industrial),

estabelecendo assim, o preco de venda a ser praticado no mercado.

O presente estudo visa a discutir esta questdo e identificar como uma

adequada analise de custos pode contribuir para que o processo decisério nas
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pequenas empresas seja implementado mais eficazmente, ndo ficando dependente

apenas do “feeling” de seu gestor.

Problematizagcéo

Notadamente, muitos esforcos vém sendo direcionados no sentido da
manutencdo e do desenvolvimento das micro e pequenas empresas. No entanto,

ainda é bastante elevada a sua taxa de mortalidade.

Dentre os diversos fatores que corroboram para o pouco tempo de vida util
deste segmento empresarial, tem-se que considerar a discutivel capacidade
gerencial dos empreendedores como fator altamente influente e, até mesmo,

impeditivo ao seu crescimento e desenvolvimento.

A maioria dessas empresas padece de problemas estruturais, em especial,
aqueles relacionados a gestdo, normalmente nao profissionalizada, e a obtencéo

das informacdes que subsidiam suas tomadas de decisdes.

Dubois et al (2006, p. 219) afirma que:

“As conclusdes mais evidentes que se tém obtido para o fechamento de
grande parte destas empresas, que ndo conseguem atingir o seu primeiro
ano de vida, estdo ligadas a questbes de conceitos basicos de certas
ciéncias como economia, administracéo e contabilidade. Estas trés areas
do conhecimento tém apontado para 0 insucesso das empresas que
‘fecham suas portas’, devido as falhas na gestéo [...]".

Estes pontos fundamentam os aspectos gerais da situacdo problema a

ser tratada durante este estudo.

Para Cervo e Bervian (2002, p. 84), “problema é uma questao que envolve
intrinsecamente uma dificuldade tedrica ou pratica, para a qual se deve encontrar

uma solugéo”.
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“O problema [...] consiste em um enunciado explicitado de forma clara,
compreensivel e operacional, cujo melhor modo de solucdo ou é uma pesquisa ou
pode ser resolvido por meio de processos cientificos”.(MARCONI; LAKATOS, 2005,
p. 129).

Considerando ser o assunto gestdo um tema bastante abrangente, pois
gerenciamento pode ser implementado sob diversos aspectos, sera tratada a gestéao

da pequena empresa por meio da formulagéo do seguinte problema:

Como a utilizacdo de um relatério gerencial destinado a analise da
estrutura de custos pode contribuir para a gestdo de uma empresa industrial

de pequeno porte?

Objetivos do Trabalho

Definidos o assunto-tema e a caracterizagdo da situacdo-problema,

enunciam-se 0s objetivos desta pesquisa.

Objetivo Geral:

O objetivo geral deste estudo € identificar quais os elementos necessarios
a correta analise da estrutura de custos de uma indulstria de pequeno porte,
utilizando-os na elaboracéo de um instrumento gerencial, servindo-se também, para

tanto, do conceito do custo-meta.

Objetivos Especificos:

- identificar as caracteristicas inerentes ao perfil do empreendedor e da
pequena empresa;

- identificar a importancia da gestéo de custos para a pequena industria;

- identificar como o conceito do custo-meta pode contribuir para a

elaboracdo de um relatério gerencial destinado a anélise de custos;



25

BN

- propor um relatorio gerencial simplificado destinado a analise da
estrutura de custos de uma empresa industrial de pequeno porte.
- aplicar o relatorio proposto numa empresa cujas caracteristicas atenda

ao perfil pesquisado.

Justificativa do Estudo e sua Importancia

A perspectiva do fortalecimento da pequena empresa tem sido,
principalmente nos dltimos anos, muito discutida por diversos setores da sociedade

brasileira.

Em pesquisa realizada pelo SEBRAE-SP (2005), identificou-se que as
micro e pequenas empresas (MPEs) respondem por 99% do total das empresas do
pais; 28% do faturamento do setor privado; 20% do PIB brasileiro e 2% do valor das
exportacdes nacionais. Com relacdo a geracdo de postos de trabalho, os
empregados com registros em carteira das MPEs, denominadas ocupacdes formais,
respondem por 56% desse grupo de trabalhadores do pais. Se considerarmos
outras formas de ocupacdo, tais como, a dos préprios empreendedores, dos seus
familiares ocupados no estabelecimento e dos trabalhadores sem registro em

carteira, este percentual se eleva a 67%.

Analisando-se os dados apresentados, pode-se perceber a importancia

das pequenas empresas para o desenvolvimento econdmico e social do Brasil.

Assim, os aspectos ora citados sobre este segmento empresarial e seus
vinculos com a economia nacional, corroboram com a importancia do assunto deste

estudo.

A escolha do tema em questdo deve-se, também a correlacédo existente
entre o mesmo e o0 desempenho das atividades profissionais deste autor, que
exerceu por muito tempo funcdo gerencial em instituicdo financeira, tendo como

foco principal o segmento da pessoa juridica, estando incluidas neste ambito,
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diversas pequenas empresas.

Com base nestas experiéncias, identifica-se existir um elevado nivel de
despreparo e de improviso por parte dos gestores de pequenas industrias na
andlise de sua estrutura de custos, ndo se utilizando um instrumento gerencial

adequado tal finalidade.

Em busca de uma justificativa cientifica, realizou-se pesquisa junto a
biblioteca da Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo (PUC-SP) e nédo foram
localizados muitos trabalhos a respeito do tema em questao.

Tal pesquisa apresentou o seguinte resultado: das 226 dissertacdes de
mestrado do Programa de Ciéncias Contébeis e Financeiras da PUC-SP (data base:
04.09.06) sob o tema Administracdo de Pequenas Empresas, apenas 14 foram
identificadas, ou seja, 0 equivalente a 6,2% do total.

Assim, o0s aspectos apresentados ressaltam a importancia e a

consequente escolha do tema em questéo.

Metodologia de Pesquisa

Este trabalho utilizar-se-a, num primeiro momento, da pesquisa

bibliogréfica.

Para Marconi e Lakatos (2005, p. 185), “a pesquisa bibliografica ndo é
mera repeticdo do que ja foi dito ou escrito sobre certo assunto, mas propicia o
exame de um tema sob novo enfoque ou abordagem, chegando a conclusdes

inovadoras”.

Medeiros (2005, p. 51) comenta que “a pesquisa bibliografica é passo
decisivo em qualquer pesquisa cientifica, uma vez que elimina a possibilidade de se

trabalhar em vao, de se despender tempo com o que ja foi solucionado”.
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Assim, recorre-se inicialmente a pesquisa bibliografica no sentido de
identificar os subsidios necessarios a responder a questdo norteadora deste
trabalho e buscar o arcabouco para a elaboracdo e proposicdo de um relatorio
gerencial a ser utilizado por empresas industriais de pequeno porte como um

instrumento facilitador na analise de sua estrutura de custos.

Por fim, ao aplicar-se 0 instrumento proposto numa empresa cujas
caracteristicas béasicas atenderam ao foco da implementagdo do instrumento,
visando valida-lo em situacdo pratica, a metodologia de pesquisa estudada e

entendida como a mais adequada foi a pesquisa-acao.

Para Thiollent (2000, p. 14), a pesquisa-acao pode ser definida como:

“...um tipo de pesquisa com base empirica que é concebida e realizada em
estreita associacdo com uma acdo ou com a resolucdo de um problema
coletivo e no qual os pesquisadores e participantes representativos da
situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo e
participativo”.

Para Martins (2006, p. 47):

“A Pesquisa-Acdo (PA) consiste essencialmente em acoplar pesquisa e
acdo em um processo no qual os atores implicados participam, junto com o
pesquisador, para chegarem interativamente a elucidar uma questdo da
realidade em que estdo inseridos, identificando problemas coletivos,
buscando e experimentando solu¢cdes em situagdo real. Simultaneamente,
h& producéo e uso de conhecimento”.

Estruturacao do Trabalho

Este trabalho estd composto por uma introducdo, em que foi apresentado
o tema, a problematizacdo, a formulacdo da hipotese, os objetivos do trabalho, a
justificativa do estudo e sua importancia e a metodologia utilizada. Além desta

introducédo, existem mais quatro capitulos.
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No primeiro capitulo, aborda-se a pequena empresa, descrevendo as
caracteristicas inerentes ao perfil do empreendedor, a definicdo de empreendimento
e a caracterizacdo da mesma. Além disto, concentra-se neste capitulo uma
discussdo critica sobre os principais motivos da descontinuidade deste segmento
empresarial, gerando uma reflexdo sobre as razfes de seu elevado indice de

mortalidade, visando atender o objetivo geral deste trabalho.

No capitulo dois, apresenta-se como fundamentacdo teodrica, as
consideracdes gerais sobre custos, sua terminologia basica, uma sintese dos
meétodos de custeio, 0 custo-meta e os principais elementos formadores do custo

industrial.

No capitulo trés, discorre-se sobre o0s principais fatores, estratégias e
metodologias utilizadas para a formacéo de precos de venda.

Os trés primeiros capitulos obedeceram a uma sequéncia légica de
informacdes a fim de propiciar o arcabouco necessario para, no quarto capitulo,
apresentar-se uma proposta de relatério gerencial visando a analise da estrutura de
custos numa pequena empresa industrial. Também no quarto capitulo, apresentam-
se 0s itens componentes do instrumento, as vantagens e as limitagdes do mesmo, a
sua aplicacdo em uma industria de pequeno porte e os resultados obtidos desta

aplicacéo.

Por fim, apresentam-se as consideracdes finais, indicando a possibilidade

de continuacéo do estudo desenvolvido neste trabalho.



29

CAPITULO 1

A PEQUENA EMPRESA

A medida que as empresas apresentam crescimento, passam por uma
divisao de trabalho que envolve uma especializacdo vertical (hierarquia de
autoridade) e uma especializagdo horizontal (departamentalizacdo). Quanto maior
for a especializacdo vertical, maior sera a quantidade de niveis hierarquicos
necessarios para assegurar o comando e o controle organizacional e, quanto maior
for a especializagcdo horizontal, maior sera o nimero de departamentos, cada qual
especializado numa determinada area funcional da empresa, como financas,

marketing, pessoal etc.

No entanto, o crescimento da estrutura organizacional traz em seu bojo
algumas particularidades que dificultam a agilidade das empresas de maior porte.
Quanto maior a quantidade de niveis hierarquicos, tanto mais pesada e morosa sera
a organizagdo, com as comunicagdes internas tornando-se mais demoradas e
complexas. Por sua vez, quanto maior for o nimero de departamentos, maior sera a
necessidade de coordenacdo e de meios de integracdo para que a empresa

mantenha sua integridade, ndo perdendo de vista 0s seus objetivos principais.

Na maioria das vezes a especializacdo horizontal provoca uma
especializacdo vertical, e € neste ponto que deve residir a preocupacado da grande
empresa. Se por um lado a divisdo em departamentos enfatiza a especializagao de
cada 6rgao ou cargo, por outro, dificulta acentuadamente a coordenacao entre eles.

As dificuldades apresentadas no relacionamento entre os departamentos
podem acarretar o fato de que cada 6rgdo comece a perseguir 0S seus proprios
objetivos especificos, colocando num segundo plano, as metas globais da

organizacao.

Uma grande quantidade de niveis hierarquicos também impde pesados
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custos e dificuldades adicionais a organizacao principalmente no tocante a reducao
das possibilidades de uma comunicacao réapida e eficiente, acrescentando sérias

distor¢bes de comunicagao.

Para suportar com toda esta estrutura, as empresas de grande porte
procuram trabalhar normalmente com producdo em massa de produtos ou servigos,

orientadas para mercados amplos e abrangentes.

Corroborando com o exposto, Chiavenato (2006, p. 37), comenta:

“As grandes empresas nhdo sabem tirar proveito de trés pontos
fundamentais:

1. pequenos nichos de mercado que envolvem um pequeno volume de
negacios;

2. atendimento as necessidades individualizadas e personalizadas dos
clientes, isto €, produtos/servigos personalizados para cada cliente;

3. surgimento de oportunidades passageiras de mercado que envolvem
agilidade e prontiddo para rapidas decisbes e alteragbes em
produtos/servi¢os”.

Chiavenato (2006) complementa dizendo ainda que “saber tirar proveito

dessas vantagens € a grande descoberta das pequenas empresas”.

Com seu tamanho reduzido, possuem a agilidade e a flexibilidade para
mudancas rapidas que as empresas de maior porte ndo tém. Normalmente, as
pequenas empresas operam com estruturas simples, ageis e baratas, fazendo da

simplicidade um estilo de trabalho e uma vantagem competitiva.

Observa-se, em alguns casos, que grandes empresas tém passado por
programas de reestruturacdo visando a melhoria continua, 0 enxugamento e a
reducdo de niveis hierarquicos, gerenciamento de processos, a fim de reduzir os
impactos negativos de sua complexidade organizacional, retomando assim,

algumas caracteristicas das empresas pequenas, inovadoras e empreendedoras.
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1.1 O EMPREENDEDOR E O VERBO “EMPREENDER”

Os desafios impostos pelo mercado de trabalho e as novas formas de
relacbes existentes entre o empregado e o0 empregador fazem do

empreendedorismo um assunto bastante atual.

Dornelas (2001, p. 37) citando Schumpeter comenta que “o0 empreendedor
€ aquele que destr6i a ordem econdmica existente pela introdu¢cdo de novos
produtos e servicos, pela criagdo de novas formas de organizacdo ou pela
exploragdo de novos recursos materiais”. Originario da palavra francesa
entrepreneur, o vocabulo empreendedor significa aquele que assume riscos e

comeca algo novo.

N&o raras sdo as vezes em que se identificam pessoas que deixam 0s
seus postos de trabalho em que exerciam funcdo como empregados de outrem e,
alimentadas por um forte desejo de realizar e com algum dinheiro no bolso, se

langam a novas experiéncias profissionais como empreendedores.

Longenecker et al (1997, p.6), define que as pessoas sao atraidas para um
empreendimento por indmeros incentivos ou recompensas, classificando-as em trés
categorias basicas, quais sejam, o lucro, a independéncia e um estilo de vida

prazeroso. Apresenta-as, ainda, conforme a figura a seguir:



Compensacdes de
um empreendimento

FIGURA 1 — INCENTIVOS PARA EMPREENDER

!
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Lucro

Libertacdo dos limites
de pagamento
padronizado para

Independéncia

Libertacao da
supervisao e regras de
organizacfes
burocraticas.

Estilo de vida prazeroso

Libertacdo da rotina,
monotonia e empregos
nao-desafiadores.

trabalho padronizado.

Fonte: LONGENECKER et al (1997, p.7)

O empreendedor é a pessoa que inicia e opera um negocio para realizar
uma idéia ou projeto pessoal assumindo riscos e responsabilidades. Dessa forma,
espera, intuitivamente e na maioria das vezes, que seus esfor¢cos de tempo e de
investimentos financeiros sejam recompensados por meio de resultados (lucros), e
gue estes retornos cubram ainda, e principalmente, 0s riscos e a iniciativa que

assumiram ao operar seus proéprios negocios.

Chiavenato (2006) apresenta as vantagens de ser empregado de alguma

empresa ou de ser dono do proprio negécio, conforme Quadro 1.
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QUADRO 1 — AS VANTAGENS DE SER FUNCIONARIO E DE SER EMPREENDEDOR

Vantagens de ser empregado Vantagens de ser dono
de alguma empresa do proprio negocio
vocé ndo corre risco financeiro; vocé é o empreendedor da prépria atividade, € o dono
vocé tem o seu salério mensal; da bola;

vocé goza de relativa prote¢do e seguranca do seu | vocé ndo precisa seguir ordens alheias;

empregador; vocé faz o que acha que deve ser feito, ou seja,
as decisbes estratégicas sdo tomadas pelos|escolhe os caminhos;

dirigentes da empresa; vocé toma as decisdes estratégicas;

VOCé ndo precisa se preocupar com 0s negoécios da | vocé pode ter um progresso financeiro muito maior (ou

empresa,; muito menor);
vocé tem férias garantidas; vocé constréi algo totalmente seu;
voceé tem beneficios sociais pagos pela empresa; vocé satisfaz seu espirito empreendedor;

vocé pode aspirar a uma carreira dentro da |vocé é o “cabec¢a” do negécio.
organizagao;

vocé pode aspirar a uma participagéo nos resultados;
vocé ndo precisa quebrar a cabeca com solugfes de

problemas.

Fonte: CHIAVENATO (2006, p. 22)

Outras, em busca de uma maior experiéncia ou visando a acumular o
capital necessario para o inicio de um empreendimento, aceitam a situacdo de
serem empregadas, até 0 momento em que se sentem seguras o suficiente para se
lancarem a um negdcio proprio, podendo tomar decisdes, assumir riscos e colher os

retornos destes investimentos por si s0.

O fator desemprego, também passou a ser um impulsionador do
empreendedorismo. Trabalhadores, vendo-se desempregados e com restritas
possibilidades de recolocagcdo no mercado de trabalho, lancam méo de suas

economias e das experiéncias adquiridas para abrirem o seu préprio negécio.

Campos (2005, p. 69), analisando uma pesquisa realizada pelo SEBRAE

denominada Empreendedorismo no Brasil e publicada em 2003, comenta:

“Apesar da taxa de empreendedorismo no Brasil ser 6tima em relagdo aos demais paises, a
pesquisa do Sebrae também mostra os motivos que levaram a abertura de uma empresa e 53%
disseram ‘oportunidade de um novo negdcio’ e 47% apontaram ‘necessidade de geragéo de renda
em situacao de alto desemprego™.
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Por dltimo, algumas pessoas véem no negdécio proprio a chance de
realizarem-se, de fazerem o que realmente gostam, de sentirem-se livres de certas
rotinas e monotonias. Num certo ponto de suas carreiras, profissionais identificam
que quase ja ndo ha mais o que aprender naquele ambiente profissional, ndo véem
perspectivas de crescimento e, neste momento, entendem por bem buscar novos

desafios; e nada melhor para um desafio, do que se lancarem a um negacio proprio.

Longenecker et al (1997), analisando tais situacdes, identificam-nas como
eventos precipitadores. A saida de um emprego, a insatisfacdo no trabalho ou o
surgimento de oportunidades inesperadas acabam conduzindo alguns profissionais
gue, ainda tinham algum receio a se lancarem como empreendedores, a arriscarem-

se na abertura de um negdcio proprio.

Em pesquisa realizada pelo SEBRAE identifica-se qual a ocupacédo
anterior das pessoas que abriram as suas empresas na Junta Comercial do Estado
de S&o Paulo (JUCESP), entre 1999 e 2003, e que sdo representadas na Tabela 1:

TABELA 1 - OCUPACAO ANTERIOR DAS PESSOAS QUE ABRIRAM A SUA EMPRESA NA JUCESP NO
PERIODO DE 1999 A 2003

OCUPACOES 1999 2000 2001 2002 2003 199'\3(3/(1;%03
Empregado (empresa privada) 28% 33% 28% 29% 30% 30%
Desempregado 27% 26% 21% 26% 26% 25%
Autdbnomo 19% 19% 23% 20% 21% 20%
Proprietario (outra empresa) 11% 13% 14% 14% 11% 13%
Dona de casa 6% 3% 5% 4% 4% 4%
Estudante 3% 1% 1% 2% 3% 2%
Funcionario publico 3% 3% 3% 2% 2% 3%
Outros (*) 3% 2% 5% 3% 3% 3%
TOTAL 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Fonte: PESQUISA SEBRAE-SP (2005, p.20)

(*) Entende-se por “outros” o predominio dos aposentados.

Neste momento, € oportuna uma reflexdo sobre o verbo “Empreender” e
Houaiss e Salles (2001) o definem como:

1. decidir realizar (tarefa dificil e trabalhosa); tentar
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2. pbr em execucao; realizar

Neste contexto, empreender € tomar a decisdo de executar uma tarefa que
apresente um certo nivel de dificuldade. A palavra tentar, por sua vez, denota o

sentido de experimentar algo novo, arriscando-se.

Assim, tais definicbes remetem a conclusdo de que um empreendedor de

sucesso deve possuir algumas caracteristicas especificas.

Dentre varias citadas por Matias e Lopes Juanior (2002, p. 4), destacam-se

as seguintes:

e E motivado pelo desejo de realizar e aceita correr riscos;

e Possui boa capacidade de analise, nha maioria das vezes, de forma

intuitiva;

e Apresenta autoconfianca e administra suas necessidades e

frustracdes, sem por elas deixar-se dominar;

e E otimista, sem perder contato com a realidade, possuindo vis&o de

futuro;

e Possui a capacidade de recomecar, se for necessario;

e Tem facilidade e habilidade para relagbes interpessoais, sendo
capaz de liderar, motivar e orientar outras pessoas com relagdo ao

trabalho;

e Utiliza a propria intuicdo e a de outras pessoas para escolher os
melhores caminhos no processo de tomada de decisao;

e Busca sempre a qualidade e tem prazer em realizar o trabalho,

observando seu préprio crescimento empresarial; €,
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e E independente, seguro e confiante na execugdo de sua atividade

profissional.

Longenecker et al (1997, p.9), corroboram com as caracteristicas

supracitadas ao comentarem que “um estereétipo comum do empreendedor

enfatiza caracteristicas como uma enorme necessidade de realizacdo, uma

disposicéo para assumir riscos moderados e uma forte autoconfiancga”.

Por sua vez, Chiavenatto (2006, p. 5), ao citar as caracteristicas do

espirito empreendedor, descreve que:

“Na verdade, o empreendedor é a pessoa que consegue fazer as
coisas acontecerem, pois é dotado de sensibilidade para os negdcios, tino
financeiro e capacidade de identificar oportunidades. Com esse arsenal,
transforma idéias em realidade, para beneficio proprio e para beneficio da
comunidade. Por ter criatividade e um alto nivel de energia, o
empreendedor demonstra imaginacdo e perseveranca, aspectos que,
combinados adequadamente, o habilitam a transformar uma idéia simples e
mal estruturada em algo concreto e bem-sucedido no mercado”.

Dornelas (2001), apresenta as caracteristicas dos empreendedores de

sucesso, conforme o Quadro 2, a seguir:

QUADRO 2 — CARACTERISTICAS DOS EMPREENDEDORES DE SUCESSO

S&o visionarios

Sabem tomar decisdes

Sao individuos que
fazem a diferenca

Sabem explorar ao
méaximo as
oportunidades

Eles tém a visdo de como sera o futuro para seu negdécio e sua vida e, 0 mais impor-
tante: eles tém a habilidade de implementar seus sonhos.

Eles ndo se sentem inseguros, sabem tomar as decisfes corretas na hora certa,
principalmente nos momentos de adversidade, sendo isso, um fator chave para o seu
sucesso.

Os empreendedores transformam algo de dificil definicdo, uma idéia abstrata, em
algo concreto, que funciona, transformando o que é possivel em realidade.

Para a maioria das pessoas, as boas idéias séo daqueles que as véem primeiro, por
sorte ou acaso. Para os visionarios (os empreendedores), as boas idéias sdo geradas
daquilo que todos conseguem ver, mas nao identificaram algo pratico para
transforma-las em oportunidade, por meio de dados e informagges.




Continua

Séao determinados
e dindmicos

Séao dedicados

S&o otimistas e
apaixonados
pelo que fazem

Séo independentes
e constroem o
préprio destino

Ficam ricos

Séo lideres e
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QUADRO 2 — caracteristicas dos empreendedores de sucesso

Eles implementam suas a¢des com total comprometimento.

Eles se dedicam 24 h por dia, 7 dias por semana, ao seu negacio.

Eles adoram o trabalho que realizam, e é esse amor ao que fazem o principal
combustivel que os mantém cada vez mais animados e autodeterminados.

Eles querem estar a frente das mudancas e ser donos do préprio destino.

Ficar rico néo é o principal objetivo dos empreendedores, acreditando que o
dinheiro é a consequéncia do sucesso dos negdcios.

Possuem um senso de lideranga incomum e séo respeitados por seus funcionarios,
pois sabem valoriza-los, estimula-los e recompensa-los, formando um time em torno
de si.

Sabem construir uma rede de relacionamento que os auxiliam no ambiente externo
da empresa junto a clientes, fornecedores e entidades de classe.

Sabem obter e alocar os recursos materiais, humanos, tecnoldgicos e financeiros, de
forma racional, procurando o melhor desempenho para o negécio.

Os empreendedores de sucesso planejam cada passo de seu negdécio, desde o pri-
meiro rascunho do plano de negdcios até a apresentagdo do mesmo a investidores.

Sao sedentos pelo saber e aprendem continuamente, pois sabem que quanto maior
o dominio sobre um ramo de negdcio, maior é a sua chance de éxito.

O verdadeiro empreendedor é aquele que assume riscos calculados e sabe gerenciar
0 risco, avaliando as reais chances de sucesso.

Utilizam o seu capital intelectual para criar valor para a sociedade, com a geracao de
empregos, dinamizando a economia e inovando.

Fonte: Adaptado de DORNELAS (2001, p. 31)

! Networking significa estabelecer uma rede de contatos ou de relacionamentos.
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Segundo Dornelas (2001, p. 15), empreendedor € aquele que faz

acontecer, que se antecipa aos fatos e tem uma visao futura da organizacéo.

Assim, para empreender é preciso ter a visdo de futuro. E para se ter esta
perspectiva, antes de qualquer outra coisa, faz-se necessario que o empreendedor

passe por um processo de auto-conhecimento.

Neste contexto, perguntas do tipo “possuo as caracteristicas basicas para
me tornar um empreendedor de sucesso?” ou “0s objetivos a serem atingidos em
minha vida encontram-se bastante claros e definidos?”, podem contribuir
sobremaneira para que o empreendedor possa partir para um negdécio préprio com

boa perspectiva de realizagéo.

1.2 O EMPREENDIMENTO E A CARACTERIZACAO DA PEQUENA EMPRESA

Houaiss e Salles (2001) definem empreendimento como sendo uma

“organizacao formada para explorar um negaocio”.

Para Chiavenato (2006, p. 40), empresa é “0 conjunto de pessoas que
trabalham juntas no sentido de alcancar objetivos por meio da gestdo de recursos
humanos, materiais e financeiros”.[...] “As pessoas juntam-se para atingir objetivos

gue isoladamente jamais conseguiriam alcancar gracas a colaboracao.”

Quanto aos objetivos do empreendimento, o mesmo autor os classificam

em diretos ou indiretos.

“Os objetivos diretos s@o geralmente a producdo ou a venda de
mercadorias ou a prestacdo de servicos. Para funcionar, a empresa requer
recursos humanos (pessoas), recursos materiais (maquinas e
equipamentos, moveis e utensilios) e recursos financeiros (capital ou
dinheiro). A empresa também persegue objetivos indiretos: almeja ganhar
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mais do que gasta para produzir ou vender suas mercadorias e prestar
servicos. A esse excedente damos o0 nome de sinergia, emergente
sistémico ou lucro. O lucro é a remuneracdo do empreendedor que cria e
impulsiona a empresa em uma situacdo na qual enfrenta o risco e a
incerteza”.(CHIAVENATO, 2006, p. 41)

E complementa:

“A empresa também cumpre outro objetivo indireto — [...] 0 atendimento das
necessidades do cliente e do consumidor. Ao produzir ou vender
mercadorias ou prestar servicos, a empresa supre necessidades da
comunidade. Ainda indiretamente, a empresa tem varias finalidades
sociais: criacdo de oportunidades de emprego, disseminagéo da atividade
econdmica, distribuicdo dos ganhos (via pagamento de salarios)
pagamento a fornecedores de servicos, pagamento de impostos,
preservacdo do meio ambiente, responsabilidade social e ajuda
comunitaria, qualidade de vida das pessoas etc.” (CHIAVENATO, 2006, p.
41)

Pinheiro (1996, p. 23), sobre os métodos utilizados para a classificacao

das empresas em razdo de seu porte, comenta que:

“Os critérios geralmente utilizados sdo de duas naturezas: quantitativa e
qualitativa. Um terceiro é a combinagcdo desses dois. Entre aqueles de
ordem quantitativa (econdmicos e/ou contabeis) — que podem determinar o
porte da empresa, sdo mais faceis de se obter informacgdes a respeito e
permitem analises comparativas entre empresas - encontram-se
usualmente a classificacdo por numero de empregados, pelo volume de
imobilizacdo de seu ativo, pelo valor do faturamento, o capital social e/ou
estrutura de financiamento, o patriménio liquido, o lucro, etc. Os critérios
qualitativos, de cunho mais gerencial e social, embora ndo tdo mensuraveis
como 0s quantitativos e de maior complexidade na sua identificagao,
apresentam uma visao mais real, mais intima da empresa. Entre uma gama
diversificada de aspectos que sdo analisados com esse proposito
destacam-se:

(a) organizacdo e administracdo incipientes, baseadas na tradicdo e
concentradas na pessoa do proprietario-administrador ou de membros da
familia;

(b) baixa especializacao do pessoal, especialmente nos cargos-chave;

(c) dificuldades na obtencédo de financiamentos, agravados pela escassez
de recursos proéprios, falta de acesso ao mercado de capitais e uma
situacdo contabil débil;
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(d) condicdes de participacdo e dominio de mercado em termos de
concorréncia, produtos comercializados, aquisicdo de insumos e matérias-
primas;

(e) baixo nivel tecnolégico pela menor complexidade do equipamento
produtivo e menor relacéo investimento/méo-de-obra;

() independéncia de grupos de empresas.”

Bernardi (2003, p.88) corrobora com o exposto e complementa:

“Nao ha um critério universalmente aceito sobre o que seja uma pequena e
média empresa, e sim uma profusao e variedade de critérios, que conforme
o enfoque apresenta valores relativos. Existem critérios qualitativos,
guantitativos e mistos. Os quantitativos sdo de maior uso em geral, pelo
governo, para pesquisas, pelos bancos oficiais, pelas instituicbes
governamentais e pelos setores privados de crédito. O uso mais acentuado
de critérios quantitativos deve-se a facilidade de coleta, uniformizacao, para
estudos comparativos, tendenciais e analises variadas, o que limita a
abordagem, porém é regra de uso e costume”.

Com relacéo a utilizacdo de critérios na pratica, identifica-se que:

e ndo ha um padrdo unico para classificar as empresas pelo seu

porte, sendo utilizados critérios diferenciados para tal objetivo;

e 0s critérios de natureza quantitativa sdo os mais utilizados em razéo

de suas vantagens e facilidades de mensuracéo;

e dentre os critérios quantitativos prevalecem os que se referem a

nameros de empregados e faturamento;

as empresas sao classificadas em microempresas, empresas de

pequeno porte, médias e grandes empresas.

A Tabela 2 apresenta os critérios de classificacdo utilizados oficialmente

para a determinacéo do porte das empresas.
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TABELA 2 - CRITERIOS OFICIAIS PARA A CLASSIFICAGCAO DO PORTE DAS EMPRESAS

Entidade

Critério utilizado

BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (Carta Circular n® 64 de 14.10.02)

Receita operacional liquida ou anualizada

Micro até R$ 1.200.000,00

Pequena de R$ 1.200.000,01 a R$ 10.500.000,00
Média de R$ 10.500.000,01 a R$ 60.000.000,00
Grande acima de R$ 60.000.000,00

Estatuto da Microempresa e da Empresa de Pequeno
Porte (Decreto n®5.028 de 31.03.04) 2

Receita bruta anual

Micro até R$ 433.755,14
Pequena de R$ 433.755,15 a R$ 2.133.222,00

FIESP - Federacdo das Industrias do Estado de S&o
Paulo

Numero de empregados

Micro de 0 a 9 empregados
Pequena de 10 a 99 empregados
Média de 100 a 499 empregados
Grande 500 e mais empregados

SEBRAE - Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas

Numero de pessoas ocupadas

a) Industria e construgéo
Micro até 19 pessoas
Pequena de 20 a 99 pessoas

b) Comércio e servigos
Micro até 09 pessoas
Pequena de 10 a 49 pessoas

SIMPLES - Sistema Integrado de Pagamento de
Impostos e Contribuicdes das Microempresas e
Empresas de Pequeno Porte (Lei 9.317 de 1996)3

Receita bruta anual

até R$ 240.000,00
de R$ 240.000,01 a R$ 2.400.000,00

Micro
Pequena

Fonte: Adaptada de KASSAI (1996, p.81)

Todo e qualquer empreendimento atravessa, ao longo do tempo,
independentemente de seu porte, estagios evolutivos distintos e diferenciados.

Bernardi (2003), os descreve conforme a Figura a seguir:

%2 De acordo com o SEBRAE, este critério vem sendo adotado em diversos programas de crédito do
governo federal em apoio as micro e pequenas empresas.

% Lei de cunho estritamente tributario.
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FIGURA 2 - CICLO DE VIDA DE UMA EMPRESA E SEUS ESTAGIOS EVOLUTIVOS

Concepcéo > Nascimento
do negdcio
< Existéncia
R ou
e
n
° < Decolagem
%
ou
a /\
¢
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Opcéo
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ou

Fonte: BERNARDI (2003, p. 85)

Bernardi (2003) ao apresentar o ciclo de vida de uma empresa, o

caracteriza por meio dos seguintes estagios:

Nascimento: representa a firme determinacdo do empreendedor,
momento este em que, testa-se a viabilidade do modelo e do plano de negdcios

estabelecido inicialmente para a empresa. Este estagio divide-se em:

- implantagdo (considerada como sendo a etapa pré-operacional do
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empreendimento), quando todas as providéncias definidas sao concretizadas como
a abertura da empresa, a aquisicdo de instalagcdes e equipamentos, a contratacao

de pessoal e sua divulgacéo, dentre outras;

- operacionalizacdo: que representa 0 inicio operacional e do

funcionamento do modelo implantado.

- Existéncia: quando a empresa ja apresenta sinais mais consistentes

de viabilidade;

- Decolagem: este € 0 momento em que a empresa ja provou a sua
viabilidade, e é neste estagio em que o empreendedor vé-se frente ao dilema de

manter-se no negécio e estabilizar-se ou decidir-se pelo crescimento da empresa;

- Maturidade: esta fase caracteriza-se pela consolidagcdo do
empreendimento que, neste estagio, apresenta elevada complexidade operacional e
estrutural, sendo a descentralizacdo do comando e a eficiéncia dos controles, os
principais instrumentos utilizados para garantir sua continuidade de maneira

adequada.

- Petrificacdo: estdgio em que, por incapacidade de implementar
mudancas ou por lentiddo das mesmas, e por perda de criatividade e inovacao, o
empreendimento ndo consegue mover-se. A impossibilidade de renovagédo do
modelo adotado e de implementacdo de mudancas podera significar o comeco do

fim.

Segundo Bernardi (2003), percebe-se que o ciclo de vida de uma empresa
e 0 seu tempo de sobrevivéncia estdo intimamente ligados a capacidade da mesma

em renovar-se a cada estagio e em seus diversos momentos.

Assim, considera-se que uma empresa, mesmo em seus estagios iniciais,
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deve estar preparada para ser exposta a necessidade de reacdes rapidas, com

agilidade e consisténcia.

Matias e Lopes Juanior (2002), ao considerarem o0s pontos fortes da
empresa de pequeno porte, destacam a possibilidade de a mesma ser mais flexivel
do que as empresas médias ou grandes, por possuirem uma estrutura menor,

pouca burocracia e um corpo administrativo reduzido.

Estes aspectos facilitam a velocidade das decisdes, a comunicagéo interna
e as relacdes do pequeno empresario com seus funcionarios, fornecedores, clientes

e a comunidade.

No entanto, Matias e Lopes Junior (2002, p.6), ao analisarem o0s pontos
fracos das pequenas empresas, comentam que a ma administracdo é a principal

responsavel pelo elevado indice de fracassos das mesmas.

Ao especificar as caracteristicas do pequeno empreendimento, Pinheiro
(1996, p.22), afirma que “a empresa é de propriedade de um individuo ou pequeno
grupo de pessoas; ela é administrada pelo(s) proprietario(s) de forma independente
e mesmo quando profissionalizada este(s) se conserva(m) como principal centro de

decisbes [...] .~

E € neste ponto que, mesmo tendo como aliados os pontos fortes
destacados por Matias e Lopes Junior, 0 pequeno empreendedor vé-se em apuros
no momento da necessidade de uma mudanca rapida ou da implementacao de uma

renovacao.

Muitas vezes, despreparado tecnicamente, 0 pequeno empresario nao
consegue identificar 0 momento oportuno de promover as renovagfes necessarias,
sendo que, quando as identifica, ou ndo se sente seguro para tais mudancgas, ou
arrisca-se a implementa-las de maneira desorganizada, colhendo, muitas vezes,
resultados negativos por conta desta improvisacdo, e que podem levar a

descontinuidade do empreendimento.
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Neste item 1.2, definiu-se o empreendimento, comentando 0s seus
objetivos e o seu ciclo de vida considerando, para isto, 0s seus estagios evolutivos.
Foram apresentados os critérios utilizados oficialmente para a determinacédo do
porte das empresas e buscou-se, ainda, caracterizar a pequena empresa e as suas
principais peculiaridades. Além disto, foram identificadas as dificuldades
encontradas pelo empreendedor na implementacdo de um processo de gestao
adequado as necessidades de sua empresa, assunto este, que se apresenta a

seguir.

1.3 A GESTAO DAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS (MPE)

Dentre as principais causas da descontinuidade dos pequenos negocios,
pode-se destacar aquelas diretamente ligadas ao estilo de gestdo do empreendedor
que, notadamente, sente dificuldades em implementar uma administracdo adequada

para a sua empresa.

Maximiano (2004, p. 26), define administracdo como sendo “0 processo de
tomar e colocar em prética decisfes sobre objetivos e utilizacdo de recursos.” Diz
ainda que “o processo administrativo abrange quatro tipos principais de decisdes,

[...]: planejamento, organizacao, execucao e controle.”

Segundo Dornelas (2001, p.30), o empreendedor de sucesso possui
caracteristicas que vao além dos atributos de um administrador, e alguns atributos
pessoais que, somados aqueles de cunho sociolégico ou ambiental, permitem a
criacdo de um novo empreendimento. Desta forma, todo empreendedor ndo deixa

de ser um administrador.

No entanto, quando comparados aos gerentes de organizacdes
tradicionais, os empreendedores sdo considerados mais visionarios do que esses, e
até por isto, sentem-se mais a vontade em tratar 0s aspectos estratégicos,

possuindo dificuldades em tomar as decisfes voltadas para o dia-a-dia do negdcio.
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Apesar de desprovido de informacfes técnicas sobre como administrar a
sua empresa, o empreendedor apresenta-se receoso em delegar as principais
decisdes do dia-a-dia da mesma a terceiros por falta de confiabilidade, praticando,
normalmente, uma gestdo centralizada. Assim, assume a responsabilidade pela
conducao das mais diversas areas da gestdo empresarial, tais como, a producao, o
marketing, as vendas, entrega de bens e produtos, o controle financeiro, as

negociagdes com fornecedores, clientes e bancos, dentre outras.

Para Chiavenato (2001, p. 143), “decisdo € o processo de andlise e
escolha entre alternativas disponiveis de cursos de acdo que a pessoa devera

seqguir.”

Pelo exposto, toda decisdo envolve uma escolha dentre as varias
alternativas disponiveis, e para seguir um curso de a¢ado deve-se abandonar outros

caminhos que surjam como alternativas.

E Chiavenato (2001, p.145) complementa:

“O tomador de decisdes escolhe uma alternativa entre outras: se ele
escolhe os meios apropriados para alcancar um determinado objetivo, a
sua decisdo € racional” [..] “Porém, as pessoas comportam-se
racionalmente apenas em funcdo daqueles aspectos da situacdo que
conseguem perceber e tomar conhecimento (cognicdo). Os demais
aspectos da situagdo que ndo séo percebidos ou ndo sdo conhecidos pelas
pessoas — embora existam na realidade — ndo interferem em suas
decisbes. A esse fendmeno da-se o nome de racionalidade limitada: as
pessoas tomam decisdes racionais (adequacdo de meios-fins) apenas em
relacdo aos aspectos da situacdo que conseguem perceber ou interpretar.”

O principal problema consiste no fato de o empreendedor, sem preparo
gerencial e, por vezes, sem buscar ter acesso as informacbes estratégicas
necessdarias a uma boa tomada de deciséo, ver-se exposto a racionalidade limitada
especificada por Chiavenato (2001), utilizando a sua intuicdo e a improvisagao
COMO Seus principais recursos gerenciais, o que certamente, tendem a conduzi-lo a

resultados poucos satisfatorios.

O elevado grau de centralizagédo na figura do empreendedor associado a
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um modelo de gestdo informal (alicercadas em bases intuitivas) acaba propiciando
uma baixa qualidade gerencial. Esta, por sua vez, reflete-se na auséncia de
informagdes sobre processos, implementacao de controles deficientes, contratacéo
direta de mao-de-obra ndo qualificada, baixo investimento em tecnologia da
informacdo ou implantacdo de inovagdes tecnoldgicas problematicas ou mal
dimensionadas para o porte da empresa e tomadas de decisbes sem a devida

avaliacao dos riscos a que estardao expostas.

Para Gitman (2002, p. 202), “o risco, em seu sentido fundamental, é
definido como a possibilidade de um prejuizo financeiro.” Groppelli e Nikbakht
(2002, p.73), por sua vez, definem risco como sendo “o0 grau de incerteza associado

a um investimento.”

Considerando esta gestédo informal, um outro aspecto a ser observado diz
respeito ao fato do pequeno empresario ndo dar a devida importancia aos dados
extraidos da Contabilidade como subsidio a administracdo e controle do seu

negocio.

Viceconti e Neves (2001, p. 1) definem a Contabilidade como sendo:

“Uma ciéncia que desenvolveu uma metodologia propria com a finalidade
de:

a) controlar o patriménio das aziendas®.
b) apurar o rédito (resultado) das atividades das aziendas.
c) prestar informacdes as pessoas que tenham interesse na avaliagdo da

situacdo patrimonial e do desempenho dessas entidades.”

Para ludicibus et al (2003, p. 48), “a Contabilidade (grifo dos autores) &,
objetivamente, um sistema de informacdo e avaliacdo destinado a prover seus

usuarios com demonstracdes e analises de natureza econémica, financeira, fisica e

* 0 conceito de azienda é mais amplo que o conceito de empresa. Esta Ultima tem como objetivo vender bens e
servigos com a finalidade de lucro. No conceito de azienda incluem-se, também as entidades sem fins lucrativos,
tais como, as entidades de assisténcia social, clubes desportivos, fundacbes de carater social, entidades
governamentais etc.
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de produtividade, com relacao a entidade objeto de contabiliza¢do.”

Analisando a tomada de deciséo, Marion (2006, p. 23-24) comenta:

“A Contabilidade é o grande instrumento que auxilia a administracdo a
tomar decisBes. Na verdade, ela coleta todos os dados econdmicos,
mensurando-0s monetariamente, registrando-os e sumarizando-os em
forma de relatérios ou de comunicados, que contribuem sobremaneira para
a tomada de decis@es. A contabilidade é a linguagem dos negécios. Mede
os resultados das empresas, avalia o desempenho dos negécios, dando
diretrizes para tomadas de decisdes.”

Notadamente, o pequeno empresario desconsidera os dados extraidos da
Contabilidade em seu processo decisorio, utilizando-a, por vezes distorcidamente,
apenas para fins fiscais.

Ainda para Marion (2006, p. 24), a necessidade da utlizacdo da
Contabilidade no processo decisério ndo se restringe apenas ao ambiente interno
da empresa, a seus administradores, gerentes e funcionarios, mas extrapola este
ambito, atingindo diretamente a segmentos externos, tais como: os investidores, 0s
fornecedores de bens e servicos de crédito, bancos, governo, sindicatos, clientes,

concorrentes, fornecedores, dentre outros.

ludicibus (2004, p. 23) comenta que cada um destes usuarios das
informacdes contabeis, ao analisar aquelas elaboradas e divulgadas pelas
entidades, possui um objetivo a atingir ou um tipo de informacéo que considera mais

importante.

E é a apreciagcdo dos numeros apresentados que devera servir aos
agentes externos como um dos principais instrumentos norteadores a sua decisédo
de manter, incrementar, ou de simplesmente suprimir o relacionamento com a

empresa analisada.

Vé-se, entdo, que o pequeno empreendedor, ao relegar a Contabilidade a
um segundo plano, ndo lhe atribuindo a importancia necessaria, comete um grande

equivoco gerencial.
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ludicibus e Marion (2002, p. 89), definem Principios Fundamentais de
Contabilidade como sendo os conceitos basicos que constituem a base estrutural
que norteia a ciéncia contabil na busca de seus objetivos, ou seja, na apresentagado
de informacdes estruturadas para os usuarios. Tais principios consistem na forma,

no meio e na estrutura de que a disciplina se utiliza para atingir estes objetivos.

Silva et al (2001, p. 315), comenta que, na Contabilidade, os principios
sdo premissas revestidas de veracidade e universalidade, dispensando assim, a
necessidade de comprovacdo ou demonstracdo. Estes principios sdo aplicaveis a
todos o0s patriménios, no tempo e no espaco, independentemente das

caracteristicas das entidades.

Dentre eles, dois se destacam como a base do arcabouco estrutural da
disciplina, sendo considerados por alguns autores como Postulados Ambientais da
Contabilidade, por terem a sua referéncia no ambiente econdémico e social em que

as entidades atuam: os postulados da entidade e da continuidade.

Com relacdo ao postulado da entidade contébil, FIPECAFI (2003, p. 54)
apresenta o seguinte enunciado: “A Contabilidade é mantida para as Entidades; os
sécios ou quotistas destas ndo se confundem, para efeito contabil, com aquelas
[...].” Entende-se, por entidades, 0s conjuntos de pessoas, recursos e organizacdes

capazes de exercer atividade econémica, como meio ou como fim.

Como decorréncia da observancia do Principio da Entidade, a
Contabilidade deve fazer um esforco para segregar o patrimoénio da Entidade dos

demais patriménios existentes, inclusive de seus proprietarios.

Depreende-se, entdo que, o patrimdnio® dos sécios (pessoa fisica) ndo
deve se confundir com o patriménio do empreendimento (pessoa juridica), para que
ndo haja distorcdbes nas avaliacbes das entidades. Assim, simplificando o

entendimento, quando uma empresa paga uma conta ou uma divida pertencente ao

° Conjunto de bens, direitos e obrigagdes.
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seu proprietario (pessoa fisica), ou quando o soOcio-proprietario, com recursos
préprios, providencia a cobertura de um saldo devedor bancario em nome da

empresa, vé-se infringido o postulado da entidade.

Para Gomes (2002, p. 17), empresa individual “é a pessoa natural que
exerce uma atividade com a finalidade de lucro, habitual e profissionalmente,
mediante a venda a terceiros de bens e servicos em seu nome.” Mesmo nesta

modalidade de empresa, o principio da entidade deve ser respeitado.

Por sua vez, o postulado da continuidade das entidades é, assim, descrito
por FIPECAFI (2003, p. 55): “Para a Contabilidade, a Entidade € um organismo vivo
que ira viver (operar) por um longo periodo de tempo (indeterminado) até que

surjam fortes evidéncias em contrario [...]"”

Hendriksen e Breda (1999, p.104), sobre o postulado da continuidade,

comentam:

"Tal como é geralmente aplicado, pressupde que a entidade contabil
continuard funcionando por tempo suficiente para cumprir seus
compromissos existentes. Algumas pessoas argumentam que, ja que 0s
compromissos sdo de prazos diferentes, novos compromissos precisardo
ser assumidos continuamente no futuro para que todos sejam cumpridos, o
que, efetivamente, transforma a hipdtese de continuidade numa suposicao
de duracéo indefinida.”

Portanto, 0 que se espera de uma empresa é que ela opere por um
periodo de tempo relativamente longo no futuro, sendo esta premissa abandonada,
em razdo de duas situacfBes principais, ou seja, quando da ocorréncia de um
histérico de prejuizos constantes e sucessivos ou quando o fim juridico da
sociedade justificar o fato de a Contabilidade sinalizar que tal entidade esteja em

vias de uma situacao de descontinuidade.

De maneira empirica, constata-se que 0 pequeno empresario tem por
habito ndo observar o postulado da entidade, até porque, em muitos casos, a
empresa praticamente confunde-se com o préprio dono do negécio, sendo muito

dependente do mesmo sob todos os aspectos.



51

Além do mais, alguns empreendedores em busca de um status pessoal,
acabam se apropriando do patrimdénio da empresa em beneficio proprio, e sem
perceber que, ao longo do tempo, acabam gerando a descapitalizagcdo de seu

negécio.

O processo e as razdes da descontinuidade serdo discutidos a seguir.

1.4 UMA DISCUSSAO SOBRE OS MOTIVOS DA DESCONTINUIDADE DE
EMPRESAS DE PEQUENO PORTE

Ao apresentar uma definicdo para o termo empreendedor, Kassai (1996, p.
86) destaca:

“... aquele que assume a responsabilidade e o risco de um negdécio com a
expectativa de lucro. O empreendedor geralmente decide sobre o produto,
adquire os recursos, e une mao-de-obra, capital e insumos de producao.
Se o0 negocio é bem-sucedido, o empreendedor ganha a recompensa dos
lucros; se falha, assume as perdas.”

Nesta definicdo fica implicita a existéncia de o risco do negoécio nao dar
certo. E séo as principais razdes geradoras da descontinuidade do empreendimento

gue se passa a discutir a partir deste momento.

O indice de mortalidade das empresas em seus primeiros anos de vida
vem apresentando patamares bastante elevados em nosso pais; mas este fato nao

€ uma especificidade das empresas brasileiras.

Segundo Dornelas (2001, p. 92), um estudo realizado em 1998 pela Small
Business Administration (SBA), 6rgdo pertencente ao governo norte-americano que
auxilia os pequenos empreendimentos, identificou as seguintes causas dos

fracassos das pequenas empresas iniciantes em seus negoécios:
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TABELA 3 - CAUSAS DE FRACASSO DAS START-UPS® AMERICANAS

Causas Participacéo %
Incompeténcia gerencial 45%
Inexperiéncia no ramo 9%
Inexperiéncia em gerenciamento 18%
Expertise desbalanceada 20%
Negligéncia nos negdécios 3%
Fraudes 2%
Desastres 1%
TOTAL 98%

Apenas 2% sdéo fatores desconhecidos.

Fonte: SBA in DORNELAS (2003, p.92)

Os resultados apresentam como principal causa dos seus maus
desempenhos o0s problemas relacionados a gestdo, demonstrando que o
empreendedor, na maioria das vezes, ndo esta preparado para administrar o seu
negocio. Normalmente, o pequeno empreendedor ndo possui formacao gerencial
gue o possibilite gerir sua empresa de maneira adequada, fator este que
contribuiria para um maior tempo de vida Util do empreendimento. No Brasil, 0

cenario existente ndo se faz muito diferente do acima apresentado.

Em seu relatério denominado Sobrevivéncia e Mortalidade das Empresas
Paulistas de 1 a 5 anos (edicdo 2005), com relacdo as principais causas de
mortalidade das pequenas empresas, o SEBRAE-SP identificou a situacéo

apresentada no Quadro 3:

e Empresas em seus primeiros anos de vida.



53

QUADRO 3 - PRINCIPAIS CAUSAS DA MORTALIDADE DAS EMPRESAS ABERTAS NA JUCESP,
ENTRE 1999 E 2003

ITENS PRINCIPAIS PROBLEMAS

1. Comportamento empreendedor | Caracteristicas (conhecimentos, habilidades e atitudes)
empreendedoras insuficientes. Precisam ser aprimoradas.

2. Planejamento prévio Falta de planejamento antes da abertura (quando ele existe, é
deficiente).
3. Gestdo empresarial Deficiéncias na gestdo do negécio, apdés a abertura (ex.:

aperfeicoamento de produtos, fluxo de caixa, propaganda e
divulgacédo, gestao de custos e buscas de apoio/auxilio).

4. Politicas de apoio Insuficiéncia de politicas de apoio (peso dos impostos,
burocracia, falta de crédito e de politca de compras
governamentais).

5. Conjuntura econémica Baixo crescimento da economia (demanda fraca e concorréncia
forte).

6. Problemas “pessoais” Problemas de salde, particulares, com socios, de sucessdo e a

criminalidade prejudicam o negécio.

Fonte: SEBRAE-SP (2005)

Ressalta-se que a ordem de apresentacdo dessas causas de mortalidade
nao expressa hierarquicamente o grau de importancia dos fatores contribuintes ao

insucesso empresarial, mas obedece a logica de criacdo de um negocio.

Outra questdo a ser observada € que ndao ha apenas um Unico fator
responsavel pela mortalidade precoce dos empreendimentos, mas destacam-se a

questao da falta de planejamento e o descuido com o gerenciamento do negdcio.

141 O COMPORTAMENTO DO EMPREENDEDOR

Muita vontade e disposi¢cdo, uma certa quantia de dinheiro para investir,
aliados a uma expertise num determinado ramo de negécio, sao itens fundamentais
para o inicio de um empreendimento; mas, por si sO, estdo muito longe de garantir

bons resultados.

Como j& analisado no item 1.1 deste trabalho, o empreendedor necessita
de certos conhecimentos, habilidades e competéncias desenvolvidas para que, ao

abrir o seu proprio negdcio, possa ser bem sucedido.

Longenecker et al (1997, p. 15) citam um estudo acerca do que os donos
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de negocios consideram que contribui para o0 sucesso da pequena empresa, sendo

que foram identificados trés fatores gerais a saber:

“1. Valores associados a carreira do empreendedor (incluindo intuigdo,
extroversdo, disposicdo de assumir riscos, criatividade, nocdo de
independéncia e alta valorizacdo do tempo).

2. Habilidades gerenciais (incluindo uma estratégia de nicho, o
gerenciamento efetivo do fluxo de caixa, um sistema orcamentario simples
mas eficiente, experiéncia antes de ser dono de um negdcio, educacéo e
uma estrutura organizacional simples).

3. Habilidades interpessoais (incluindo um bom relacionamento com um
representante de crédito ou banqueiro, boas relagées com clientes e boas
relacdes com os empregados).”

Pode-se notar que os atributos que compdem os valores associados a
carreira e as habilidades interpessoais dizem respeito a aspectos intrinsecos ao
empreendedor, ou seja, sado predicados que fazem parte do seu perfil. Ser intuitivo,
extrovertido, possuir tendéncia a ser mais arrojado nas decisdes, ou desenvolver
bom relacionamento com outros agentes do mercado, por exemplo, independe de
uma formacdo mais apurada do empreendedor. Certamente, tais caracteristicas
podem vir a serem lapidadas ao longo do tempo, mas devem, inicialmente, fazer

parte do perfil do empreendedor.

Por sua vez, as habilidades gerenciais para se desenvolverem
adequadamente, carecem de uma formacdo técnica mais aprimorada. Para
estabelecer a implementacdo de meios de controles financeiros como a utilizacéao
de um fluxo de caixa ou a adocdo de um planejamento orcamentéario, ndo basta
apenas querer fazer, mas sim, possuir a técnica necessaria para tanto. Formacéao
académica, cursos e treinamentos nesta area, podem facilitar o desenvolvimento e

o aprimoramento destas habilidades.

1.4.2 AUSENCIA DE PLANEJAMENTO PREVIO

Dentre as caracteristicas de um empreendedor de sucesso cita-se que o
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mesmo deva ter visdo do futuro e planejar, constantemente, cada passo do seu
negocio. O planejamento € um dos itens que compde o que se denomina processo

administrativo.

Chiavenato (2001, p. 219), define que as fungbes do administrador —
planejamento, organizacédo, dire¢cdo e controle — quando consideradas em conjunto
formam o que se chama processo administrativo. Entende-se por processo uma
seqUéncia de atividades que formam um todo integrado ou um conjunto de

operacgdes continuas necessarias a realizacdo de uma acao integrada.

FIGURA 3 — A FUNGCAO DE PLANEJAR NO PROCESSO ADMINISTRATIVO

PLANEJAR > ORGANIZAR > DIRIGIR > CONTROLAR

Fonte: CHIAVENATO (2001, p. 219)

Observa-se, entdo que, o processo administrativo permite uma continua

correcao e ajustamento por meio da retroagao.

Na opinido de Chiavenato (2006, p. 127):

“Planejar significa estudar antecipadamente a acdo que sera realizada ou
colocada em pratica e quais os objetivos que se pretende alcancar. Visa
proporcionar condi¢cfes racionais para que a empresa seja organizada e
dirigida com base em certas hip6teses a respeito da realidade atual e
futura.”

Para Chiavenato (2006), o resultado imediato de um planejamento é um
plano que possui como propdsito prever, programar e coordenar uma sequéncia
l6gica de eventos, que se forem bem sucedidos, conduzirdo ao atingimento do

objetivo que se pretende, como se pode identificar na Figura 4.
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FIGURA 4 — AS PREMISSAS DO PLANEJAMENTO

Presente > Futuro
Onde Onde
Estamos Agora —P Planejamento — Pretendemos

Chegar
Objetivos
Situagéo Atual —> Planos —> Pretendidos

Fonte: CHIAVENATO (2001, p. 221)

Ainda para Chiavenato (2006, p128), um business plan (plano de negécio)
€ um conjunto de dados e informacdes sobre o futuro empreendimento, que define
suas principais caracteristicas e condi¢cdes para proporcionar uma analise de sua

viabilidade e dos seus riscos, bem como para facilitar a sua implantacao.

O principal motivo que leva um empreendedor abrir uma micro ou pequena
empresa (MPE), é a identificagdo de uma oportunidade de negécio. No entanto, ndo
basta apenas identifica-lo se ndo houver um planejamento adequado para coloca-lo

em pratica.

Dornelas (2001, p. 96), comenta que o plano de negdécios € um documento
utilizado para descrever uma empresa e o modelo de negécios que a sustenta. A
sua elaboracéo leva o empreendedor a envolver-se num processo de aprendizagem

e autoconhecimento, possibilitando-o situar-se no seu ambiente de negdcios.

Neste contexto, o business plan € um plano de viabilizacdo da idéia,
devendo abordar detalhadamente, conforme sugerido por Chiavenatto (2006, p.
129) os seguintes aspectos:

e 0 ramo de atividade;
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e 0 mercado consumidor;

e 0 mercado fornecedor;

e 0 mercado concorrente;

e 0s produtos e/ou servigos a serem ofertados;

¢ alocalizacao;

e 0 processo operacional,

e as previsdes de producéo, de vendas ou de servigos; e

e uma analise financeira detalhada.

Observa-se, entéo, que o plano de negocios representa um levantamento
bastante detalhado de todos os elementos do negdcio, sejam eles internos ou

externos.

Dentro da idéia de que o empreendedor deve ter uma visdo apurada sobre
os destinos de seu negécio, o referido plano demonstra-se como indispensavel na

definicdo dos rumos atuais e futuros de sua empresa.

N&o existe um modelo padrao de plano de negécios, mas boas sugestdes
podem ser encontradas na literatura disponivel. O importante é adotar um modelo
bem estruturado de business plan que atenda as particularidades do negocio e

elabora-lo com nimeros e dados dentro de uma realidade palpavel.

Em sua edicdo n® 5 (nov / dez 2006), a revista EXAME - Pequenas e
Médias Empresas apresentou o resultado de uma pesquisa realizada em parceria
com a consultoria Deloitte Touche Tohmatsu e que contou com a participacdo de
mais de quinhentas empresas que apresentaram crescimento da receita liquida no

periodo de 2003 a 2005. Deste universo, escolheu-se as cem empresas que mais
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se expandiram. O objetivo principal da pesquisa foi o de apresentar o porqué e
como este nicho de empresas consegue se expandir, 0 que tém em comum e quais

sao as estratégias vencedoras.

No tocante ao quesito “a importancia de planejar” e a elaboracdo de

planos de negdcios, obteve-se o resultado apresentado no Gréfico 1:

GRAFICO 1 - QUANTAS DAS 100 PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS QUE MAIS CRESCERAM
DESDE 2003 FAZEM PLANOS DE NEGOCIOS

2%

O Tém planos de nego6cios
formais

B Tém planos de neg6cios néo
formalizados

60% O Ndo tém planos de negdcios

Fonte: REVISTA EXAME PME (Ed. n° 05, Nov 2006, p. 39)

Vé-se, portanto, que 98% das empresas pertencentes a amostra
(empresas bem sucedidas), possuem planos de negocios, mesmo que nhao

formalizados.

Dornelas (2001) comenta os beneficios da elaboragdo de um plano de

negocios. Segundo ele, utilizando-se de um plano é possivel:

estabelecer diretrizes;

e gerenciar eficazmente a empresa e tomar decisdes acertadas;

e monitorar o dia-a-dia dos negocios e agir corretivamente quando

necessario;

e conseguir financiamentos e recursos junto aos emprestadores de

dinheiro;
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e identificar novas oportunidades, transformando-as em diferencial

competitivo para a empresa; e

e estabelecer boa comunicacéo interna e com o publico externo.

No tocante a existéncia de planejamento prévio para a abertura de um

novo negocio, o Relatério Sebrae-SP (2005, p. 24) identificou que:

“Antes da abertura da empresa, a maioria dos empresarios desconhecia
informacdes de grande importancia sobre seu negécio. No periodo anterior
a abertura, cerca de 58% n&o conheciam e nédo levantaram informacdes
sobre a qualificacdo necesséaria da mao-de-obra, 53% desconheciam o
namero de clientes que teria e seus habitos de consumo, 49% nao tinham o
conhecimento sobre o nimero de concorrentes que sua empresa teria que
enfrentar, 47% ignorava qual seria a melhor localizacdo para o negécio,
42% nao levantaram informacBes sobre os aspectos legais, 38% néo
conheciam quem seriam seus fornecedores ou como eles trabalhavam em
termos de precos e prazos de pagamento e 36% n&o sabia qual seria o
valor do investimento e os custos envolvidos para abrir e manter seu
negoécio.”

Assim, evidencia-se que, ou boa parte dos empreendedores nao se
preocupa com o planejamento de seu negécio ou, se o fazem, planejam de maneira
bastante deficiente. Esta questdo justifica em boa parte o elevado indice de

mortalidade das empresas.

E importante considerar que a necessidade de um planejamento eficaz
ndo esta afeto apenas aos momentos anteriores a abertura do negocio, mas sim,
deve o empreendedor implementa-lo de forma constante, como um importante

instrumento de acompanhamento de sua empresa.

1.4.3 PERFIL DA GESTAO EMPRESARIAL

O perfil da gestdo empresarial aplicada as micro e pequenas empresas
vem sendo uma das principais razdes da mortalidade dos pequenos negdcios.
Observando as causas dos insucessos apresentadas pelas pesquisas da Small

Business Administration (SBA) e do SEBRAE-SP, respectivamente, identifica-se
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que a maioria dos itens apresentados possui vinculo direto ou indireto com

problemas de gestéao.

Comentando sobre as possiveis causas da mortalidade das pequenas
empresas, Marion (2006, p. 24) destaca:

“Observamos com certa freqiéncia que varias empresas, principalmente
as pequenas (grifo nosso), tém falido ou enfrentam sérios problemas de
sobrevivéncia. Ouvimos empresarios que criticam a carga tributaria, os
encargos sociais, a falta de recursos, os juros altos etc., fatores esses que,
sem duavida, contribuem para debilitar a empresa. Entretanto, descendo
fundo em nossas investigagfes, constatamos que, muitas vezes, a ‘célula
cancerosa’ ndo repousa nessas criticas, mas na ma geréncia, nas decisdes
tomadas sem respaldo, sem dados confiaveis”.

Os fatores precipitadores do insucesso dos negoécios citados nas
pesquisas, tais como: incompeténcia gerencial, inexperiéncia em gerenciamento,
negligéncia nos negocios, auséncia de planejamento prévio vém determinar a

expressiva falta de habilidades administrativas e gerenciais do empreendedor.

Pinheiro (1996, p. 13), em sua tese de doutorado, comenta:

“Na realidade, o0 que se observa com muita freqiéncia é que o nivel
administrativo das micro, pequenas e médias empresas € bastante
rudimentar, demonstrando uma alta fragilidade estrutural. Em geral, essas
empresas nao possuem, por exemplo, uma estrutura organizacional, por
mais simples que seja, que delimite claramente os papéis de seus
ocupantes e os niveis de responsabilidade correspondentes. Os controles
sdo difusos e quase sempre centralizados — conseqlientemente, as
decisbes sao tomadas pelos dirigentes, sem a participacdo de importantes
atores que atuam no processo. Falta, ademais, a informacédo e, o que se
pode considerar principal, a percepcdo da importancia de todas estas
guestdes no empreendimento.”

A identificacdo de tais fatores vinculados a gestdo tem feito com que
empreendedores deixem o isolamento e busquem orientacbes de terceiros para a
melhoria da administracdo de seu negécio, até porque, sozinhos, sem ter com quem

trocar idéias e experiéncias, muitos acabam fazendo apostas erradas.

Normalmente, o primeiro profissional consultado pelos pequenos
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empresarios € o contador, ja que ele € o responsavel pela geracao das informacdes
contébeis e fiscais das MPEs. Assim, o contador passou a ser a pessoa a quem o
pequeno empresario recorre, em busca de auxilio,b no momento de suas

dificuldades.

Utilizando-se da Contabilidade, cujo objetivo € o de atender as
necessidades informacionais de seus usuarios internos e externos, pode-se
controlar o patriménio, apurar o resultado e identificar a situagdo econdmica da

empresa.

Ha de considerar-se um aspecto restritivo neste caso, em razdo dos
relatorios contabeis fornecidos as MPEs, na maioria das vezes, ndo representarem
em sua esséncia a realidade do negécio. Isto se deve ao fato da fragilidade dos
nameros apresentados pelo empreendedor a Contabilidade, enxergando-a com
objetivo meramente fiscal, ao invés de fornecer dados adequados, cuja analise,

contribuiria com a gestdo de sua empresa.

Na verdade, o que o empreendedor busca no profissional da
Contabilidade, ndo necessariamente sao instrumentos de gestdo, mas sim, a visao
e opinido de uma pessoa mais experiente no mundo dos negocios, e que o ajude a

tomar as decisOes mais acertadas.

Eis, entdo, um vasto campo a ser explorado pelos profissionais da area
contébil no sentido de tornarem-se um Contador Consultor, ou seja, aquele que vai
além da prestacdo de servicos tradicionais e burocraticos, agregando valor a estes
por meio do fornecimento de relatérios de cunho gerencial adaptaveis as
necessidades de cada empresa e que propiciariam ao empreendedor uma Vvisao

mais apurada do seu negécio.

Na éarea de assessoria e apoio ao pequeno negocio exercem um
importante papel, entidades como o Sindicato das Micro e Pequenas Industrias do
Estado de Sdo Paulo (SIMPI), a Federacdo das Industrias do Estado de Sao Paulo
(FIESP), o Servico Nacional de Aprendizagem do Comércio (SENAC), o Servigo

Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e o Instituto
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Empreender Endeavor. Estes dois ultimos merecem destaque: o primeiro, pelo
relevante papel desempenhado, e o segundo, por ser pouco conhecido e merecer

maior divulgacao.

De acordo com Dornelas (2001, p.206), o SEBRAE, é a principal entidade
apoiadora dos empreendedores brasileiros. Tendo sido criado por lei federal, é
administrado predominantemente pela iniciativa privada e possui unidades
distribuidas em todo o pais. Em forma de consultoria ou treinamento, dissemina
conhecimentos desde a forma de como providenciar a abertura de um novo negocio
até cursos voltados para as diversas areas do conhecimento da gestdo empresarial,

tais como, qualidade, marketing, financas, precificacdo, dentre outros.

Existe também, o Instituto Empreender Endeavor (2006) que foi criado a
partir de uma parceria com a Endeavor Initiative Inc., uma organizagédo internacional
sem fins lucrativos que, com sua sede em Nova lorque, promove o
empreendedorismo em paises em desenvolvimento. Esta organizacao foi criada em
1997 por um grupo de ex-alunos da Universidade de Harvard que, tendo trabalhado
em paises emergentes, identificou a necessidade de programas que apoiassem
efetivamente os empreendedores. Sua missdo define-se por “gerar emprego e
renda através do fomento a cultura empreendedora baseada em oportunidade e

inovagao.”

No Brasil, o Endeavor iniciou as suas atividades em junho de 2000 e é
responsavel pela promocédo de palestras, workshops e eventos sobre 0s mais
variados assuntos ligados aos interesses do publico empreendedor visando a
eliminar as principais barreiras restritivas ao seu desenvolvimento, tais como: a falta
de preparo gerencial, 0 acesso limitado a capital, a falta de informacao e de suporte
especializado. Atua, ainda, no contato com investidores, mostrando-lhes o potencial
de investimento em empresas em fase inicial, com as universidades, buscando
intercAmbio e troca de experiéncias com as mesmas e junto as entidades

governamentais.

Importante destacar que, ao longo dos ultimos anos, tem-se notado a

preocupacado dos empreendedores em tomarem iniciativas pro-ativas ao invés das
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reativas, ou seja, estes empresarios tém ido buscar aperfeicoamento e atualizacéo
bem antes de se verem envolvidos com problemas considerados cruciais, quase

irreversiveis, e que praticamente custarédo a sobrevivéncia de seu negdcio.

Dentro do contexto de que uma geréncia adequada do negécio € fator
fundamental para a sustentabilidade da pequena empresa, dois modelos que
possuem uma espécie de co-gestdo (administracdo compartilhada) confirmam esta

hip6tese: o sistema de franchising e as incubadoras de empresas.

Conforme Longenecker et al (1997, p. 107):

“O termo franchising é definido de varias maneiras. [...] usamos uma ampla
definicAo para abranger a sua grande diversidade. Franchising é um
sistema de marketing envolvendo um contrato legal de duas partes, pelo
qual uma parte (o franqueado) recebe o privilégio de conduzir negécios
como um proprietario individual, mas é obrigado a operar de acordo com
métodos e termos especificados pela outra parte (grifo nosso)
(franqueador). O acordo legal é conhecido como contrato de franquia e
os privilégios que este contém sdo chamados de franquia.”

A lei federal n°® 8.955/94 de 15.12.94 que dispde sobre o contrato de
franquia empresarial (franchising) e da outras providéncias, apresenta a seguinte

defini¢ao:

“Franquia empresarial € o sistema pelo qual um franqueador cede ao
franqueado o direito de uso da marca ou patente, associado ao direito de
distribuicdo exclusiva ou semi-exclusiva de produtos ou servicos e,
eventualmente, também ao direito de uso de tecnologia de implantacao e
administragdo de negdcio ou sistema operacional desenvolvidos ou detidos
pelo franqueador, mediante a remunerac¢éo direta ou indireta, sem que, no
entanto, fique caracterizado vinculo empregaticio.”

De acordo com Dornelas (2001, p. 212), existem dois atores principais no
processo, que sao o franqueador e o franqueado.

“Franqueador: € a empresa detentora da marca, que idealiza, formata e
concede a franquia do negécio ao Franqueado.

Frangueado: € uma pessoa fisica ou juridica, que adere a rede de franquia,
investindo recursos no proprio negécio, o qual sera operado com a marca
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do Franqueador e de acordo com todos os padrdes estabelecidos e
supervisionados por este.”

Longenecker et al (1997, p.110) comentam que a franquia torna-se

atraente, principalmente em razdo de que a mesma pode oferecer ao

empreendedor:

um treinamento formal, visto que a maioria dos pequenos

empreendedores apresentam deficiéncia gerencial,

assisténcia financeira, pois, ao reunir-se com uma organizagao de
franchising bem estabelecida, o franqueado aumenta a sua
probabilidade de obter recursos financeiros, melhorando, inclusive a
sua posicdo de crédito junto a bancos, em detrimento ao
empreendedor que se vé numa posi¢cao mais fragil enquanto um

emprestador em perspectiva,

beneficios de marketing e administracdo, pois a maioria dos
produtos e servigos franqueados € amplamente conhecida e aceita,
além do empreendedor adquirir o direito de utilizar a marca
registrada do franqueador ou o nome da marca, anunciada em

ambito nacional.

Longenecker et al (1997, p.116) citam, também, algumas limitagbes do

sistema de franchising, tais como:

normalmente, o custo total de uma franquia, acaba sendo bastante
elevado, principalmente se o franqueador possuir boa penetracao
no mercado. Taxas de franquia, pagamentos de royalties, custos de
promocdo, de estoques e de suprimentos, de edificacbes e de

equipamentos compdem o custo citado;

alguns contratos de franquia restringem o franqueado a um

determinado territério de vendas, impossibilitando o seu
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crescimento;

e 0 franqueado, ao assinar um contrato de franquia (instrumento que
rege a relacdo juridica estabelecida entre o franqueador e o
franqueado), submete-se ao controle do franqueador; se por um
lado, isto pode ser util para assegurar o sucesso do negécio, por
outro, tolhe de certa forma a liberdade do empreendedor.

Vieira (2006) divulgou uma pesquisa demonstrando que, a cada ano que
passa, 0 modelo de franquias no Brasil vem apresentando crescimento constante

conforme Tabela 4.

TABELA 4 - AS FRANQUIAS FATURAM MAIS

Ano 2001 2002 2003 2004 2005
Quantidade de redes 600 650 678 814 971
Ndmero de unidades 51.000 56.000 56.654 59.028 61.458
Faturamento (em reais) 25 bilhdes | 28 bilhdes | 29 bilhdes | 31,6 bilhdes | 35,8 bhilhdes

Fontes: ABF, IBGE, IPEA, GEM, MINISTERIO DO TRABALHO E SEBRAE in Vieira (2006)

Entdo, faz-se as seguintes perguntas:

Por que o sistema de franquia da certo? Os franqueados ndo possuem as
mesmas caracteristicas dos empreendedores independentes? Afinal, o0s
franqueados, também sdo empreendedores em busca da realizacdo de seus

sonhos. Mas a grande diferenca é que existe alguém que 0s norteia por um

caminho mais seguro: o franqueador.

ApoOs analisar os pros e contras apresentados pelo sistema de franchising,
uma coisa € certa: o indice de fracassos dos negdcios franqueados € muito menor
daquele observado nas pequenas empresas independentes. E esta situagdo esta
diretamente relacionada ao modelo de gestdo empresarial aplicada a cada caso.

As incubadoras de empresas, segundo Kassai (1996, p. 156)
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“representam um importante papel de apoio a criagdo e desenvolvimento
das pequenas empresas, oferecendo infra-estrutura operacional (espaco
fisico, servicos de telefonia, fax e secretaria) e técnica (servicos de
consultoria, administracdo, contabilidade, marketing etc.), além de
promover o convivio entre empreendedores, estimulando a troca de
experiéncias através de reunifes e treinamentos periddicos.”

Ao definir uma incubadora de empresas, o Sebrae-SP afirma que:

“ Uma Incubadora de Empresas € um ambiente especialmente planejado
gue visa difundir o empreendedorismo e 0 conhecimento. Ela apoéia
projetos inovadores por meio de servigos especializados e consultorias que
facilitam o seu desenvolvimento. A incubadora fomenta, também, o
estimulo, a promocédo e o fortalecimento de micro e pequenas empresas
através da intermediacdo com instituicbes de ensino e pesquisa, 6rgaos
governamentais e iniciativa privada.”

[.]

“A Incubadora deve oferecer condicbes para que as empresas se
capacitem e superem as barreiras existentes nos primeiros anos de sua
constituicdo.”

Ao comentar sobre as incubadoras de empresas, Dornelas (2001, p. 203)
diz que sao entidades que ndo possuem fins lucrativos, e que visam a dar o amparo

necessario a empresas nascentes.

Trata-se de um ambiente flexivel e encorajador onde sado oferecidas
facilidades para o surgimento de novos negocios, tais como: infra-estrutura fisica
(espacos individualizados para as empresas e outros para uso compartilhado como
salas de reunides e show-room), equipe gerencial responsavel pela administracao,
aliados as possibilidades de contar com a assessoria de profissionais qualificados,
além da integracdo com outras empresas, entidades governamentais e instituicées

de ensino e pesquisa.

Destaca-se que, para a selecdo das empresas a serem incubadas, faz-se
necessaria apresentacdo de um plano de negocios, item este, ja discutido neste

trabalho.
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Uma empresa fica incubada por periodos que variam de no minimo dois, a
no maximo quatro anos, dependendo de seu ramo de atuacdo, periodo este, no
qual ela vai sendo preparada para, quando deixar o processo de incubacgéo,
tornando-se uma empresa “graduada”, poder garantir a sua sobrevivéncia e

sustentabilidade.

Para finalizar a discussdo acerca do perfil da gestdo empresarial, vale
destacar a existéncia dos Arranjos Produtivos Locais — APLs, ainda pouco

divulgados, inclusive no meio académico.

Segundo o SEBRAE (2006), os Arranjos Produtivos Locais sdao
aglomeracdes de empresas situadas numa mesma regido e que apresentam
especializagcédo produtiva, mantendo relacionamento entre si e com outros agentes
locais, tais como: governo, associacdes empresariais, instituicbes de crédito e de

ensino e pesquisa.

O que existe, na realidade, € a aproximacdo de empresas de um mesmo
nicho de mercado e localizadas num mesmo territorio, buscando solu¢des conjuntas
para os desafios de suas empresas. Seus gestores reinem-se freqlientemente para

discutir assuntos pertinentes a sua area de atuacao.

Neste caso, ndo ha a existéncia de nenhuma modalidade de co-gestéo,
mas um esfor¢o conjunto no sentido de que as empresas possam, mais do que
serem concorrentes, trocar informacgdes que beneficiem o grupo como um todo e,
por meio destas iniciativas, obterem vantagens competitivas junto a clientes,

fornecedores e outros agentes da sociedade.

Assim, pelo que foi exposto até aqui, percebe-se que um dos principais
problemas enfrentados pelo empreendedor é a sua pouca capacidade técnica em

administrar o seu negoécio e, apesar das alternativas disponiveis que visam a

! Empresa que adquiriu habilidades e competéncias e deixou a incubadora.
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reversao deste quadro, ainda sdo poucos aqueles que buscam-nas no sentido de

aperfeicoar a sua gestao empresarial.

Como se ja ndo bastassem tais dificuldades, o pequeno empresario fica
também exposto a auséncia, quase que total, de politicas de apoio governamentais
ou de mercado que poderiam possibilitar-lhe melhores condicbes para a

continuidade de seus negocios. Sobre este assunto, discute-se a seguir.

1.4.4 INSUFICIENCIA DE POLITICAS DE APOIO

O Brasil € um pais de caracteristica empreendedora.

De acordo com Chiavenato (2006, p. 11), uma pesquisa do Global
Entrepreneurship Monitor (GEM) realizada em cerca de 29 paises visando a
identificar as porcentagens da populacdo entre 18 e 64 anos que se dedicam ao
empreendedorismo, concluiu que cerca de 14,2% da populacdo adulta esta
envolvida em alguma atividade empreendedora, 0 que significa quase um
empreendedor para cada sete pessoas. Esta classificacdo posiciona o Brasil em

quinto lugar, destacando-se no ranking entre os paises analisados.

Em contra-partida, o pequeno empresario depara-se em seu dia-a-dia com
diversos fatores que contribuem negativamente com a sua ja dificil missao

empreendedora.

As MPEs brasileiras estdo expostas a diversas dificuldades, e dentre elas
destacam-se:

e a expressiva carga tributaria com 0s impostos representando

guase 40% do Produto Interno Bruto (PIB) do pais;

e a pratica de elevada taxa de juros, considerada uma das

maiores do mundo;
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e a dificuldade de acesso ao crédito necessario para a
sustentabilidade do negdcio; e,

e a burocracia publica que domina o pais.

A Tabela 5, apresenta o resultado de uma pesquisa realizada pelo Instituto
Brasileiro de Planejamento Tributario (IBPT) com relacdo a arrecadacdo de
impostos, na qual o Brasil se destaca como um dos paises com maior receita

tributaria em relacéo ao Produto Interno Bruto (PIB).

TABELA 5 - % DE INCIDENCIA DA RECEITA TRIBUTARIA SOBRE O PIB DOS CINCO
MAIORES COBRADORES DE IMPOSTOS DO MUNDO.

Paises % do PIB
Suécia* 53,2
Noruega** 449
Brasil** 36,5
Alemanha* 36,4
Canada** 35,2

Fonte: Guia Pequenas Empresas e Grandes Neg6cios (2004, p. 165)
* dados relativos a 2000

** dados relativos a 2001

A Constituicdo Federal em seus artigos 170 (inciso IX) e 179,

respectivamente, preconiza:

“Art. 170 Inciso IX — tratamento favorecido para as empresas de pequeno
porte constituidas sob as leis brasileiras e que tenham sua sede e
administragdo no pais.”

“Art. 179 — A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios
dispensardo as microempresas e as empresas de pequeno porte, assim
definidas em lei, tratamento juridico diferenciado, visando a incentiva-las
pela simplificacdo de suas obrigacbes administrativas, tributérias,
previdenciarias e crediticias, ou pela eliminacdo ou reducdo destas por
meio de lei.”

Corroborando com tais artigos da Constituicdo Federal, foi promulgada a
lei federal n°® 9.317/96 que instituiu o Sistema Integrado de Pagamento de Impostos

e Contribuicdo das Microempresas e Empresas de Pequeno Porte (SIMPLES).
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A referida lei definiu a unificacdo do pagamento de diversos impostos e
contribuicdes num uUnico documento de arrecadacdo federal — a Darf SIMPLES
(Documento de Arrecadacgédo do Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e

Contribui¢cdes das Microempresas e Empresas de Pequeno Porte).

De acordo com Fabretti (2003, p. 117), apesar de s6 poder dispor sobre os
tributos federais, ela permite ainda que, com base em convénio firmado com o
Estado e / ou Municipio, o Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e Servigos
(ICMS) e o Imposto sobre Servicos (ISS), também possam ser recolhidos no mesmo

documento citado.

O SIMPLES engloba os seguintes tributos federais:

¢ Imposto de Renda da Pessoa Juridica;

e Contribuicdes PIS / PASEP;

e Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido (CSLL);

e Contribuicdo para Financiamento da Seguridade Social — COFINS;

e Imposto sobre Produtos Industrializados — IPI; e

Contribuicdes Previdenciarias (INSS parte do empregador).

No caso de empresas do segmento industrial, sujeitas ao IPI, devera ser
acrescentado em todas as faixas o percentual de 0,5%, para a cobertura deste
tributo. Quanto ao INSS do empregado, este deve ser descontado e recolhido na

forma da lei. Os demais tributos néo estao incluidos no SIMPLES.

A principal facilidade obtida pelas MPEs com o advento do SIMPLES
encontra-se no fato de que as mesmas passaram a apurar o tributo devido pela
aplicacdo de uma unica aliquota sobre a faixa de faturamento, sendo todos os

tributos inclusos numa Unica Darf.
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A Lei do SIMPLES, buscando desburocratizar um pouco mais 0s
procedimentos das MPEs que por ela optarem, desobrigou tais empresas de

elaborarem a escrituragdo comercial (contabil).

Para tanto, as mesmas devem manter em boa ordem e guarda o Livro
Caixa (constando toda a movimentacdao financeira, inclusive a bancéaria), o Livro de
Registro de Inventario (contendo registrados 0s estoques existentes no término de
cada ano-calendario), além de todos os documentos que serviram de base para o
registro em tais livros. Deverdo ainda, apresentar anualmente, uma declaracéo
simplificada a Secretaria da Receita Federal a ser entregue até o ultimo dia atil do

més de maio do ano-calendario subsequente.

Apesar dos beneficios fiscais ora observados, uma grande parcela das
MPEs néo recolhem adequadamente os seus impostos, sendo tal fato comprovado
por Lahdz (2004) em sua reportagem intitulada “Uma luz sobre o Brasil das
sombras”. Nesta, apresenta a informacéo de que “85% dos pequenos negocios nao

pagam impostos.”

Em 14.12.2006 foi sancionada a Lei Complementar n°® 123 denominada
Lei Geral das Micro e Pequenas Empresas e que passou a ser considerada a
principal lei a, efetivamente, apresentar um tratamento diferenciado e simplificado

as empresas de pequeno porte.

O conjunto de medidas aprovadas nesta Lei tem por finalidade promover a
melhoria do ambiente empreendedor no Brasil e aborda temas relacionados a varias
situacbes de interesse do pequeno empresario. Dentre eles, destacam-se a
diminuicdo de sua carga tributaria, maiores facilidades para acesso ao crédito,
desburocratizacao e reducao do prazo para o processo da abertura e encerramento
das empresas, prioridade em compras governamentais de até R$ 80 mil,
parcelamento das dividas tributarias vencidas até 31.01.06 em até 120 meses,
desde que a parcela seja de, no minimo, R$ 100,00 (cem reais), acesso a inovagao
tecnoldgica, consorcio de empresas etc. Permite, ainda, que novos setores integrem
o sistema de arrecadacdo especial, tais como: os operadores autbnomos de

transportes de passageiros, escolas de linguas, academias de ginastica e de danca,
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dentre outros.

Sob o aspecto tributario, a Lei Geral apresenta um regime especial de
tributacdo, instituido em seu artigo 12, como sendo o Regime Especial Unificado de
Arrecadacao de Tributos e Contribuicdes devido pelas micro empresas e empresas
de pequeno porte, que foi apelidado de SIMPLES Nacional (ou Super SIMPLES) e
que trata, na pratica, da unificacdo e simplificacdo dos seis impostos e contribuicdes
federais ja considerados pelo SIMPLES, acrescidos do ICMS (principal tributo
estadual) e do ISS (principal tributo municipal). Suas aliquotas basicas variam de
4% a 11,61% de acordo com o faturamento, havendo um acréscimo de meio ponto
percentual para as industrias. No caso do setor de servi¢cos, ha uma majoracdo na

aliquota da ordem de 50% daquelas praticadas no comércio.

Esta lei passou a vigorar em 01.07.07 e estima-se que tais beneficios
possam contribuir com a criacdo ou formalizacdo de empresas, provocando como

consequéncia, a criacdo de um expressivo numero de empregos formais.

Um outro problema enfrentado pelas pequenas empresas diz respeito as
dificuldades na obtencéo de crédito.

As instituicbes financeiras continuam praticando taxas de juros
consideradas elevadas em suas concessdes de crédito, principalmente no
tratamento de negocios com as MPEs. Tendo em vista as suas caracteristicas, este
segmento empresarial, fica exposto a pequeno poder de negociacdo junto aos

bancos.

Um dos principais componentes do spread bancario, valor que representa
a diferenca entre as taxas de captacao e de aplicacdo de recursos das instituicoes

financeiras, é o risco.

Para Gitman (2002, p.202), o risco é considerado a possibilidade de um
prejuizo financeiro. E, a maioria dos pequenos negoécios, acaba representando um

risco maior para os bancos.
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Numa selecéo de crédito, quando sera determinado o quanto emprestar e
para quem emprestar, no caso das pequenas empresas 0s bancos, geralmente
verificam itens como o nivel de faturamento das mesmas, o seu patrimbnio, a
qualidade de suas duplicatas a receber, seus principais fornecedores e clientes, a
sua idoneidade e a de seus socios, o historico de relacionamento bancario e suas

reciprocidades, dentre outros.

Outro item observado pelos bancos séo as garantias que serao oferecidas,
em contra-partida a concessdo de crédito, sendo solicitadas modalidades de
garantias que os empreendedores ndo tém condi¢cdes de oferecer. Quanto menor a
guantidade e mais frageis forem estas garantias oferecidas, maior sera a taxa de
juros cobrada pelos bancos em suas negocia¢des. Assim, ou 0 pequeno empresario
fica sem acesso ao crédito ou, quando o consegue, fica exposto a taxas de juros

fora de sua realidade.

Borges (2006) apresenta pesquisa onde se pode verificar que as cem
pequenas e médias empresas que mais cresceram no periodo de 2003 a 2005
optaram, normalmente, mais pela utilizacdo de recursos gerados pelo préprio
negocio do que pela obtencdo de empréstimos e financiamentos junto a terceiros,

prevenindo-se desta forma, as taxas de juros praticadas pelos bancos.

A Tabela 6 especifica o crescimento das fontes de recursos mais utilizadas
pelas empresas em questdo, no periodo supracitado.

TABELA 6 — DE ONDE VEM O DINHEIRO

FONTES DE RECURSOS % de CRESCIMENTO ENTRE 2003 e 2005
Geracéao de capital do préprio negécio 68%
Empréstimos e/ou financiamentos 39%
Aumento do capital dos atuais acionistas 21%
Linhas de crédito com recursos do BNDES 17%
Fundos de capital de risco 6%
Oferta publica de acles 2%

Fonte: Adaptada de Borges (2006)
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Com relacéo a facilitacdo de acesso ao crédito, a citada Lei Geral das Micro e
Pequenas Empresas prevé a criacdo do Sistema Nacional de Garantias de Crédito
gue tem como objetivo facilitar o acesso das microempresas e empresas de

pequeno porte ao crédito e a demais servicos junto a instituicdes financeiras.

Por sua vez, a burocracia publica torna-se, também um impeditivo ao
desenvolvimento de novos negécios. E o que ocorre quando analisamos o tempo
necessario para se abrir ou fechar um negécio formalmente. Além do mais, ha de se

considerar 0s custos inerentes a estes procedimentos.

Este é um bom exemplo, dentre outros, de desestimulo a um
empreendedorismo legal, levando muitos a praticar 0s seus negdécios ha
informalidade. O principal problema é que o segmento informal acaba tornando-se o
maior concorrente daqueles que trabalham legalmente pagando os seus impostos

em dia, inviabilizando o seu negdcio.

Com relacdo a este assunto, a Lei Geral, em seu capitulo 3, tratando da
inscricdo e da baixa das micro e pequenas empresas, prevé uma acentuada

reduc&o na burocracia ora existente. Para tanto, estabelece:

- a unicidade do processo, ou seja, um unico Orgao sera utilizado pelo
pequeno empresario para apresentacdo da documentacado necessaria a abertura de
sua empresa, ficando tal 6rgdo responsavel por repassar estas informacdes aos
demais 6rgaos envolvidos no registro de abertura da mesma, sendo que este

registro Unico, servira para todas as esferas do governo;

- serd fornecido um alvar4d de funcionamento provisorio, a ser utilizado

enquanto ocorrem os devidos tramites legais de abertura da empresa,

- serdo dispensadas comprovacdes de regularidades dos sdcios, que terdo

tempo futuro estabelecido para reparar as possiveis irregularidades;

- como no caso da abertura, também no encerramento da empresa, 0

empresério devera apresentar-se a um unico 0rgdo para efetuar a devida baixa de
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suas atividades, que transmitira as informacfes aos demais 0Orgaos envolvidos
neste processo. O prazo maximo estabelecido para o encerramento legal de uma

empresa passa a ser de sessenta dias.

No tocante as politicas de apoio ao desenvolvimento do pequeno negocio,
destacam-se ainda, outras trés iniciativas atuais que visam a permitir a maior

sustentabilidade deste segmento.

Cartdo BNDES para micro, pequenas e médias empresas: trata-se de linha de
crédito oferecida a juros baixos (1,03% a.m. data-base: jun/07), destinada
exclusivamente ao financiamento para a aquisicdo de bens que tenham a sua
fabricacdo total ou parcial no pais, incluidos neste contexto, os bens de capital e
outros bens que, a critério do BNDES, estejam relacionados a realizacdo de
investimentos. Um portal de operacdes do sistema BNDES possibilita, por meio da
Internet, as empresas portadoras do cartdo, o contato com seus fornecedores
fabricantes de bens de producdo. Destaca-se que, para se ter acesso a este
produto as empresas devem estar em dia com as suas obrigacées com o INSS,
FGTS, RAIS e demais tributos federais. Ressalta-se que, dentre os documentos
exigidos pelos bancos credenciados a operar nesta linha de crédito esta o balanco
patrimonial dos ultimos dois exercicios, demonstrando, mais uma vez, a importancia

de se manter a Contabilidade atualizada.

Solucdo Serasa® para Negécios com Micro e Pequenas Empresas: por meio
deste produto, a Serasa disponibiliza as instituicdes financeiras e empresas em

geral uma extensa base de informacgBes sobre as micro e pequenas empresas do
pais e de seus socios, possibilitando aos bancos, atuarem com este segmento de
mercado, de uma maneira mais segura e confiavel. Por sua vez, as MPEs, a

Serasa oferece algumas ferramentas de apoio a decisao de crédito.

Segmentacao de produtos e servi¢cos bancérios: ao longo do tempo, os bancos
identificaram que as necessidades de atendimento das micro e pequenas empresas

sdo bastante diferentes das necessidades daquelas de porte médio ou grande.
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Desta forma, a maioria dos bancos possuem segmentacéo especifica para atender

as MPEs. Ao consultar os sites de alguns bancos de primeira linha, identifica-se o

panorama apresentado na Tabela 7.

TABELA 7 - SEGMENTAGAO BANCARIA DESTINADA A PESSOA JURIDICA POR SEU PORTE

INSTITUICOES FINANCEIRAS

SEGMENTAGAO APRESENTADA NA PESSOA JURIDICA

Banco do Brasil*

Pequenas, Empresarial e Corporate

Caixa Econbmica Federal*

Micro e Pequenas / Médias e Grandes

Banco Bradesco*

Micro e Pequenas / Médias e Grandes

Banco lta(*

Micro e Pequenas
Médias
Clientes Institucionais

Banco Real ABN Amro Bank

Pequenas (Faturamento anual de até R$ 30 milhdes)
Médias (Faturamento anual de R$ 30 milhGes a R$ 150 milh&es)
Grandes (Faturamento anual acima de R$ 150 milh&es)

Banco Santander Banespa*

Pequenas e Médias
Empresas
Corporate

Banco Unibanco

Empresas exclusivo (Faturamento anual de até R$ 500 mil)
Empresas Uniclass (Faturamento anual de R$ 500 mil a 5 milhdes)
Empresas (Faturamento anual de R$ 5 milhdes a R$ 150 milhdes)
Corporate Banking (Faturamento superior a R$ 150 milhdes)

Fonte: Sites das referidas institui¢cdes financeiras. Aquelas anotadas com (*), ndo apresentam classificacdo

por faturamento.

A Tabela 7 demonstra a preocupacao que as instituicdes financeiras estéo

tendo em possuir um atendimento especifico voltado as necessidades das

empresas de menor porte, visando a atingir este importante nicho de mercado.

8 Uma das maiores empresas do mundo em andlises e informacdes para decisao de crédito e apoio a hegocios.
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Além da necessidade de politicas de apoio eficazes para que o pequeno
empresario obtenha sucesso em seus negocios, 0 mesmo também fica exposto a

guestdes da conjuntura econdmica nacional, comentada a seguir.

1.4.5 CONJUNTURA ECONOMICA

O crescimento continuo e moderado do pais, a paulatina reducao da taxa
de juros, gerando o aquecimento da economia como um todo, e a manutencéo de
baixos indices inflacionarios sdo elementos que podem contribuir para a

sobrevivéncia e previsibilidade dos negdcios.

Atualmente, a taxa basica de juros da economia nacional - denominada
taxa SELIC - encontra-se em 12% ao ano (data base: jun/07) e apresenta previsao
de reducéo futura. Analisando o seu desempenho nos ultimos cinco anos, identifica-
se gque a mesma jamais esteve num patamar tdo baixo, tendo atingido seu pico
méaximo no periodo entre 20.02.03 e 18.06.03 quando atingiu 26,5% ao ano. Os
indices de inflacdo e as taxas de cambio também se encontram sob o devido

controle do governo.

Desta forma, as atuais condi¢des propiciadas por uma economia estavel,
devem contribuir sobremaneira para a criagdo e o desenvolvimento dos pequenos

negocios.

1.4.6 PROBLEMAS PESSOAIS

Notadamente, uma boa parte dos pequenos negocios é estruturada com
poucos funcionarios, sendo estes, em alguns casos, membros de uma mesma

familia.

Longenecker et al (1997, p. 135) definem assim, uma empresa familiar.

“Falar de uma empresa familiar (grifo dos autores) € tornar implicita a
propriedade ou outro envolvimento de dois ou mais membros de uma
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familia na vida e funcionamento dessa empresa. A natureza e a extensao
desse envolvimento variam. Em algumas empresas, os membros da familia
podem trabalhar em tempo integral ou parcial. Em um pequeno restaurante,
por exemplo, o empreendedor pode trabalhar como recepcionista e
gerente, a esposa pode fazer a contabilidade e os filhos podem trabalhar
na cozinha ou servindo.”

E, os autores, complementam:

“A empresa familiar comp6em-se de uma familia e uma empresa. Embora
sejam instituicbes separadas — cada uma com seus membros, metas e
valores proprios — sdo levadas a uma condicdo de superposicdo nos
negocios”. (LONGENECKER et al, 1997, p. 136)

De acordo com o Guia Pequenas Empresas Grandes Negdécios - Como
Montar o seu Préprio Negocio (2002, p. 95):
“As sociedades familiares séo ainda mais vulneraveis as intempéries. Elas
envolvem interesses divorciados dos da empresa, 0s quais podem colocar
em risco sua sobrevivéncia. Pior, os conflitos entre parentes costumam
tomar grandes dimens@es, porque embutem uma carga extra de emocdes.
Além de a divisdo de func¢des ser mais complicada nessas associagdes, a
rivalidade entre membros da familia pode tornar-se mais acirrada a medida
gue o negdcio prospera. Afinal, uma coisa é o afeto, o carinho e as brigas

naturais na familia, e outra, muito diferente, é a hierarquia, o dinheiro e o
poder. Valores e visao do negdcio nao vém dos genes.”

O fato de, na maioria dos casos, a empresa praticamente se confundir com
0 préprio dono, ou seja, ser ele o grande responsavel pelas principais atividades
operacionais e administrativas da empresa, faz com que o empreendimento fique
totalmente dependente de seu proprietario e & mercé de sua situacdo pessoal.
Desta forma, problemas de saude do empreendedor, desentendimentos familiares,

separacao conjugal e brigas entre socios podem significar o insucesso do negaocio.

Assim, conclui-se uma revisdo sobre a pequena empresa € O
empreendedor e passa-se a discutir a importancia da utilizacdo da Contabilidade e
de uma adequada gestéo de custos no empreendimento de pequeno porte.
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CAPITULO 2

GESTAO DE CUSTOS NA PEQUENA EMPRESA

A sobrevivéncia das pequenas empresas esta diretamente relacionada a
sua capacidade de prever cenarios favoraveis ou adversos, bem como em ser
flexivel para implementar mudancas rapidas de rumo para adaptar-se a novas
realidades do mercado. Desta forma, a informacdo contabil apresenta-se como
sendo de fundamental importancia para orientar o gestor em suas decisfes

cotidianas.

O ambiente globalizado e competitivo em que estédo inseridas as micro e
pequenas empresas faz com que as mesmas passem, cada vez mais, a se
preocupar com a questéo da reducao de seus custos e com a melhoria da qualidade
dos seus produtos e servigos, atribuindo-os um preco que esteja adequado a
realidade daquele normalmente praticado pelo seu mercado de atuacédo, buscando
com estas iniciativas, atingir um melhor resultado, fortalecendo assim, uma posi¢cao

competitiva.

2.1 A CONTABILIDADE E SEU PAPEL NA GESTAO EMPRESARIAL

Principalmente nos dias atuais, a Contabilidade, muito mais do que coletar,
apresentar e interpretar os fatos econémicos, e ser a responsavel pelo processo de
elaboracdo de demonstrativos financeiros para interesses de terceiros (papel da
Contabilidade Financeira), vem sendo utilizada como um importante subsidio a
gestdo empresarial, atendendo as necessidades de informacgfes para a tomada de
decisdo por parte dos administradores das organizacdes (papel da Contabilidade

Gerencial).

Enquanto a Contabilidade Financeira encontra-se “engessada”, tendo em
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vista a necessidade de obedecer a determinados padrdes, leis e normas para a sua
elaboracdo, além de estar voltada ao passado, a Contabilidade Gerencial
apresenta-se mais “flexivel”, possibilitando que os gestores elaborem instrumentos
(relatérios e andlises) que melhor Ihes atendam nas tomadas de deciséo, referindo-
se estas, as mais diversas areas da empresa. Além disto, a Contabilidade Gerencial
esta voltada a subsidiar as decisdes do presente almejando atingir bons resultados

futuros.

De acordo com Crepaldi (2004, p. 29),

“O ponto fundamental da contabilidade gerencial € o uso da informagéo
contabil como ferramenta para a administracdo. E o processo de produzir
informacédo operacional financeira para funcionarios e administradores.
Deve ser direcionado pelas necessidades informacionais dos individuos
internos da empresa e deve orientar suas decisbes operacionais e de
investimentos.”

Para ludicibus (1998, p. 21),

“A contabilidade gerencial pode ser caracterizada, superficialmente, como
um enfoque especial conferido a varias técnicas e procedimentos contdbeis
ja conhecidos e tratados na contabilidade financeira, na contabilidade de
custos, na analise financeira e de balancos etc., colocados numa
perspectiva diferente, num grau de detalhe mais analitico ou numa forma
de apresentacdo e classificacdo diferenciada, de maneira a auxiliar os
gerentes das entidades em seu processo decisério.”

Por sua vez, a Contabilidade de Custos no entender de Padoveze (2006,
p. 5):

“E 0 segmento da ciéncia contabil especializado na gestdo econémica do
custo e dos precos de venda dos produtos e servicos oferecidos pelas
empresas. Em linhas gerais, podemos dizer que a necessidade de um
ramo especifico da ciéncia contabil para dedicar-se a questdo dos custos
nasceu com a Revolucao Industrial, no século XVIIl, com o advento de
novas invencdes e dos primeiros processos automatizados, quando se
iniciou a producdo em massa, contrapondo-se a producéo artesanal.”

A Contabilidade de Custos teve 0 seu surgimento quase que,
concomitantemente a Revolucao Industrial, que imp6s aos contadores a dificuldade

da avaliacdo correta dos estoques e da apuracdo dos resultados nas empresas
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industriais, muito mais complexas do que no caso das empresas comerciais.
Enquanto estas revendiam mercadorias compradas de outras empresas, as
industrias passaram a adquirir matérias-primas e demais insumos utilizando fatores
de producao, transformavam-nas em produtos acabados que se destinavam a

venda.

Portanto, o pagamento de todos 0s gastos necessarios a producéao, tais
como a matéria-prima adquirida, os salarios dos funcionarios da producédo e a
energia elétrica consumida para esta finalidade, dentre outros, passaram a serem
denominados custos de producdo. E desta forma, surgiu a Contabilidade de Custos

com a responsabilidade de controlar todos os gastos relativos a producéo de bens.

Bruni e Famé (2004, p. 25) destacam que a Contabilidade de Custos deve
atender, primordialmente, a trés razfes primarias: a determinacdo do lucro, ao

controle das operacdes e a tomada de decisfes.

Para Crepaldi (2004, p. 21), a Contabilidade de Custos passou, mais
recentemente, a prestar duas novas fungdes dentro da Contabilidade Gerencial, ou
seja, a da utilizacdo dos dados de custos para auxilio ao controle e para a tomada

de decisoes.

Martins (2003, p. 21) destaca que, em razdo de, no principio, a
Contabilidade de Custos ter o objetivo principal de resolver os problemas de
mensuragao de estoques e de resultados e de nao ser utilizada no campo gerencial,
deixou de ter uma evolucdo mais apropriada ao longo do tempo. Mas, com o
crescimento das organizacfes, passou a ser observada e utilizada como uma
eficiente forma de auxilio no campo gerencial. Hoje, serve como um importante

subsidio na tomada de decisdes gerenciais.

Como dito anteriormente, a Contabilidade Financeira esta sujeita a cumprir
determinadas regras e padrBes pré-estabelecidos, denominados de Principios

Fundamentais da Contabilidade.

Bruni e Fama (2004, p.23), ao comentarem alguns destes principios afetos
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a Contabilidade Financeira e que séo aplicados em custos, citam 0s seguintes:

e ‘“competéncia (da realizacdo): a receita € reconhecida apenas
guando realizada — momento em que ha a troca de mercadorias,
bens ou servicos, por elementos do ativo. Logo, o lucro ou prejuizo
somente se realiza no ato da venda,;

¢ uniformidade (consisténcia): o processo para registro contabil nao
deve ser mudado com frequiéncia, para que os resultados contabeis
ndo fiquem prejudicados. Caso exista a necessidade de mudanca
dos critérios, deve ser feita a divulgacdo de seu efeito nas
demonstracdes contabeis;

e prudéncia (conservadorismo): entre duas alternativas para o
registro do ativo, deve-se escolher entre o custo e o valor de
mercado, dos dois, 0 menor. O mesmo raciocinio deve nortear o
contador no registro dos gastos que provocam didvida de
classificagdo entre custo de producdo ou despesa do periodo,
devendo prevalecer a escolha que representa redugdo imediata do
resultado, portanto, despesa do periodo. Note que o0 uso do
principio da prudéncia ndo deve ser indiscriminado e sim obedecer
ao bom-senso, ja que pode ocasionar a perda do controle dos
impactos no resultado do exercicio.”

Os mesmos autores ressaltam que, apesar destes Principios facilitarem e
padronizarem a pratica contabil, dificultam a gestdo baseada em numeros extraidos
da Contabilidade, sendo que, em algumas situacdes, ha a necessidade de adaptar
as informacdes da Contabilidade Financeira possibilitando um processo mais
adequado de tomada de decisdes.

2.2 A IMPORTANCIA DA GESTAO DE CUSTOS NA PEQUENA EMPRESA

Num mercado que se apresenta altamente competitivo, buscar melhorias
NOS Processos internos e criar meios para se ter os custos da empresa devidamente
controlados pode significar a continuidade da mesma e deve ser alvo permanente

de uma boa gestdo empresarial.

Com o aumento da oferta de produtos, 0 mercado passou a determinar o
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preco a ser praticado pelas organizacdes e, neste contexto, o gerenciamento
adequado dos custos tornou-se uma vantagem competitiva relevante,

independentemente do porte ou do ramo de atuagcéo da empresa.

No entanto, no caso das micro e pequenas empresas (MPE’s), esta
questao se torna ainda mais fundamental, pois, na maioria das vezes, 0 pequeno
empreendedor, carente de uma capacidade de gestdo mais aprimorada, vé-se em
dificuldades no momento de determinar os verdadeiros custos de sua operacéo e,
consequentemente, de determinar o preco de venda adequado de seu produto.

Cheér (1991, p. 42), com relacéo a importancia do gerenciamento de custos
para as pequenas e médias empresas (PME’s), corrobora com esta idéia e comenta
que:

“Na medida em que grande parte das PME’s reclama de seus custos, da
falta de controle sobre os mesmos, da dificuldade em precificar os produtos

e do desconhecimento que possuem em relacdo a contribuicdo destes
produtos para o lucro total, este assunto se torna de suma relevancia”.

Na pratica, observa-se que a maioria dos pequenos empresarios nao
possui a nocdo clara da importancia do levantamento adequado e do
acompanhamento de seus custos e, desta forma, estes, por vezes, pouco interferem

na determinagao do preco de venda dos seus produtos.

Resgatando o conceito de racionalidade limitada exposta por Chiavenato e
ja comentada neste trabalho (item 1.3), as pessoas tomam decisdes racionais
apenas em relacdo aos aspectos da situacdo que conseguem perceber ou
interpretar. Se ndo ha um controle eficiente dos custos das operacdes de uma
empresa, o preco de venda de seus produtos € estabelecido de maneira rudimentar,
muito mais voltado para uma analise dos precos praticados pela concorréncia do
que visando cobrir os custos “ora desconhecidos” e agregando-os uma determinada

margem de lucro.

Dubois et al (2006, p.2) sdo da opinido de que quem mais se beneficiam

com a implantagdo de um bom sistema de apuracdo e analises de custos sdo 0s
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proprios empresarios, tendo em vista as avaliacbes que podem fazer acerca de
seus investimentos. Ndo ha como conduzir as atividades de maneira adequada se a
alta administracéo nao dispuser de informacgdes precisas sobre seus reais custos de
producdo e despesas. Com a auséncia destas informacfes, as acbes decisorias
tornam-se falhas e ao sabor do acaso, ndo podendo ser isto, considerado como

administragao.

Portanto, faz-se necessario que o0 gestor da pequena empresa tenha o
conhecimento necessario sobre 0s custos de seu negoOcio, a comecar pela
terminologia basica de custos e pela diferenciacdo existente entre custos e
despesas, algo que, na pratica, ndo parece ficar claro aos olhos do empresério.

Estes assuntos serdo discutidos a seguir.

2.3 TERMINOLOGIA BASICA E CLASSIFICACAO DOS CUSTOS E DESPESAS

Dubois et al (2006, p. 14), Martins (2003, p. 24), Neves e Viceconti (2000,
p.11) e Padoveze (2006, p. 13) apresentam similaridades em suas analises ao

fazerem os seguintes comentérios sobre a terminologia bésica de custos:

e algumas das nomenclaturas utilizadas parecem sinGnimos e
confundem as pessoas que nao possuem uma maior

familiaridade com a area de custos;

e existe a necessidade de uniformizar o entendimento a respeito de
cada um dos termos utilizados a fim de nortear a utilizagdo dos

mesmos.

Para o entendimento deste trabalho, optou-se por utilizar os conceitos



85

utilizados por Martins (2003, p. 24-26), conforme a seguir:

Gasto - Sacrificio financeiro, normalmente representado pela entrega ou
promessa de entrega de ativos (hormalmente dinheiro), em razdo da obtencao de
um produto ou servico qualquer. Trata-se de um conceito bastante amplo, aplicado
a todos os bens e servigos adquiridos. O gasto existira no ato da passagem para a
propriedade da empresa do bem ou servi¢o, ou seja, no momento em que existe o

reconhecimento contabil da divida assumida ou do ativo dado em pagamento.

Desembolso — pagamento referente a aquisicdo do bem ou do servico,

podendo ocorrer antes, durante ou apés a entrada da utilidade comprada.

Investimento — gasto ativado em funcéo de sua vida util ou de beneficios
atribuiveis a futuro(s) periodo(s). Como exemplos, citam-se todos os sacrificios
ocorridos pela aquisicdo de bens ou servicos (gastos) que sao “estocados” nos
Ativos da empresa para futura baixa ou amortizacdo quando de sua venda,

consumo, desaparecimento ou desvalorizagao.

Custo — gasto relativo ao bem ou servico utilizado na producéao de outros
bens ou servigcos. O Custo €, também um gasto, s6 que reconhecido como tal, isto
€, como custo, no momento da utilizacdo dos fatores de producédo (bens e servigos),

para a fabricacdo de um produto ou execucdo de um servico.

Despesa — bem ou servico consumido direta ou indiretamente para a
obtencao de receitas. Cita-se como exemplo a comissdo de um vendedor, pois é um
gasto que se torna imediatamente numa despesa. Toda despesa reduz o Patrimonio
Liquido da empresa em razdo da caracteristica de representar sacrificios para a

obtencao de receitas.

Perda — bens ou servicos consumidos de forma anormal e involuntaria.
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Sao estas caracteristicas finais, que ndo a deixa ser confundida com a despesa ou
muito menos com 0 custo, pois ndo é um sacrificio realizado com a intencdo de

obtencéo de receita.

Mais dois conceitos sdo apresentados por Padoveze (2006, p.18-19) e

citados abaixo:

Prejuizo — resultado negativo de uma transacdo ou de um conjunto
destas. O mais comum tem sido associar esta terminologia ao resultado negativo

(inverso de lucro), apurado dentro de uma demonstragéo de resultados.

Insumo — terminologia utilizada especificamente para o setor produtivo ou
industrial. Compreende a combinacdo de fatores de producdo necessérios para a
producdo de determinada quantidade de bem ou servico. Como exemplo citam-se

as matérias-primas, a mao-de-obra, gastos gerais e depreciacao.

Dubois et al (2006, p. 17) complementa com a definicdo de desperdicio:

7

Desperdicio — € um gasto que a empresa apresenta pelo fato de nédo
ocorrer 0 aproveitamento adequado de todos os seus recursos. Uma produtividade
inferior a normal ou um vendedor que apresenta ociosidade apds cumprir sua meta
de vendas, sdo bons exemplos de desperdicio, 0 que ndo necessariamente é
notado de forma imediata pela empresa. Somente a existéncia de bons controles

internos podera diagnostica-los.

Definidos tais conceitos, vale ressaltar que dois deles, confundem bastante
a interpretagcdo do empreendedor, e por isto, serdo novamente destacados: o0s

custos e as despesas.

Padoveze (2006, p. 19) comenta que 0s custos sdo gastos industriais,
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para o produto, e estdo afetos ao processo produtivo. Durante todo o processo de
fabricacdo, ndo s&do considerados como despesas redutoras das receitas do
periodo. Sua contabilizacdo como ativos (destacados na conta Estoques do Balanco
Patrimonial) deve-se ao fato de que, durante o processo de produgcdo, ocorre um

aproveitamento total dos gastos incorridos para a manufatura dos produtos.

Por sua vez, também segundo Padoveze (2006, p. 19), as despesas
representam gastos administrativos e comerciais e sdo efetuados para o processo
de venda e envio dos produtos. Ocorrem durante os meses ou ano (periodo) e

independem do processo produtivo.

De uma maneira simplificada, para que o usuario destas informacdes
possa entendé-las mais facilmente, pode-se dizer que 0s custos sdo 0s gastos que
estdo ligados a producdo, enquanto que as despesas referem-se as partes

administrativa, comercial e financeira da empresa.

Bruni e Faméa (2004, p. 27) apresentam esta diferenciacdo conforme a

Figura 5 a seguir:
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FIGURA 5 - DIFERENCIAGCAO ENTRE CUSTO E DESPESA

Demonstragao do
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Fonte: BRUNI E FAMA (2004, p. 27)

Abordada a terminologia basica de custos e apresentada a diferenciacao
entre “custos” e “despesas” passa-se, entdo, a discutir a classificagdo dos custos.
Como citado, em relagdo aos produtos fabricados, os custos se classificam em

diretos e indiretos.

Custos Diretos (CD) séo aqueles que podem ser apropriados diretamente
aos produtos elaborados, em razdo de haver uma maneira objetiva de medir o seu
consumo durante a fabricacdo. As Matérias-Primas (MP) surgem como um exemplo
de custo direto. Havendo controles da quantidade exata de matéria-prima utilizada
na fabricacdo de cada unidade de produto e o respectivo preco da matéria-prima,

torna-se simples estabelecer o seu custo por unidade de produto.

A M&o-de-Obra Direta (MOD) representa um outro bom exemplo de custos
diretos. Tendo-se o conhecimento de quanto cada trabalhador atuou diretamente no
produto e o respectivo preco da mao-de-obra, é possivel apropria-la diretamente ao

produto. Ressalta-se que, tal mao-de-obra refere-se apenas aquela vinculada
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diretamente a producao.

Como outros exemplos surgem o material de embalagem, a depreciacao
de equipamento (quando utilizado na fabricacdo de um Unico produto) e a energia
elétrica das maquinas (caso seja possivel identificar o quanto foi consumido na

fabricacédo de cada produto).

Padoveze (2006, p. 25), define depreciacdo como sendo “a perda de valor
dos ativos imobilizados utilizados no processo industrial. Normalmente, a perda de
valor da-se pelo uso e desgaste ou pela obsolescéncia” e ressalta que “essa perda

de valor € um gasto e, sendo da area industrial, € um custo de fabricacéo.”

Custos Indiretos de Fabricacdo (CIF) sdo aqueles que dependem de
alguns célculos para serem atribuidos aos diversos tipos de produtos fabricados
pela empresa. Isto ocorre por serem de dificil atribuicdo direta aos produtos, ou por
nao valer a pena economicamente fazé-lo. Assim, tais custos sédo atribuidos de
forma indireta aos produtos, e cujos parametros utilizados para as estimativas sao

denominados de critérios ou base de rateio.

Como exemplo dos CIF’s cita-se a depreciacdo do equipamento (quando
utilizado na fabricacdo de mais de um produto), salarios dos chefes de superviséo
de equipes de producao, aluguel da fabrica, gastos com a limpeza da fabrica, dentre
outros. Ainda com relacdo aos CIF's, Viceconti e Neves (2000, p. 18) fazem a

seguinte recomendag&o:

“l. Se a empresa produz apenas um produto, todos os seus custos s&o
diretos.

2. As vezes, o custo é direto por natureza, mas € de ti0 pequeno valor
gue ndo compensa o trabalho de associa-lo a cada produto, sendo tratado
como indireto. Exemplo: Gastos com verniz e cola na fabricacdo de
méveis.”

Em relacdo ao volume de producdo os custos se classificam em custos

fixos e custos variaveis.
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Custos Fixos (CF) sdo aqueles cujos valores serdo sempre 0S mesmos,
independentemente do volume de producédo da empresa. Como exemplos, citam-se
o aluguel da fabrica, o Imposto Predial e Territorial Urbano (IPTU) da fabrica, a

depreciacdo dos equipamentos, os prémios de seguros da fabrica etc.

Viceconti e Neves (2000, p. 18) observam que “os custos fixos séo fixos
em relacdo ao volume de producdo, mas podem variar de valor no decorrer do
tempo.” E o caso do aluguel da fabrica que, segundo tais autores, “mesmo quando
sofre reajuste em determinado més, ndo deixa de ser considerado um custo fixo,

uma vez que tera o mesmo valor qualquer que seja a producao do més.”

Custos Variaveis (CV) sao aqueles cujos valores se alteram em funcao do
volume produzido, tendo como exemplos a matéria-prima consumida, as horas
extras na producéo e a méo-de-obra direta. Tais custos sempre apresentarao algum
grau de variacdo em funcdo das quantidades produzidas, ou seja, ha medida em
que essas quantidades forem aumentando, o0s custos variaveis também irdo

crescendo na mesma proporgao.

Bruni e Fama (2004, p. 33), apresentam graficamente estas modalidades

de custos conforme a Figura 6.

FIGURA 6 - EVOLUCOES DOS DIFERENTES CUSTOS

A A
Valor Valor
$ $
Quantidade Quantidade
produzida > produzida
Custos Fixos Custos Variaveis
Exemplo: Aluguel Exemplo: Materiais Diretos

Fonte: Adaptada de BRUNI E FAMA (2004, p. 33)
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Neste contexto, Dubois et al (2006, p. 30) descrevem o Custo Total (CT)
como sendo “o resultado do somatério dos custos fixos e varidveis da empresa ou
dos custos diretos mais os custos indiretos de fabricacdo” e representam-no por

meio da Figura 7.

FIGURA 7 - REPRESENTAGAO DOS CUSTOS FIXO, VARIAVEL E TOTAL

A Custo Total
Custo Variavel

Custo Fixo

» Quantidades

Fonte: DUBOIS et al (2006, 30)

Os mesmos autores representam o Custo Total utilizando-se das

seguintes equacdes:
CT =CF + CV ou CT = CD + CIF

E complementam observando que, “em termos matematicos, o CT,
também poderd ser obtido se a empresa conhecer o seu custo varidvel unitario

(Cvu) e as quantidades produzidas” e comprovam da seguinte maneira:

CT = CIF + CV (1)

CVv=Cvu x Q (2
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Substituindo-se (2) em (1), tem-se o seguinte:

CT =CIF + Cvu x Q

As despesas, ja definidas neste trabalho, também classificam-se como

fixas ou variaveis. No entanto, séo classificadas em funcao do volume de vendas e

nao do volume de producéo. As comissdes dos vendedores sao classificadas como

variaveis, pois, comumente, se alteram conforme o volume de vendas. Isto ocorre

quando o pagamento destas comissGes possuir relagdo direta com a venda. Ja o

7

aluguel do escritério é tido como uma despesa fixa, pois deve ser pago

independentemente das vendas realizadas.

Os diversos autores consultados apresentam ainda, algumas outras

terminologias com relag&o a custos, dentre elas:

Custo de Producédo do Periodo (CPP): sédo os custos referentes ao
processo produtivo que ocorrem em um determinado periodo de
tempo, ou seja, é o Custo Total que ocorreu num més, num ano, ou
em qualquer outro periodo pré-determinado. E demonstrado através

da seguinte equacao

CPP = MD + MOD + CIF

Custo Primario ou Direto: representado pela somatéria do Material

Direto com a Mao-de-Obra Direta.

CD = MD + MOD

Custo de Transformacdo ou de Conversdo: representado pela

somatoria da Mao-de-Direta com os Custos Indiretos de Fabricacao.

Custo de Transformacg&o = MOD + CIF

Conforme explicacdo de Dubois et al (2006, p. 34), percebe-se que neste
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conceito, estdo excluidos os custos dos Materiais Diretos, em razdo de que 0s
mesmos foram “transformados” em produtos acabados por meio da méo-de-obra

gue 0s manuseou, utilizando os recursos indiretos da fabrica.

Procurou-se assim, apresentar 0s principais conceitos de custos, que séo
importantes para uma adequada gestdo empresarial. A seguir, serdo abordados de

maneira sucinta os principais métodos de custeio.

2.4 UMA SINTESE DOS PRINCIPAIS METODOS DE CUSTEIO

Inicialmente, buscou-se uma definicAo para as palavras “método” e

“custeio”.

De acordo com Wernke (2006, p. 17), “método é um vocabulo de origem
grega e resulta da soma das palavras meta (resultado que se deseja atingir) e

hodos (caminho). E, portanto, o caminho para chegar aos resultados pretendidos”.

Por sua vez, entende-se por custeio 0 processo pelo qual se efetua a
apropriacdo dos custos, significando ainda, atribuir valor de custo a um produto,

mercadoria ou servico.

Os métodos de custeio mais conhecidos ou utilizados atualmente sao o

custeio por absorgéo, o custeio direto e o custeio ABC (Activity Based Costing).

Existindo diversos métodos, a escolha pela adocdo de um deles esta
bastante relacionada aos objetivos da empresa, ao que se pretende com a sua

implantacdo e aos propositos das analises de resultados.

Este trabalho apresentara, de maneira sucinta, as caracteristicas basicas

de cada um dos trés métodos de custeamento supracitados.
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2.4.1 CUSTEIO POR ABSORCAO

E o método de custeio de estoque no qual todos os custos de fabricacao,
variaveis e fixos, sdo considerados custos inventariaveis; isto é, o estoque “absorve”

todos os custos de fabricacéo.

Para Horngren et al (2006, p. 34), custos inventariaveis “sdo todos 0s
custos de um produto considerados ativos quando incorridos e que depois se
tornam o custo de mercadorias vendidas quando o produto é vendido. Para

empresas do setor de producéo, todos os custos de fabricacdo séo inventariaveis.”

Segundo Martins (2003, p. 37), o referido custeio “consiste na apropriagao
de todos os custos de producdo aos bens elaborados, e s6 os de producao; todos
0s gastos relativos ao esfor¢o de producéo sao distribuidos para todos os produtos

ou servigos feitos.”

Viceconti e Neves (2000, p.34) definem-0 como sendo “um processo de
apuracdo de custos, cujo objetivo € ratear todos os seus elementos (fixos ou

variaveis) em cada fase da producao.”

7

Padoveze (2006, p. 79) comenta que a palavra absorcdo € utilizada ha
muito tempo, em razdo da idéia de que, depois de apurado o custo unitario do
produto com os custos diretos e variaveis, ha a necessidade de que os produtos
absorvam os demais custos indiretos, para se ter uma idéia correta do custo unitario

total.

A questdo principal desta modalidade de custeio esta na distincdo que

devera ser feita entre os custos e as despesas.

Esta distincdo se faz necessaria porque as despesas sao lancadas contra
o resultado do periodo, enquanto que somente 0s custos dos produtos vendidos
receberdo idéntico tratamento. Os demais custos relativos aos produtos em

elaboracdo e aos produtos acabados que ndo tenham sido vendidos ficardo
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ativados nos estoques destes produtos.

Martins (2003, p. 38) comenta que, apesar de outros métodos de custeio
terem surgido, o custeio por absorcdo continua sendo aquele adotado pela
Contabilidade Financeira e, portanto, para fins da elaboragdo do Balango

Patrimonial e da Demonstracao de Resultado do Exercicio.

Corroborando com esta idéia, Wernke (2006, p. 19) afirma que “esse
método € o mais adequado para finalidades contabeis, como avaliar estoques e
determinar valor total de custo dos produtos vendidos a ser registrado na
Demonstracdo de Resultado de Exercicio (DRE). Sua utilizacdo tem sido exigida

pela legislacéo brasileira [...]"

Sobre 0 método de custeio por absor¢cdo, Machado (2002, p. 27) cita como
vantagem “a sintonia com o0s principios contabeis, principalmente o de confrontacédo
entre despesas e receitas, permitindo o uso em demonstrativos externos [...] Como
desvantagens ter-se-ia que a sua correta utilizacdo dependera sempre do acerto no
estabelecimento de bons critérios de rateio para os custos fixos; pode levar os
gestores a recusar negdécios que teriam efeito positivo no resultado da empresa.”

2.4.2 CUSTEIO VARIAVEL

E 0 método de custeio de estoque em que todos os custos de fabricacéo
variaveis — que variam diretamente com o volume da atividade — s@o considerados
custos inventariaveis. Todos os custos de fabricacdo fixos — que ndo variam de
acordo com o volume de atividade — sdo excluidos dos custos inventariaveis, sendo

considerados custos do periodo em que ocorreram.

Horngren et al (2006, p. 277), afirmam que “o custeio variavel (grifo dos
autores) € um meétodo de custeio em que apenas 0s custos de materiais diretos sao

incluidos como custos do produto. Todos 0s outros custos sdo considerados do
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periodo em que foram incorridos.”

Neves e Viceconti (2000, p. 25) comentam:

“S6 sao apropriados a producdo os custos varidveis. Os custos fixos sdo
contabilizados diretamente a débito de conta de resultado (juntamente com
as despesas) sob a alegacdo (fundamentada) de que estes ocorrerdo
independentemente do volume de producdo da empresa.

Fere os principios contabeis da Realizagdo, Competéncia e Confrontacéo,
porque os custos fixos séo reconhecidos como despesas mesmo que nem
todos os produtos fabricados tenham sido vendidos.

E 0 método de custeio indicado para tomada de decisées.”

Segundo Martins (2003, p. 198), “com base, portanto, no Custeio Variavel,
s6 sdo alocados aos produtos os custos variaveis, ficando os fixos separados e
considerados como despesas do periodo, indo diretamente para o Resultado; para

0s estoques so6 vao, como consequéncia, custos variaveis.”

Para Crepaldi (2004, p. 118), neste método de custeio, devem-se separar,
portanto, os gastos em variaveis e fixos e assim, faz-se necessario um adequado
suporte do sistema contabil, na forma de um plano de contas que os separe, ja no

estagio de registro dos gastos.

Crepaldi (2004) apresenta também, alguns aspectos positivos para a

utilizacao do custeio variavel:

e 0s custos fixos existem independentemente de ocorrer a fabricacéo
ou ndo de um determinado produto ou do aumento ou reducdo
(dentro de certa faixa) da quantidade produzida. Sado considerados
encargos para que a empresa tenha condi¢cdes de produzir no geral,
e ndo como encargo de um produto especifico. Por esta razdo, sédo
atribuidos aos produtos por meio de critérios de rateio que quase

sempre apresentam um nivel de arbitrariedade;

e a maioria das formas de rateio ndo vinculam cada custo a cada
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produto. Assim, para avaliacdo de estoque o rateio € considerado
mais ou menos légico; porém, ndo contribui adequadamente para a

tomada de decisao;

e a simples modificacdo de um critério de rateio pode fazer com que
um produto ndo rentavel passe a ser rentavel, e isto ndo € correto;

€,

e 0 valor dos custos fixos a ser distribuido a cada produto, depende
também do volume de producdo, além dos critérios de rateio.
Qualquer decisdo em base de custo deve levar em consideracao o

volume de producéo.

Este método de custeio € uma importante ferramenta para a tomada de
decisdo gerencial, porém, ndo € aceito pela Contabilidade Financeira em razdo de
nado atender aos Principios Fundamentais de Contabilidade.

E diversos autores corroboram com esta idéia, ao tecerem 0s seguintes

comentarios acerca deste método de custeio:

“Sua finalidade e utilidade é a tomada de decisdes, pela analise das
relacbes custo/volume/lucro, podendo ser, eventualmente, utilizado como
pardmetro para formacao de preco.” (Bernardi, 2004, p.38)

“Embora questionavel segundo o ponto de vista dos principios e normas
contabeis, o custeio variavel assume grande importancia na analise de
decisOes relativas a custos e precos.” (Bruni e Fama, 2004, 207)

“Do ponto de vista decisorial, verificamos que o Custeio Varidvel tem
condigbes de propiciar muito mais rapidamente informacdes vitais a
empresa; também o resultado medido dentro do seu critério parece ser
mais informativo a administragcao, por abandonar os custos fixos e trata-los
contabilmente como se fossem despesas, ja que sdo quase sempre
repetitivos e independentes dos diversos produtos e unidades.” (Martins,
2003, 202)

“O método de custeio recomendado decisoriamente é o método do custeio
variavel, [...]" (Padoveze, 2006, p. 277)

Machado (2002, p. 31), enumera algumas vantagens do método de
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custeamento variavel, conforme segue:

- por ndo admitir rateios, permite uma melhor observacéao de cada negdcio

ou produto, individualmente;

- identifica a margem de contribuicdo de cada produto ou negdcio

realizado;

- restringe a perda de bons negécios através da analise da cobertura dos

custos fixos.

Observa-se, entao, que o custeio variavel traz em seu bojo o conceito de
margem de contribuicdo que consiste na diferenca entre a Receita Total (Vendas)
da empresa menos os seus Custos e Despesas Variaveis. Desta forma, € a parcela
da receita total que, cobrindo os custos e despesas variaveis, contribuira para cobrir
0S custos e as despesas fixos e propiciar o lucro da empresa, podendo ser assim

representada:

MC = RT — (CV + DV)

em que:

MC = Margem de Contribui¢ao

RT

Receita Total = Volume (Q) multiplicado pelo Preco Unitario (PVu)

Cv

Custos Variaveis

DV = Despesas Variaveis

Padoveze (2006, p. 279) apresenta um exemplo ilustrativo, e quando

adaptado, sugere 0 exposto a seguir:
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Custos e Despesas Variaveis - Produto A

Matéria-prima e materiais diretos R$ 46,00
Materiais indiretos e variaveis R$ 3,60
Mao-de-obra direta R$ 20,00
Comissfes — 12% de R$ 170,00 (PVu) R$ 20,40
Total do custo variavel R$ 90,00

Analisando o Produto A, temos:

Preco de Venda Unitario (PVu) R$ 170,00 100,00%
Custo Variavel Unitario (CVu) R$ 90,00 52,94%
Margem de Contribuicdo Unitaria (MCu) R$ 80,00 47,06%

Assim, a cada unidade vendida do produto A, a empresa recebe uma
margem de contribuicdo unitaria de R$ 80,00, sendo esta, a contribuicdo que cada
unidade do referido produto propiciard a empresa para a cobertura de todos os
gastos fixos (custos e despesas) e para a obtencdo da margem de lucratividade

esperada.

Ainda com base neste exemplo, para calcular a Margem de Contribuicédo

Total (MCt), basta multiplicar a MCu pela quantidade vendida.

Assim, temos para 1.000, uma MCt de R$ 80.000,00 e para 5.000 pecas,
uma MCt de R$ 400.000,00, respectivamente.

O exemplo de Padoveze permite a analise da margem de contribuicdo

unitaria sob dois aspectos bastante importantes, ou seja, a contribuicdo em valor e
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em percentual.

Padoveze (2006, p. 278) faz o seguinte comentario:

“O modelo de decisdo da margem de contribuicdo € o modelo decisério
fundamental para a gestao dos resultados da empresa, seja em termos de
rentabilidade dos produtos, atividades, areas de responsabilidade, divisées,
unidades de negdcios ou da empresa como um todo”.

O modelo de decisdo da MC se expressa por uma Demonstragdo do
Resultado de Exercicio, conforme apresentada na Tabela 8.

TABELA 8 - MODELO DE DECISAO DE MARGEM DE CONTRIBUIQAO — (UNICO PRODUTO)
DEMONSTRACAO DE RESULTADOS DO PERIODO

QUANTIDADE PRECO UNITARIO (R$) TOTAL (R$)

Vendas 1.000 170 170.000
Custos e Despesas Variaveis 1.000 90 90.000
Margem de Contribuicdo 1.000 80 80.000
Custos e Despesas Fixas do ano 56.000
Lucro Operacional Total 24.000

Fonte: Adaptado de PADOVEZE (2006, p. 281)

Simulando o lucro liquido para algumas variacdes de quantidades

vendidas, tem-se o0 apresentado na Tabela 9:

TABELA 9- MARGEM DE CONTRIBUICAO E VOLUME DE PRODUGAO / VENDAS (EM R$)

DADOS QTDE. PRODUZIDA E VENDIDA
UNITARIOS 1 2 700 701
Vendas 170 170 340 119.000 119.170
Custos e Despesas Variaveis (90) (90) (180) (63.000) (63.090)
Margem de Contribuicdo 80 80 160 56.000 56.080
Custos e Despesas Fixas do ano (56.000) (56.000) (56.000) (56.000)
Resultado Operacional Total (55.920) (55.840) 0 80

Fonte: Adaptado de PADOVEZE (2006, p. 281)
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Neste exemplo, evidencia-se que, sob o conceito de margem de
contribuicdo, a quantidade de 700 unidades produzidas e vendidas, representa uma
situacdo de equilibrio, onde, a margem de contribuicdo iguala-se aos custos e
despesas fixos, apresentando um resultado operacional total igual a zero.

Complementando este raciocinio, se a empresa produzir e vender 699
unidades, trabalhard sob um prejuizo de R$ 80,00; se produzir e vender 701
unidades, obtera um lucro de R$ 80,00. A quantidade de 700 unidades produzidas e
vendidas, quando ndo ha a apuracdo de lucro, nem de prejuizo, atribui-se a

denominacédo de Ponto de Equilibrio (PE).

2.4.3 CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES (ABC)

O método de custeio baseado em atividades (ABC - Activity Based
Costing), apesar de conhecido ha algum tempo, vem, mais recentemente,
merecendo a atencédo por parte de profissionais e pesquisadores, por oferecer uma
oportunidade de aperfeicoamento da analise de custos tradicionalmente utilizada.
Esta metodologia difere dos tradicionais processos de custeio, em que apenas 0sS
gastos da area de producdo sédo alocados por meio de critérios subjetivos (custeio
por absor¢cédo) ou, no caso do custeio varidvel, quando sdo enfatizados 0s custos

variaveis de producao.

Para Nakagawa (1995, p. 11), “os métodos tradicionais de custeio, tanto o
por absor¢cdo como o variavel, ttm suas areas préprias e especificas de eficacia e

sdo absolutamente insubstituiveis.”

Ao definir o método ABC, Nakagawa (1995) afirma que “trata-se de uma
metodologia desenvolvida para facilitar a andlise estratégica de custos relacionados

com as atividades que mais impactam o consumo de recursos de uma empresa. A
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quantidade, a relacdo de causa e efeito e a eficiéncia e a eficAcia com que os
recursos sado consumidos nas atividades mais relevantes de uma empresa

constituem o objetivo da analise estratégica de custos do ABC.”

Ainda segundo Nakagawa (1995, p. 39), sobre os pressupostos do método
ABC, comenta que assume-se que 0S recursos de uma empresa sdo consumidos
por suas atividades e ndo pelos produtos fabricados pela mesma. Os produtos
surgem como uma consequéncia das atividades consideradas necessarias para a
sua fabricacdo e comercializacdo, e como forma de atender as expectativas dos

clientes.

Em sentido restrito, a atividade pode ser definida como um processo que
combina, de forma adequada, pessoas, tecnologia, materiais, métodos e seu
ambiente, tendo como objetivo a producédo de produtos. Em sentido mais amplo, a
atividade ndo se refere apenas a processos de manufatura, mas também a
producdo de projetos, servigos e etc., bem como as inimeras ac¢des de suporte a

€SSEeS pProcessos.

De acordo com Wernke (2006, p. 28), o ABC caracteriza-se pela tentativa
de identificacdo dos gastos das diversas atividades desempenhadas por uma
empresa, independentemente se forem executadas dentro ou fora dos limites fisicos

de um setor, departamento ou da propria organizagao.

Desta forma, apOs identificar essas atividades, busca-se conhecer o
montante de recursos consumidos pelas mesmas durante certo periodo
(normalmente mensal) com relacdo a salarios, ao material de expediente, a energia
elétrica, ao aluguel, a depreciacdo do equipamento fabril etc. Conhecendo as
atividades e quanto cada uma destas custa a empresa, atribuem-se os valores
respectivos aos produtos com base no consumo efetivo (ou estimado) das

atividades pelos itens produzidos no periodo. A alocacdo dos custos das atividades
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aos produtos é realizada através de critérios de direcionamento especifico para

cada atividade, conhecidos como direcionadores de custos (ou costs drivers).

Martins (2003, p. 87), afirma que o Custeio Baseado em Atividades é uma
metodologia de custeio que procura reduzir acentuadamente as distorcdes
provocadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos. Esta metodologia pode ser
aplicada também aos custos diretos, principalmente a mao-de-obra direta; mas,
neste caso, nao havera diferencas significativas de resultados quando comparados
aos dos sistemas tradicionais de custos. A principal diferenca esta no tratamento

destinado aos custos indiretos.

Segundo Padoveze (2006, p. 204):

“Podemos definir o custo por atividade como um método de custeamento
gue identifica um conjunto de custos para cada evento ou transacédo de
cada atividade na organizacéo, que age como um direcionador de custos.
Os custos indiretos sdo entdo alocados aos produtos e servicos na base do
namero desses eventos ou transacfes, que o produto ou servico tem
gerado ou consome como recurso. O custeamento por atividades também
€ denominado custeio baseado em transacgées.”

Berté e Beulke (2006, p. 35) apresentam os fatores que influenciaram o

desenvolvimento do Custeio Baseado em Atividades, a saber:

- Informatica: o seu ingresso no cenario das empresas em geral provocou
profundas alteracbes nos sistemas gerenciais de informacdes para as
decisdes. Tendo em vista o conceito fundamental do custeio ABC ser que
as atividades consomem recursos e que 0Ss produtos consomem as
atividades, do ponto de vista operacional, para que possa haver a devida
andlise e controle de cada atividade, o método ABC esta rigorosamente
atrelado a informatica, sem a qual, sua operacionalizacdo seria quase que

impossivel;

- Incremento na estrutura de custos e despesas fixas: isto se deve a
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alguns fatores, dentre eles, o elevado indice de automacdo empresarial e o
aumento da estrutura de despesas fixas, em setores indiretos,
especialmente de caracteristicas administrativas (como por exemplo, o
crescente desenvolvimento das atividades de marketing nas empresas).
Em vista da intensificacdo destes custos e a necessidade de té-los que
apropriar adequadamente aos produtos, mercadorias e servi¢os, 0 custeio
ABC, por sua caracteristica diferenciada, surge como uma alternativa

bastante adequada para atender tal necessidade;

- Globalizagdo da economia: a existéncia de um cenario globalizado
implica no fato do pre¢co de venda ser cada vez mais estabelecido em
funcdo do mercado, do que em funcéo de custos. Desta forma, a empresa
necessita manter-se competitiva em matéria de precos e, para isto, deve
apresentar uma gestao eficiente de seus custos. Neste contexto, o custeio
por atividades, ao apresentar um maior detalhamento desses custos,
contribui para que os seus pontos de ineficiéncia possam ser melhor

visualizados;

- Mudanc¢as nos modelos de producado: mais recentemente, ocorreram
diversas modificacdes nos modelos de suprimento, de logistica e de
producado, sendo que, antes disto, prevalecia a denominada producao em
massa. Porém, com o advento do marketing, esta situacao foi se alterando
principalmente em razdo da segmentacdo do mercado e da diminuicdo do
ciclo de vida dos produtos. Para que o consumo se mantenha elevado, faz-
se necessario satisfazer permanentemente as exigéncias do consumidor,
oferecendo-lhe novos e diferenciados produtos. Com estas alteracbes no
modelo de producéo, surge necessidade de um acompanhamento ainda
mais detalhado dos custos e assim, o custeio ABC, apresenta-se como um

importante e adequado método de custeio.
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Wernke (2006, p. 40), lista os seguintes beneficios associados ao custeio

- identifica as atividades que agregam valor (ou n&o) e a pertinéncia dos

recursos consumidos por elas;

- melhora a atribuicdo dos custos aos produtos pela eliminacdo das
distor¢cdes propiciadas pelo custeio tradicional (Absorcéo), atribuindo a

elas os custos efetivamente incorridos;

- permite uma melhor gestdo da rentabilidade individual de cada produto

(ou cliente) e sua contribuicdo para o negécio.

Quanto as limitacdes atribuidas ao custeio ABC, Wernke (2006, p. 42) cita

as seguintes:

- a utilizacdo de direcionadores de recursos ndo elimina totalmente a

arbitrariedade atribuida aos rateios efetuados no Custeio por Absorcao;

- 0S custos indiretos, em sua maioria, sdo de natureza fixa. Ao apurar o
custo por unidade, o ABC modifica o comportamento do elemento do

custo;

- Dificuldade na implementacéo de forma detalhada ou quando a empresa

utilizar muitas atividades ou processos.

2.5 O CUSTO-META (TARGET COST)

A internacionalizagdo da economia e 0 consequente acirramento da

concorréncia, neste cenario globalizado, fazem com que as empresas busquem ao
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maximo, implementar uma reducdo de seus custos, objetivando assim, uma maior
competitividade para seus precos e produtos. A estratégia adotada para a formacéo
de precos passou a ser determinante para a sobrevivéncia das mesmas. Assim, 0
lucro almejado sofre forte presséo para a sua reducéo a medida que, com sua renda

estagnada, o consumidor vé as suas expectativas de compras serem reduzidas.

Segundo Monden (1999, p. 19), este tipo de competicdo esta se tornando
cada vez mais arduo neste mercado global, fazendo com que as empresas passem
a oferecer produtos com qualidade e que, ao mesmo tempo, agradem o0s

consumidores a precos mais acessiveis.

E Monden (1999), complementa:

“Tal tendéncia é sobremaneira evidente em areas como a da informatica e
de produtos eletrdnicos, além do mercado automotivo. As empresas dessas
industrias tém sido bastante pressionadas a baixar os pregos, ao mesmo
tempo em que projetam um sistema de custos que garanta lucratividade.
Conseqlientemente, essas empresas necessitam, sistematica e
racionalmente, construir sistemas de gerenciamento que envolvam niveis
competitivos de custo e precos. Esse tipo de sistema tornou-se conhecido
como o sistema de custo-alvo, desenvolvido no Japdo, no decorrer de
muitos anos apos a introducao da Engenharia de valor® (EV).”

Assim, neste novo contexto, ndo se cogita a determinacdo do custo
unitario total como sendo a principal condicionante para a fixacdo do preco de
venda, sendo o mercado quem, de fato, o determina. Desta forma, invertendo uma
situacdo observada anteriormente, na qual, o custo da producdo de um bem
determinava o seu preco de venda, utiliza-se o seu preco de venda para determinar

0 custo maximo que a empresa podera admitir sem prejuizos para 0S seus

o Engenharia de Valor (EV) surgiu na General Eletric (GE) na 22 Guerra Mundial, quando o engenheiro
Lawrence D. Miles aplicou seus conceitos baseados em observag6es ocorridas durante a guerra. Ele verificou
gue muitas mudancas ocorridas nos projetos originais resultaram em menores custos, melhorias na qualidade e
no desempenho dos produtos. A escassez de materiais estratégicos forcou a adogédo de materiais e processos
alternativos para o desempenho das fungfes requeridas.
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resultados.

2.5.1 UTILIZACAO DA TERMINOLOGIA

Ao realizar esta dissertacao, percebeu-se que, enquanto alguns autores
utiizam o termo “target costing”, outros citam “target cost”, valendo entdo, uma
distincdo. A principal diferenca entre estes dois termos pode ser explicada pela
mesma diferenciacéo existente entre o custeio variavel e o custo variavel. O custeio
variavel é o método de custeamento, enquanto que o custo variavel € um dos

componentes do custeio variavel.

Assim, tem-se aqui, a mesma situagao. Target costing (custeio-meta ou
custeio-alvo) € o método de custeamento, enquanto que, target cost (custo-meta ou
custo-alvo) é um dos componentes e objetivo principal do target costing. Para efeito
deste trabalho, os dois termos foram utilizados, valendo-se da diferenciacdo ora
esclarecida.

2.5.2 DEFINICOES E CARACTERISTICAS

O preco de venda, na maioria das vezes, € determinado pelo custo
adicionado de uma margem de lucro pretendida, sendo que, nem sempre 0 prego
correspondera ao valor percebido pelo consumidor com relacdo ao produto

oferecido pela empresa.

Horngren, Datar e Foster (2004, p. 389), comentam que existem dois
pontos de partida diferentes para as decisbes de precificagcdo, ou seja, um baseado
no custo, também denominado de custo mais margem, e outro baseado no
mercado. Portanto, enquanto algumas empresas observam primeiramente 0s custos
para depois considerarem o0s clientes ou 0s concorrentes, outras comecam
considerando o0s clientes e concorrentes, para depois, observarem 0s custos.
Ambas as abordagens consideram os clientes, os concorrentes e 0s custos,

diferindo-se entre si, pelo ponto de partida.
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Crepaldi (2004, p. 257), comenta que uma determinada questdo persiste
na mente dos empresarios, ou seja, “qual politica adotar para manter a margem de
ganho e atender ao apelo feito pelo mercado?”, e complementa afirmando que “a
resposta esta na composicao e administracdo de custos”.

Crepaldi (2004, p. 258), define o target cost (custo alvo), como sendo “o
maior custo que se pode incorrer em um produto ou servico, considerando-se que 0
mercado oferece o preco de venda e os gestores determinam a margem de lucro,

ou rentabilidade, esperada”.

Hansen e Mowen (2003, p. 659), definem o custeio-alvo como “um método
de determinar o custo de um produto ou servigo baseado no preco (preco-alvo) que
0s consumidores estejam dispostos a pagar. O Departamento de Marketing
determina quais as caracteristicas e precos para um produto que sdo mais
aceitaveis pelos consumidores. Em seguida, é funcdo dos engenheiros da empresa
projetar e desenvolver o produto, de maneira que o custo e 0 lucro possam ser

cobertos por aquele precgo”.

Atkinson et al (2000, p. 679) afirmam que custeio-meta é um método de
planejamento usado durante o ciclo de PD&E®, que enfoca os produtos que
requerem processos discretos de fabricacdo e com um ciclo de vida razoavelmente

curto”.

Para Monden (1999, p. 27), o custo-alvo incorpora a administragédo do
lucro em toda empresa durante a etapa de desenvolvimento do produto, sendo que,

Seu processo, se inicia com um planejamento geral do lucro a médio e longo prazos.

ludicibus (1998, p. 302), comenta que o target costing (custeamento-alvo),
constitui-se numa forma filos6fica moderna de encarar o custo, contrariamente a
visao tradicional de se obter um produto quase a qualquer custo, sendo que, sobre

0 mesmo, se colocava uma margem de lucro. Diz ainda que, atualmente, na

1% para os autores, PD&E significa ciclo de pesquisa, de desenvolvimento e de engenharia.
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verdade, quem determina o preco € o mercado. E complementa afirmando que
“sobre esse preco de venda possivel, calcula-se uma margem desejada de lucro e o
que sobrar € o custo maximo que a empresa devera perseguir, eliminando

desperdicios e atividades que nédo adicionam valor.”

Considerando um calculo unitario, tém-se:

Preco de Venda - Margem de Lucro Desejada = Custo Maximo

Segundo Padoveze (2006, p. 356), a férmula tedrica do custo meta pode

ser expressa da seguinte maneira:

Custo Meta
Preco de venda unitario de mercado $ 100,00
(-) Margem de lucro minima desejada (10,00)
= Custo meta 90,00

Entende-se, portanto, que o custo-alvo € o maior custo que se pode
incorrer em um produto ou servico, levando-se em consideragdo que é o mercado
guem oferece o preco de venda, enquanto os gestores estabelecem a margem de
lucro, ou rentabilidade, esperada e Cogan (1999, p. 97) comenta que a melhor
maneira de reduzir custos é implementar o custeio meta no estagio de projeto do

produto.

Assim, 0 custeio meta possui quatro importantes caracteristicas, a saber:
esta voltado para o mercado; direciona-se para o projeto do produto; coordena
esforcos conjuntos dentro da empresa e deve ser considerado um sistema de

planejamento estratégico de lucro.
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O fato de estar voltado para o mercado, resume a idéia de que 0s precos
de venda sédo ditados pelo mercado e, portanto, 0s custos que eram determinados
dentro da empresa, agora, sdo aqueles permitidos pelo mercado com base no prego
de venda do produto ou servico. Para Machado (2002, p. 45) o custeio-meta
substituiu a pergunta “Quanto custa um produto?”, pela pergunta, “Quanto deve um
produto custar?”, sendo que o método utilizado para que isto possa ser obtido é a
subtracdo. Usando este método, um lucro-meta é subtraido do preco de mercado
para se chegar a um custo unitério total permitido pelo mercado a um determinado

produto.

Hongren, Datar e Foster (2004, p. 390), afirmam que um modo de
determinar o preco de venda com base no mercado envolve o estabelecimento de
metas. Definem, entdo, 0s conceitos para preco-meta, lucro-meta unitario das

operacdes e custo-meta unitario, conforme a seguir:

- Preco-meta é o estimado para um produto ou servico que clientes em

potencial pagarao;

- Lucro-meta unitario das operacbes é o lucro operacional que uma

empresa almeja alcancar, por unidade, de um produto ou servi¢co vendido; e o

- Custo-meta unitéario € o custo de um produto ou servi¢o, estimado no
longo prazo, que possibilita que a empresa alcance seu lucro-meta das operacdes

ao vender no preco-meta.

Numa segunda caracteristica, 0 custeio-meta direciona-se mais
intensamente para o projeto do produto, momento no qual, encontram-se as
maiores possibilidades de mudanca na estrutura de custos de um produto. O
principal objetivo é determinar se é possivel produzir mais barato, mais
rapidamente, com melhor margem e com maior qualidade frente a produtos

similares disponibilizados pela concorréncia.

Crepaldi (2004, p. 262), comenta:
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“O target costing enfatiza a reducdo dos custos nas fases de pesquisa,
desenvolvimento, desenho e fabricacdo do produto. O custo desejado na
realidade funciona como uma meta, que o0 pessoal de pesquisa e
desenvolvimento, de desenho e de producdo — as trés primeiras fases da
cadeia de valor — procura atingir. Se o custo desejado ndo puder ser
atingido, a administracéo repensa a viabilidade de langcamento do produto.”

Importante observar que, mediante um preco de venda estabelecido pelo
mercado e uma expectativa de rentabilidade almejada pelos gestores das
empresas, subtraindo a margem esperada do preco de venda praticado, a diferenca
apresentara o custo maximo a que um produto devera ser produzido (seu custo
meta) e, caso este custo ndo seja atingido apesar de todos os esfor¢os para tanto,
deve-se repensar o lancamento do referido produto, ou continuar envidando
esforcos para reducado de custos até que se obtenha este custo maximo, a partir do

qual, viabiliza-se o langamento do produto.

A coordenacao de esforcos conjuntos da empresa € mais uma importante
caracteristica. Com a implantacdo do custeio-meta, 0s custos devem ser
gerenciados por equipes multifuncionais e que envolve a participacdo de toda a
empresa. Enquanto na abordagem tradicional de custos, 0os mesmos Ssao
monitorados pelos contadores e profissionais ligados a area de custos, no custeio-
alvo deve haver o envolvimento de outras diversas areas, tais como: marketing
(que, com base em pesquisas de mercado e identificacdo do valor percebido pelo
consumidor, estabelece um preco alvo para o produto); administracdo e financas
(que, mediante este preco-alvo, determina a margem-alvo que o produto deve
oferecer) e a engenharia e producao (que deverao buscar minimizar o custo, até o
mesmo ficar enquadrado dentro do custo-alvo). Todas estas atividades exigem um
trabalho conjunto e de muita dedicacdo de toda a empresa para se atingir o custo-

alvo desejado.

A quarta caracteristica citada, ou seja, de que o custo-meta deve ser
considerado um sistema de planejamento estratégico de lucro, torna-se

consequéncia das trés anteriores. Afinal de contas, elas implicam que seu enfoque
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principal esta no gerenciamento de custo de longo prazo, ao invés do enfoque de

curto prazo adotado pelos sistemas de contabilidade de custos mais tradicionais.

Crepaldi (2004, p. 259), apresenta quadro sinéptico, atribuido a Monden e

Lee (1993), comparando 0 custeio-meta a abordagem tradicional de -custos,

conforme segue:

QUADRO 4 - COMPARATIVO ENTRE TARGET COSTING E A ABORDAGEM TRADICIONAL DE CUSTOS

TARGET COSTING

ABORDAGEM TRADICIONAL DE CUSTOS

O preco determina o custo.

O custo determina o preco.

Comeca com um preco de mercado (ou preco
alvo de venda) e uma margem de lucro planejada
para depois estabelecer um custo permissivel (ou
custo-alvo).

Estima um custo de producéo, depois acrescenta
uma margem de lucro desejada para entdo se
obter um preco de venda.

Planejamento de custos € guiado pelo mercado
competitivo.

As consideragcbes de mercado ndo sé&o

consideradas no planejamento de custos.

Relacbes de custos sdo feitas antes que os
custos cheguem a seu limite aceitavel.

Reducgbes de custos séo feitas depois que 0s
custos sdo incorridos além do limite aceitavel.

O projeto (de produtos e processos) € a chave
para reducdes de custos.

Perdas e ineficiéncias sdo o foco da reducéo de
custos.

Reducgdbes de custos séo guiadas pelos desejos e
anseios do consumidor.

Reducdo de custos ndo s&o dirigidas aos
clientes.

Custos sdo  gerenciados
multifuncionais (toda a empresa).

por  equipes

Os custos sdo monitorados apenas pelos
contadores.

Fornecedores sdo envolvidos no conceito € no
projeto.

Os fornecedores sdo monitorados apenas na fase
de producéo (depois do projeto pronto).

Minimiza o custo de propriedade para o
consumidor.

Minimiza apenas o pre¢o pago pelo consumidor.

Envolve toda a cadeia de valor no planejamento
de custos.

Pouco ou nenhum envolvimento da cadeia de
valor no planejamento de custos.

FONTE: Crepaldi (2004, p. 259)

2.5.3 OBJETIVOS DO CUSTO-META

Seus principais objetivos concentram-se na reducdo de custos totais com

a manutencdo da elevada qualidade do produto; em planejar estrategicamente os
lucros, integrando informac8es de marketing com fatores de engenharia e producéo;
e em fornecer suporte a decisbes de ser ou ndo valido entrar no mercado, ou

mesmo, de se manter um produto no mercado.
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Monden (1999, p. 28), ao comentar os objetivos do sistema de custo-

meta, afirma que os mesmos se resumem, de maneira geral, em dois principais:

e reduzir os custos de novos produtos de maneira que o nivel de
lucro requerido possa ser garantido, ao mesmo tempo e que 0s
novos produtos satisfazem os niveis de qualidade, tempo de

entrega e preco exigidos pelo mercado; e

e motivar todos os funcionarios a alcancar o lucro-alvo durante o
desenvolvimento de novos produtos tornando o custo-alvo uma

atividade de administragcéo do lucro por toda a empresa.

Apébs a apresentacao dos principais métodos de custeio e da abordagem
sobre o0 custo-meta, passa-se entdo a descricdo dos principais elementos
formadores do custo numa empresa industrial. Para isto, tais itens foram
classificados em Materiais, M&o-de-obra, Gastos Gerais de Fabricacdo (GGF'’s) e
Depreciagdo. A importancia desta descricdo deve-se ao fato de tais elementos

integrarem o instrumento gerencial proposto por este trabalho em seu Capitulo 4.

No instrumento citado, a analise do custo do produto encontra-se dividida
em itens especificos denominados A, B, C e D (este ultimo, subdividido em D1 e
D2). Assim, neste momento, pode-se identificar a correlagdo existente entre estes
itens com os elementos formadores do custo numa empresa industrial (item 2.6, a

ser apresentado a seguir). Portanto, tém-se:

e A =Investimento (utiliza o conceito de deprecia¢éo);;

e B = Matéria-prima (utiliza o conceito de materiais) ;

e C = Embalagem (também utiliza o conceito de materiais) ;



114

e D = Processo, sendo subdividido em:

. D1 = Mao-de-obra Direta - MOD (utiliza o conceito de

mao-de-obra); e

. D2 = Gastos Gerais de Fabricacéo (utiliza o conceito de

GGFs).

2.6 ELEMENTOS FORMADORES DO CUSTO NUMA EMPRESA INDUSTRIAL

Uma empresa industrial caracteriza-se por transformar, por meio da acéo
humana (mé&o-de-obra), matérias-primas e outros insumos industriais em produtos
finais, que em seguida podem ser, ou ndo, comercializados e que possuem,

normalmente, maior valor agregado.

O processo de transformacao da matéria-prima e de outros materiais em
produtos acabados é chamado de fabricagdo. Para Padoveze (2006, p.22) “esse
processamento se da pela manipulacdo dos materiais, utilizando-se mao-de-obra,
instalacbes e equipamentos e consumindo-se outros recursos necessarios a

producao e ao seu controle.”

Assim, a matéria-prima, a mao-de-obra, as instalacdes e os equipamentos
sdo considerados insumos industriais ou de producédo. A utilizagdo coordenada de

todos estes insumos leva-se a obter o produto final.

Segundo Padoveze (2006, p. 24), os elementos de custo estdo

classificados em quatro tipos de necessidades de recursos, quais sejam:

e materiais consumidos para o produto e o processo industrial;

e a mao-de-obra industrial;
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e 0s gastos gerais de fabricacéo;

e adepreciacdo das instalacdes e dos equipamentos industriais.

2.6.1 MATERIAIS

Os materiais sdo adquiridos sob a principal intencdo de que sejam
transformados em produtos acabados. O processo industrial inclui desde a entrada
de materiais até a saida de produtos elaborados, passando pelo processo
intermediario de transformacdo ou montagem. No caso da montagem, as partes

componentes assumem a importancia equivalente as matérias-primas.

Dubois et al (2006, p.44) entendem que os materiais que sdo adquiridos
ou fabricados pela empresa para serem inseridos no processo produtivo Sao
classificados em matérias-primas, materiais secundarios, materiais auxiliares e

embalagens.

A matéria-prima € considerada o principal componente de um produto
acabado. Pode encontrar-se no estado em que se apresenta na natureza, ou entéo,
semi-elaborada. Assim, a matéria-prima € definida em razéo de seu estado bruto ou
semi-elaborado. Desta forma, um determinado bem pode ser produto final na

tecelagem e matéria-prima numa industria de vestuério.

Os materiais secundarios fazem parte do produto final, mas possuem uma
importancia secundéaria quando comparado a matéria-prima. Os materiais auxiliares
contribuem para o preparo e fabricagdo de um produto, mas ndo formam partes

integrantes dele.

As embalagens sdao materiais que envolvem o produto acabado e sem as
quais o produto final possivelmente ndo seria vendido, podendo ocorrer dois tipos
de embalagens, ou seja, aquelas utilizadas na linha de producgéo (latas, involucros,

etc) e aquelas que acondicionam o produto acabado para venda, sendo estas
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consideradas despesas de comercializacao.

Padoveze (2006, p. 24) divide os materiais em duas categorias, ou seja,

diretos e indiretos.

Ao defini-los, comenta que “denominam-se materiais diretos os que fazem
parte do produto final. Eles compdem a estrutura dos produtos e servicos, como as
matérias-primas, 0s componentes, 0s acessorios e o material de embalagem.” E

complementa dizendo que tais materiais “sdo ‘vistos’ no produto final.”

Por sua vez, Padoveze (2006) define como materiais indiretos “os que séo
consumidos no processo de fabricacdo, de forma imediata ou mediata, mas nao
incorporam ou fazem parte do produto final.” Neste caso, “é dificil ‘enxergar’ os

materiais indiretos no produto final.”

2.6.2 MAO-DE-OBRA

Considera-se mao-de-obra, o conjunto de empregados da empresa. Para

efeito de custos, a mao-de-obra é classificada em direta e indireta.

A mao-de-obra direta (MOD) é aquela que esta vinculada diretamente ao
processo de producdo da empresa, manipulando materiais para transforma-los em
bens. Trabalhadores da linha de montagem, pintores e serralheiros sado bons

exemplos de MOD. Neste caso, o ordenado é classificado como custo de MOD.

Bruni e Fama (2004, p.96) comentam que:

“A méo-de-obra direta ou, simplesmente, MOD corresponde aos esforcos
produtivos das equipes relacionadas a producdo dos bens comercializados
ou dos servicos prestados. Refere-se apenas ao pessoal que trabalha
diretamente sobre o produto em elaboragdo, desde que seja possivel a
mensurac¢do do tempo dispendido e a identificacdo de quem executou o
trabalho, sem necessidade de qualquer apropriacao indireta ou rateio.”

Martins (2003, p. 133) complementa este enunciado afirmando que “se
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houver qualquer tipo de alocacdo por meio de estimativas ou divisbes proporcionais,
desaparece a caracteristica de ‘direta’.” Assim, basicamente, é o pessoal
responsavel por transformar o0s insumos industriais em produtos para

comercializagao.

Inversamente, a mao-de-obra indireta (MOI) € aquela que nao possui
participacdo direta nos processos produtivos. Normalmente, esta alocada nos
setores de apoio a producdo, tais como: planejamento, programacao e controle de
producdo (PPCP), engenharia de fabrica, manutencdo, dentre outros. Exercem
funcdes como gerentes industriais, diretor de producao, vigias da fabrica, faxineiros
da area de producéo, etc. Padoveze (2006, p.25) afirma que “a mao-de-obra indireta

[...] ndo tem participacdo direta nos processos produtivos”.

bY

Torna-se importante ressaltar que a mao-de-obra aplicada a producao
deve ser acompanhada e medida por meio de “apontamentos” das horas que foram

consumidas na producéo de um determinado bem.

O custo da MOD sera calculado de acordo com o tempo que cada unidade
ou lote exigir. Desta forma, faz-se necesséario que seja feito o levantamento de

quanto custa uma hora de MOD.

No calculo dos encargos sociais sdo computados tanto aqueles impostos
pela legislacdo trabalhista (13° salario, férias, 1/3 sobre férias, INSS, FGTS), quanto
aqueles assumidos de forma espontanea pela empresa (assisténcia médica, por

exemplo).

2.6.3 GASTOS GERAIS DE FABRICACAO (GGF'’s)

Também denominados de Custos Indiretos de Fabricacdo (CIF’'s), os
Gastos Gerais de Fabricacdo sédo aqueles identificados com a producédo, exceto
material direto e mao-de-obra direta, mas que nao podem ser atribuidos diretamente

aos produtos.
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Quando uma empresa fabrica um unico produto, todos 0s custos passam a
serem diretos, e torna-se desnecessario tratar do termo “custos indiretos” ficando

bem mais facil sua alocacdo ao produto.

Ocorre, também o caso no qual, alguns GGF's podem possuir a
caracteristica de gastos diretos, como no exemplo citado por Viceconti e Neves
(2000, p. 70) do consumo de energia elétrica por uma maquina detentora de um
medidor que possibilita a identificacdo de quanto foi consumido na fabricacdo de

cada produto.

No entanto, quando a empresa possui uma linha de fabricacdo com
diversos produtos, ha a necessidade da utilizacédo de critérios de rateios que, apesar
de por vezes arbitrarios em razéo da sua subjetividade, permitem que o custo seja

atribuido aos produtos.

Para que esta atribuicdo possa ser efetuada da forma mais adequada
possivel, é fundamental que o profissional responsavel pela gestdo de custos da
empresa conheca o processo produtivo como um todo, desde o ingresso da

matéria-prima até o produto final.

Os autores citados apresentam alguns exemplos de Custos Indiretos de
Fabricacdo, a saber: material indireto, mao-de-obra indireta, seguro da fabrica,

energia elétrica, depreciagdo das maquinas e aluguel da fabrica.

2.6.4 DEPRECIACAO

A Lei 6.404/76 (lei das S/A) em seu artigo 179, ao comentar como as
contas devem ser classificadas no Balango Patrimonial, determina em seu inciso IV
que serao classificadas “no ativo imobilizado: os direitos que tenham por objeto
bens destinados a manutencdo das atividades da companhia e da empresa, ou

exercidos com essa finalidade, inclusive os de propriedade industrial ou comercial

[.]
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Marion (2004, p.208) comenta que para que um bem faca parte do ativo
permanente imobilizado de uma empresa ele deve apresentar trés caracteristicas,
de forma concomitante, ou seja, possuir natureza relativamente permanente, ser

utilizado na operagéo dos negdécios e ndo se destinar a venda.

E complementa esta informacdo citando os itens que compdem o ativo

imobilizado:

e terrenos (realmente utilizados pela empresa);

e edificios (idem a terrenos);

e instalacbes (integradas aos edificios: hidraulicas, contra incéndios,
elétricas, sanitarias etc.);

e maquinas e equipamentos (para realizar a atividade da empresa);

e moveis e utensilios (mesas, cadeiras, maquinas de escrever,

arquivos etc.);

e veiculos (de utilizacdo para cargas, para vendas, para
administracao etc.);

e ferramentas (com vida Gtil superior a um ano);

¢ benfeitorias em propriedades arrendadas (construcdes, instalacdes
etc. em prédios de terceiros). Alguns autores preferem tratar como
diferido;

e direitos sobre recursos naturais (aquisicdo de direitos para

exploracdo de jazidas de minérios etc.);

e marcas e patentes (gastos com registros de marcas, nome,

invencbes e gastos com aquisicdo do direito de utilizar marcas e
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patentes).

Neste contexto, dentre os bens citados, identificamos alguns itens que
possuem vinculos diretos com a area de producdo da empresa, tais como,

magquinas, equipamentos e ferramentas.

A maioria dos itens que compdem o ativo imobilizado, com raras
excecOes, possui vida util limitada. Com o passar do tempo estes bens vao
apresentando desgastes ou perda de utilidade e que representam um custo a ser
registrado pela Contabilidade.

Conforme explica FIPECAFI (2003, p.215),

“Com excecdo de terrenos e de alguns outros itens, 0s elementos que
integram o Ativo Imobilizado tém um periodo limitado de vida util
econdmica. Dessa forma, o custo de tais ativos (grifo nosso) deve ser
alocado aos exercicios beneficiados por seu uso no decorrer de sua vida
atil econémica.

A esse respeito, o art. 183, § 2°, da Lei n° 6.404/76, estabelece:

‘A diminuicdo de valor dos elementos do ativo imobilizado sera registrada
periodicamente nas contas de:

a) depreciacdo, quando corresponder a perda do valor dos direitos que tém
por objeto bens fisicos sujeitos a desgastes ou perda de utilidade por uso,
acdo da natureza ou obsolescéncia® [...]".

Marion (2004, p. 212) comenta que a contabilizacdo da depreciagdo nao
se faz obrigatoria para efeito de Imposto de Renda, no entanto, se a empresa for
tributada pelo Lucro Real € interessante que a faca pagando menos Imposto de

Renda e apresentando um resultado mais préximo da realidade.

Mais do que um aspecto fiscal € de fundamental importancia que o
empresario perceba que ao lancar a depreciacdo, esta sujeito a um evento apenas

contabil e ndo financeiro, ou seja, ndo ha desembolso daquele valor do caixa da

1 processo de tornar-se obsoleto com o passar do tempo.
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empresa.

Além do mais, ao contabilizar a depreciacdo como uma despesa que nao
gera a saida de recursos financeiros, esta possibilitando que ao final da vida util do
bem depreciado, o empresario possa ter 0s recursos necessarios para a reposicao
do mesmo. Para isto, deve haver de sua parte a preocupacdo em criar uma forma

de poupar este valor visando tal reposicao.

FIPECAFI (2003, p. 216) apresenta sumariamente a taxa anual de
depreciacdo para uso normal de bens num turno de oito horas e os anos de vida Util

de alguns bens, como segue:

TABELA 10 - TAXA ANUAL DE DEPRECIACAO E ANOS DE VIDA UTIL DE ALGUNS BENS
DO ATIVO IMOBILIZADO

TAXA ANUAL ANOS DE VIDA UTIL
Edificios 4% 25
Magquinas e equipamentos 10% 10
Instalacdes 10% 10
Mdveis e utensilios 10% 10
Veiculos 20%
Sistema de Processamento de Dados 20%

Fonte: FIPECAFI (2003, p. 216)

Caso a utilizacdo de bens mdveis supere um turno de oito horas diarias, a
legislacdo do Imposto de Renda, em seu artigo 312, prevé a aplicacdo dos

seguintes coeficientes:

e coeficiente igual a 1,0 (um), para um turno de oito horas;

e coeficiente igual a 1,5 (um e meio), para dois turnos de oitos horas;

e coeficiente igual a 2,0 (dois), para trés turnos de oito horas.

Exemplificando, se a empresa trabalha num turno de oito horas diarias,
poderd depreciar as suas maquinas em 10% ao ano; se forem em dois turnos, em

15% e se forem em trés turnos de oito horas, depreciard em 20% ao ano.
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Finalizando, destaca-se a afirmacdao feita por Santos (2001, p. 164):

“Quando a depreciacdo é usada na apuracdo de custos para tomada de
decisao, outros métodos de célculo podem ser usados. O preferido entre os
métodos alternativos para calculo da depreciacdo é denominado ‘Fundo de
Amortizacdo’. O calculo da depreciacdo pelo fundo de amortizacdo
considera o valor de reposicdo do bem como um montante a ser obtido de
um plano de investimento com depésitos iguais e consecutivos que estardo
rendendo uma taxa de juros. O valor de cada um desses depdsitos
(mensais ou anuais) corresponde ao valor da depreciacdo”.

O conceito de “Fundo de Amortizacdo” sera aplicado na proposta do

relatorio gerencial apresentada no Capitulo 4 deste trabalho.

Este capitulo abordou a importancia da Contabilidade e da gestdo de
custos para a pequena empresa apresentando sua terminologia, 0s principais
métodos de custeio, 0 custo-meta (conceito norteador do relatério gerencial
proposto) e os elementos formadores de custos numa empresa industrial. Sobre
este Ultimo assunto, buscou-se criar uma interface entre os itens ora apresentados
com aqueles utilizados na proposta de relatério gerencial apresentada no Capitulo 4
deste trabalho. O proximo Capitulo trata mais diretamente da formacéo do preco de
venda, com a analise dos seus principais fatores influenciadores e as estratégias e

metodologias a serem adotadas.
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CAPITULO 3

A FORMACAO DO PRECO DE VENDA

A formacdo do preco de venda dos produtos, mercadorias e servicos,
envolvem inumeros fatores em sua composicdo, destacando-se entre eles a
estrutura de custos da empresa, 0 seu mercado de atuagdo, o comportamento de
seus concorrentes, o relacionamento com seus fornecedores, o governo e 0s

objetivos pretendidos com cada produto, mercadoria e servico.

A tarefa de estabelecer precos torna-se bastante complexa a partir da
influéncia diferenciada desses fatores em cada empresa e da alteracdo de seus

pesos frente a diferentes situacdes conjunturais especificas.

3.1 A IMPORTANCIA DA CORRETA DETERMINACAO DE PRECOS

No Capitulo 1 deste trabalho foram discutidos diversos assuntos
referentes & pequena empresa e, entre eles, 0s principais motivos de sua

descontinuidade.
Percebeu-se, entdo, que boa parte destes motivos esta ligada a problemas
da gestdo do negdcio em si, como por exemplo, a inexisténcia de um planejamento

adequado e decisbes tomadas muito mais pelo “feeling” do empreendedor do que

por meio da utilizagdo de seu conhecimento técnico, normalmente escasso.

Qualquer empresa para sobreviver no longo prazo, independentemente de
seu porte, necessita gerar um faturamento adequado que suporte todos os seus
custos e despesas, sendo estes fixos ou variaveis e das mais diversas modalidades,
e ainda obter uma margem de lucratividade que atribua uma adequada

remuneracao ao capital investido por seus proprietarios (sécios ou acionistas).
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Esta remuneracéo do capital investido esta diretamente relacionada com a
idéia de custo de oportunidade que significa o valor do beneficio que o investidor
deixa de obter por ter escolhido uma alternativa de investimento, em sua tomada de

decisdo, em detrimento a outra disponivel naquele momento que lhe oferegcam

condicdes e nivel de risco semelhantes.

Martins (2006, p. 186), acerca do custo de oportunidade, comenta:

“Os agentes econdmicos que possuem recursos disponiveis deparam com
varias possibilidades de investimento. Elas geralmente apresentam
diferentes caracteristicas, sendo principais as seguintes:

1. remuneracao;
2. prazo; e
3. risco.

A medida que selecionamos uma das alternativas de investimentos
existentes, é possivel que percamos os beneficios das demais. Entéo, a
melhor escolha consubstancia-se na que maximiza a satisfacao do agente.”

De uma maneira simples, entende-se que o faturamento de uma empresa
industrial ou comercial € gerado por meio da equacao Preco de Venda multiplicado

pela Quantidade Vendida.

E, entende-se ainda que, o preco de venda praticado por uma empresa e o0
valor atribuido pelo seu cliente ao seu produto, possui um impacto significativo

sobre o volume de vendas que a mesma consegue atingir.

Sardinha (1995, p. 3) apresenta a seguinte definicdo para preco:

“Pode-se definir preco como a quantidade de dinheiro que o consumidor
desembolsa para adquirir um produto e que a empresa recebe em troca da
cessdo do mesmo. O consumidor desfaz-se de uma quantia monetaria para
satisfazer suas exigéncias, em contrapartida a empresa cede seu produto
com o objetivo de assegurar certo lucro ou retorno. O prego € um elemento
guantitativo que resume de forma numérica as estratégias de marketing
gue a empresa tentou seguir.”

Longenecker et al (1997, p. 332) caracterizam preco como sendo “a
medida feita por um vendedor daquilo que ele deseja receber em troca da

transferéncia de propriedade de um produto ou servigo.”
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A eficiéncia da politica de precos praticada pela empresa aliada a boa
qualidade da gestdo do negdcio, incluida nesta, a administracdo adequada de seus
custos e despesas é gquem permitird a perspectiva financeira de sua continuidade.
Mas, o principal dilema do empresario encontra-se no fato de que o preco a ser
praticado em um produto ndo pode ser tdo elevado que afugente o comprador e, ao
mesmo tempo, nem ser tdo baixo no sentido de que a empresa perca lucros

potenciais.

O preco estabelecido por uma empresa para o seu produto, também influi
diretamente na identidade de sua marca, impactando ainda, no posicionamento da
mesma frente ao mercado. Kotler (1998, p. 393) define marca como sendo “um
nome, termo, sinal, simbolo ou combinacdo dos mesmos, que tem o propésito de
identificar bens ou servicos de um vendedor ou grupo de vendedores e de
diferencia-los de concorrentes” e complementa afirmando que essencialmente,

“uma marca identifica um vendedor ou fabricante.”

Algumas vezes, a estratégia utilizada por uma empresa é a de praticar
precos 0s mais baixos possiveis visando atingir o publico consumidor de uma

maneira eficaz.

No entanto, se praticar precos muito elevados pode afugentar o

consumidor, estabelecé-los muito abaixo do mercado, pode gerar efeito idéntico.

Assim, uma boa estratégia para determinacdo do preco de venda de um
produto ou servi¢o é aquela que objetiva a maximizagcédo do volume de vendas e da
rentabilidade, através do posicionamento correto do preco de seu produto no

mercado.

Longenecker et al (1997, p. 333) apresentam um exemplo numérico que
sera transcrito a seguir, demonstrando o impacto gerado na receita total de uma
empresa, em razao da alteracdo do valor do preco de venda de um determinado

produto.
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Situacao A

Quantidade vendida x Preco por unidade =  Receita
250.000 X R$ 3,00 = R$ 750.000,00

Situacao B

Receita

Quantidade vendida x  Preco por unidade

250.000 X R$ 2,80

R$ 700.000,00

No exemplo transcrito, percebe-se que a alteracdo no preco de venda em
R$ 0,20 para menos ndo provocou a alteracao no volume da mesma e, com isto, a

empresa apresentou uma perda de receita da ordem de R$ 50.000,00.

Principalmente os pequenos empresarios, na expectativa de alavancarem
0 seu volume de vendas, utilizam a estratégia de reduzir seus precos visando a
atingir tal objetivo; e por vezes, mesmo com tal reducédo, ndo conseguem atingir a
meta de vendas estabelecida, caindo numa situacdo idéntica ao exemplo

supracitado.

A pequena empresa, por suas caracteristicas ja discutidas anteriormente,
demonstra-se bastante sensivel a qualquer alteracdo a que fica exposta, e assim,
ocorrendo algo semelhante ao exemplo citado, podera significar um grande

descompasso financeiro para o seu negocio.

3.2 PRINCIPAIS FATORES NA FORMACAO DE PRECOS

Diversos fatores possuem influéncia direta ou indireta na determinacéo do
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preco de venda de um produto ou servico. Santos (2001, p. 198) indica que estes
diversos fatores se subdividem basicamente em de ordem mercadolégica e de

ordem financeira.

Tomando-se por base as pesquisas bibliogréficas realizadas, identificou-se

os principais fatores que foram classificados conforme Quadro 5:

QUADRO 5 - PRINCIPAIS FATORES QUE INFLUENCIAM NA DETERMINAGAO DO PRECO DE VENDA

FATORES MERCADOLOGICOS FATORES FINANCEIROS
- Leis da oferta e da procura - Estrutura de custos
- Concorréncia - Impostos
- Fornecedores - Custo de oportunidade
- Ciclo de vida de um produto - Inflagéo
- Atribuic&o de valor

FONTE: Adaptado de ASSEF (2005) e SANTOS (2001)

3.2.1 FATORES MERCADOLOGICOS

Para a adequada determinacdo do preco de venda de um produto,
mercadoria ou servico, a empresa deve conhecer o tipo de mercado em que esta
inserido, 0 comportamento de seus concorrentes, manter uma boa negociacdo com
os seus fornecedores, identificar o estagio do ciclo de vida de seus produtos e os
valores percebidos pelo consumidor em relagdo aos mesmos. Apresenta-se, entao

uma analise de cada um destes fatores.
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Leis da oferta e da procura

Viceconti e Neves (2000, p. 6) definem sistema econémico como sendo a
maneira como a sociedade encontra-se organizada para desenvolver as atividades

de producéo, circulagéo, distribuicdo e consumo de bens e servicos.

Considerando que as necessidades humanas séo ilimitadas, enquanto que
0S recursos produtivos sdo limitados, o sistema econémico enfrenta os dilemas

sobre o que produzir, de que forma produzir e para quem produzir.

Dois agentes principais destacam-se numa economia de mercado: as
empresas (unidades produtivas) e as familias (unidades consumidoras ou

proprietarias dos fatores de producao).

Para produzir os bens e servicos, as empresas utilizam fatores de
produgdo, tais como: recursos naturais, trabalho e capital cedidos pelos

proprietarios dos mesmos em troca de uma remuneracdo denominada renda.

Por sua vez, os proprietarios dos fatores de producdo utilizam a renda
descrita para adquirir os bens e servicos produzidos pelas empresas e que
satisfacam as suas necessidades. O valor destas compras é denominado dispéndio.

A quantidade de bens que as unidades produtivas estdo dispostas a
oferecer no mercado num determinado periodo de tempo consiste na oferta deste
determinado bem. Por sua vez, a demanda (procura) de um determinado bem é
estabelecida pela quantidade deste bem que os consumidores estdo dispostos a

consumir num determinado periodo de tempo.

Analisando este contexto, Dubois et al (2006, p. 216) consideram que a
oferta tenderd a vender um certo bem pelo maior preco possivel, enquanto que a
demanda ird querer adquiri-lo pelo menor preco possivel. Tal situagdo se deve ao

comportamento das leis da oferta e da procura que regem o mercado.

Além de analisar as condi¢cdes impostas pelo mercado, 0 empresario
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ofertante devera sempre ter em mente que as suas receitas deverdao ser maiores
gue os seus gastos, proporcionado-lhe o lucro desejado. E isto deve ser muito bem

analisado no momento da precificacéo de seu produto.

Concorréncia

Analisar o comportamento da concorréncia, qual preco esta praticando,
gual a qualidade de seus produtos e como andam os seus desempenhos
financeiros e mercadolégicos sdo fatores fundamentais para a empresa no

momento de estabelecer o preco de venda de um produto ou servico.

Chér (1991, p. 59) afirma que “é publico e notdrio que pequenas empresas
nao fazem pesquisas mercadolégicas. Pior que isto, a grande maioria ndo as

conhece e ndo sabe quais suas utilidades.”

Estas pesquisas, se realizadas sob critérios adequados, possibilitam ao
empresario ter uma nocdo de quais sdo as tendéncias do mercado em gque esta
inserido. E a analise destas tendéncias possibilita ao tomador de decisées que as
pratiquem sob bases mais concretas.

Cheér (1991, p. 60) comenta que, quando 0 pequeno empresario entra em
contato com alguns amigos concorrentes para trocar idéias sobre assuntos como
precos, produtos e medidas do governo, por exemplo, estdo praticando formas

simples de se pesquisar.

Bernardi (2004, p.124), destaca que independentemente do porte, todos
0S concorrentes e empresas de um setor, possuem estratégias e politicas proprias.
Procurar detectar tais politicas e estratégias é de fundamental importancia para que

a empresa nao fique fora do contexto do mercado em que esta inserida.

Uma preocupacdo deve ser destacada no contexto de observar a

concorréncia para atribuicdo de precos aos produtos e servicos da empresa. Nao
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raramente, micro e pequenas empresas utilizam o preco do produto do concorrente
como quase unico subsidio para a constituicAo dos precos de seus proprios
produtos. Observam por quanto o produto do concorrente esta sendo
comercializado no mercado e, sem maiores analises, atribuem precos semelhantes

ou até mesmo iguais aos seus produtos.

Chér (1991, p. 45), ao citar dentre as abordagens para a fixacdo do preco
de venda, a orientada para a concorréncia, destaca que:
“Por essa abordagem, a empresa procura manter seus pregos acima ou
abaixo dos precos dos concorrentes, dependendo da situac&o. A politica da
concorréncia de manter ou de alterar precos é seguida pela empresa.
Como se pode notar, essa abordagem ndo mantém uma relacdo entre

precos/custos/demanda, pois fica restrita as politicas de preco da
concorréncia.”

Atribuir precos aos seus produtos apenas com base no pre¢o praticado
pela concorréncia, sem nem mesmo fazer uma andlise detalhada dos custos e
despesas de sua empresa e de analisar outros fatores adjacentes, torna-se um ato
bastante temerario por parte do empresério, e que tende a leva-lo a resultados,

muitas vezes, desastrosos.

Fornecedores

Os fornecedores constituem-se em fontes de recursos, tais como,

matérias-primas, maquinas e equipamentos, materiais diversos etc.

Possuir um bom relacionamento comercial com os fornecedores € de
suma importancia para o desenvolvimento do negocio. Neste ponto, o pequeno
empresario possui uma maior consciéncia no sentido de computar os valores

referentes a aquisicdo de matéria-prima no preco de venda de seu produto.

Mais do que isso, possui a tendéncia em transformar estes desembolsos,

no ponto de partida para a constituicdo do preco de venda.



131

Ciclo de vida de um produto

Tanto Sardinha (1995, p. 42) quanto Assef (2005, p.4) classificam o ciclo
de vida de um produto em quatro etapas: introducdo, crescimento, maturidade e

declinio.

Sardinha (1995, p. 42) comenta que a fase introdutéria € aquela na qual a
empresa corre 0 maior risco de sofrer a ndo-aceitacdo do produto pelo mercado,
tendo em vista o desconhecimento dos consumidores acerca do mesmo, em razao

de ser o momento de seu langamento.

De acordo com Assef (2005, p. 4), nesta primeira fase os valores
investidos em pesquisas de desenvolvimento, recursos humanos, marketing, dentre
outros sdo bastante elevados e o0s pregos, por sua vez, também assim se

comportam.

Neste momento de lancamento do produto, a empresa apresenta-se
bastante cautelosa, pois o lancamento do produto é realizado frente a uma
demanda menor do que a normal, em virtude do fato dos consumidores pouco
conhecerem o produto. Em razéo disto, Sardinha (1995, p. 42) estima que apenas

de 10% a 20% dos produtos superem esta fase.

Na segunda fase, a do crescimento, quando o produto ja foi aceito e
aprovado pelo mercado consumidor, o volume de vendas tende a aumentar, 0s
gastos iniciais passam a ser amortizados e 0s resultados obtidos apresentam-se
superavitarios. Sardinha (1995, p. 42) entende que, é nesta fase que, animados
com o comportamento do produto no mercado, ocorre o ingresso de novos

concorrentes.

Na fase da maturidade do produto no mercado, conforme Sardinha (1995,
p.42), o volume de vendas continua a aumentar, no entanto as taxas de crescimento
bem menores do que na etapa anterior, visto que, 0 que passa a impulsionar o seu
consumo sao fatores externos como o aumento da renda familiar, o aumento

populacional e ndo mais em razdo da descoberta de suas utilidades.



132

Assef (2005, p. 7) afirma que “a manutencéo pelo maior periodo de tempo
possivel neste estagio € objetivo constantemente perseguido pelas empresas;

portanto, as verbas de merchandising tendem a ser bastante elevadas.”

Para Assef (2005, p. 7), a quarta e Ultima fase, a do declinio, caracteriza-
se pela retracdo acentuada das vendas, pela escassez dos investimentos no
produto e por retornos quase sempre negativos em funcdo do produto, muitas

vezes, tornar-se obsoleto ndo atendendo mais a expectativa do publico consumidor.

Analisar o ciclo de vida do produto e em qual dos estagios 0 mesmo se
encontra é um fator relevante para determinar decisbes futuras sobre a sua
permanéncia ou ndo na linha de producéo. Assef (2005, p. 9) apresenta o0 seguinte

quadro elucidativo acerca das fases do ciclo de vida do produto.

QUADRO 6 - FASES DO CICLO DE VIDA DO PRODUTO

ESTAGIO INVESTIMENTOS VENDAS PRECOS RETORNO
Introducéo altos baixas altos negativo
Crescimento moderados crescentes altos crescente
Maturidade baixo altas médios elevado
Declinio zero queda baixos minimo

Fonte: ASSEF (2005, p. 9)

Atribuicao de valor

Dubois et al (2006, p. 217) diferenciam preco e valor comentando que a
determinacdo do valor de um bem obedece a critérios muito subjetivos, tendo em
vista que a mesma depende da necessidade de utilizacdo deste bem por parte de
guem o consome. Quanto maior a utilidade que o consumidor atribuir a um
determinado produto, maior valor, ele também o atribuird. Um produto pode ser de
grande utilidade para uma pessoa, enquanto que para outra ndo terd nenhuma

utilidade.
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Dubois et al (2006) apresentam o exemplo da insulina para ilustrar este
assunto. A insulina é um produto de vital importancia para as pessoas portadoras de
diabetes, enquanto que outras, que nao possuem tal doenca, néo |lhe atribuem valor

algum.

Entende-se, entdo que, quanto maior valor o consumidor atribuir a um
determinado produto, maior sera a sua disposicao em pagar o preco atribuido a ele.
Neste contexto, 0 pre¢co passa a representar a expressao quantitativa do valor de

um bem ou servico.

3.2.2 FATORES FINANCEIROS

Da mesma forma que os fatores mercadolégicos, os financeiros possuem
grande importancia nas decisfes de precos de uma empresa. Desta forma, ha de se
destinar especial atencdo a estrutura de custos da empresa, 0s impactos dos
impostos nos resultados da mesma, a analise do custo de oportunidade e as
condicOes inflacionarias apresentadas pela economia nacional. Passa-se entédo, a

apresentacao destes fatores.

Estrutura de custos

Apesar deste assunto ja ter sido tratado no Capitulo 2 deste trabalho,
entende-se que aqui resida uma das maiores dificuldades dos empreséarios de
pequeno porte, pois tém grande dificuldade em segregar e mensurar

adequadamente os custos e as despesas de seu empreendimento.

Ha de entender-se, por exemplo, que 0s custos operacionais fixos,
ocorrerdo com ou sem producdo, com ou sem vendas. Independentemente da

quantidade produzida e vendida a empresa devera arcar com gastos do tipo
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aluguel, agua, energia elétrica, telefone, pro-labore, salarios e encargos, dentre
outros, para que a empresa possa desempenhar as suas atividades dentro de uma

normalidade.

Na opinido de Chér (1991, p. 42), “a despeito de sua importancia, a
contabilizacdo dos custos nas PME’s ndo tem sido praticada na maioria das vezes.”
E complementa “na medida em que grande parte das PME’s reclama de seus
custos, da falta de controle sobre os mesmos, da dificuldade em precificar os
produtos e do desconhecimento que possuem em relacdo a contribuicdo destes

produtos para o lucro total, este assunto se torna tema de suma relevancia.”

Dubois et al (2006, p. 220) comentam que “quando uma empresa quer
produzir e vender uma certa mercadoria, ela obrigatoriamente devera levar em

consideragao os seus custos, para poder apurar 0 seu preco de venda.”

Ao empreender, 0 pequeno empresario necessita conhecer a estrutura de
custos de sua empresa. O ndo entendimento do custo e do seu efeito no preco de
venda pode trazer grandes riscos ao empreendimento. O custo por si s6 nao
determina o preco, mas € um componente de suma importancia para avaliar as

implicacdes financeiras das decisdes de preco.

Impostos

Os impostos incidentes sobre as operacbes de elaboracdo e venda
constituem-se num importante fator a ser considerado no momento da formulacéo

do preco de venda.

Bruni e Fama (2004, p. 300), comentam que com relacdo a analise de
custos e precos, a abordagem dos tributos deve ser realizada comecando pela

diferenciacdo dos mesmos em cumulativos e ndo cumulativos.

Um tributo ou imposto cumulativo € aquele que incide em todas as etapas
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intermediarias do processo produtivo e de comercializacdo de determinado bem,
inclusive sobre o proprio tributo anteriormente pago, da origem até o consumidor
final, influindo na composi¢céo de seu custo e, em consequéncia, na fixagao de seu

preco de venda.

Por sua vez, um tributo ou imposto ndo-cumulativo é aquele que, na etapa
subsequente dos processos produtivos ou de comercializacdo, ndo incide sobre o

mesmo tributo ou imposto recolhido na etapa anterior.

Assef (2005, p. 13) relata que a estrutura tributaria brasileira é bastante
complexa e, até por isso, € de suma importancia que o empresario esforce-se em
conhecé-la, em razdo de que varios impostos estdo correlacionados diretamente

com os precos de vendas que sao praticados.

Dubois et al (2006, p. 219) afirmam que o Brasil pratica uma das maiores
cargas tributarias do mundo, atingindo a casa de 40% do seu PIB. Considera, entéo,
importantissimo que o empreendedor deva formar os precos de vendas de seus
bens e servicos, levando em consideracédo o seu desembolso referente aos tributos

a serem recolhidos ao governo.

O pequeno empresario ilude-se ao considerar apenas o0 seu faturamento
bruto, resultado do preco de venda multiplicado pelas quantidades vendidas, sem
observar que os impostos diretos deverao ser recolhidos ao governo; na pratica, o
que deve ser considerado € o seu faturamento liquido, representando o valor do

numerario que ficard em seu poder.

Custo de oportunidade

Para o Conselho Regional de Contabilidade do Estado de Sao Paulo -
CRC-SP, (1993, p. 245) “o custo de oportunidade € representado pelo valor do
beneficio que se deixa de ganhar como consequéncia de determinada opc¢éo, no

processo decisério, em detrimento da outra alternativa.”
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Para Martins (2000, p. 33), “o conceito de custo de oportunidade € um dos
mais relevantes na economia e nas decisfes, nao s6 do homem como de qualquer

ser vivo que decide.”

Entende-se, entdo que o custo de oportunidade deva fazer parte da
formacéo do preco de venda, até porque, é principalmente por meio dos precos que
a empresa pode garantir um retorno satisfatério sobre os capitais investidos no

negocio.

Inflacao

Pinho e Vasconcellos (2001, p. 365) definem inflacdo como:

“um aumento continuo e generalizado no nivel geral de precos. Ou seja, 0s
movimentos inflacionarios representam elevacées em todos os bens
produzidos pela economia e ndo meramente o aumento de um determinado
preco. Outro aspecto fundamental refere-se ao fato de que o fenémeno
inflacionario exige a elevacéo continua dos precos durante um periodo de
tempo, e ndo meramente uma elevacao esporadica dos pregos.”

De maneira simples, entende-se o0 processo inflacionario como sendo o
aumento generalizado de precos, ou a perda do poder aquisitivo da moeda. As
taxas de juros praticadas pelo mercado adicionam em seu computo uma inflacdo
passada ou esperada no periodo, gerando uma taxa nominal. Descontando-se

desta o percentual referente a inflacdo, obtém-se a taxa real de juros.

Ja se vivenciou periodos de inflagdo quase que incontrolavel. Naquele
momento, considerar as perdas inflacionarias agregando-as ao preco do produto

tornou-se uma importante necessidade.

As empresas, principalmente as de menor porte, eram obrigadas a
reajustar o preco dos seus produtos com bastante frequiéncia, visando a né&o ficar

expostas a prejuizos financeiros provocados pela desvalorizagdo da moeda.

Apesar da estabilidade apresentada pela economia nacional, a inflacéo,
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apesar de ndo estar mais causando efeitos devastadores, ainda existe e deve ser

considerada quando da precificacdo do produto.

Um outro fator a ser considerado € aquele que Gitman (2002, p.152)

denomina de “o valor do dinheiro no tempo”, comentando que:

“Uma vez que consideramos a continuidade de uma empresa, seu valor e
as decisdes do administrador financeiro devem ser avaliados & luz tanto
dos fluxos de caixa presentes como futuros — tanto entradas como saidas.
Uma vez que as empresas assim como os individuos, sempre se deparam
com oportunidades para obter taxas de retornos positivas sobre seus
fundos, isto é, as taxas de juros sdo sempre maiores que zero, o timing dos
fluxos de caixa tem importantes consequéncias econémicas. Ter uma visdo
de longo prazo requer que o administrador financeiro, de uma maneira
explicita, reconheca o valor do dinheiro no tempo.”

Assim, ao analisar a possibilidade de receber um determinado valor a vista
ou de recebé-lo a prazo, o gestor deve fazé-la a luz dos principios da matemética
financeira e, neste contexto, os conceitos de valor presente e valor futuro séo de
fundamental importancia para que a tomada de decisdo nos negdcios seja a mais

acertada possivel.

Tendo sido apresentada a importancia da correta determinagao de precos
e 0s principais fatores influenciadores em sua formacéo, discute-se a seguir, as

estratégias e metodologias utilizadas para tal finalidade.

3.3 ESTRATEGIAS E METODOLOGIAS PARA A FORMACAO DE PRECOS

Estabelecer precos de venda que sejam considerados competitivos é uma
tarefa ardua e que exige do empresario um bom conhecimento sobre o0s itens que

devem comp6-lo.

Muitas empresas, notadamente micro e pequenas, ndo apuram 0S Seus
custos e despesas de uma maneira precisa e correta, e assim, os precos de venda

de seus produtos, obtidos de forma empirica, acabam por mascarar oS custos e 0s
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resultados obtidos.

Desta politica incorreta de determinacdo dos precos de venda, advém

alguns problemas, tais como:

- a fabricacdo de produtos que apresentam pouco resultado em detrimento

de outros mais rentaveis, ocasionando ma alocacéo de recursos;

- esforco de vendas centrado em produtos que apresentam pouca

lucratividade;

- dificuldades para a empresa identificar e promover a¢gdes no sentido da
reducdo de custos e despesas, levando-a a operar com 0s mesmos de forma mais

elevada do que poderia.

Os aspectos citados tendem a levar a micro e pequena empresa a atingir
resultados pouco expressivos, constituindo uma ameaca ao seu desenvolvimento e,

por vezes, sendo um dos fatores que conduz a descontinuidade de suas operacgdes.

Ao referir-se a formacédo do preco de venda para as pequenas empresas,
Jacintho (2002, p. 75), em sua dissertacdo de mestrado, comenta que:
“No caso das microempresas e das pequenas empresas, 0 processo de
formacdo de preco, pelas proprias caracteristicas destas empresas,
constitui-se no momento em que, diante de um mercado consumidor sobre

o qual exerce muito pouca influéncia, a empresa devera fixar precos
competitivos, porém suficientes, para remunerar todos os envolvidos nos

L1

esforcos de ‘viabilidade e continuidade da empresa’.

Para Santos (2001, p.197), a formacédo de precos é um processo em que a
empresa, balizada em informacdes sobre os custos que pratica, suas possibilidades
de colocacéo do produto no mercado e demais variaveis vinculadas a sua producao
e operacdo, estabelece um preco de venda considerado adequado para 0s seus

produtos e servicos.

Santos (2001), entende por politica de precos de uma empresa como

sendo um conjunto de diretrizes que regulam as suas decisfes de preco de curto e
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longo prazo e as condi¢cdes em que estes serdo praticados.

Padoveze (2006, p. 307) lista as principais situacfes que conduzem a

tomada de decisé&o sobre precos, a saber:

- langamento de um novo produto;

- introducao de produtos regulares em novos canais de distribuicdo ou em

novos segmentos de mercado;

- conhecimento de alterag&o dos precos dos concorrentes;

- variacdes significativas da demanda dos produtos, para mais ou para

menos,

- alteracbes significativas na estrutura de custos da empresa e dos

produtos, bem como dos investimentos;

- mudanca de objetivos de rentabilidade da empresa;

- adaptacdo as novas estratégias de atuacdo no mercado;

- alteracdes na legislacdo vigente;

- adaptacéo a novas tecnologias existentes ou empregadas etc.

Percebe-se, portanto, que sdo varias as situacdes que levam o empresario
a ter que se decidir pelo preco de venda de seus produtos ou servigos e, quanto
mais preparado estiver para isto, maiores serdo as possibilidades de bons

resultados.

Padoveze (2006, p. 308) comenta, ainda, que o principal objetivo da
determinacdo do preco de venda, assim como de toda a decisdo empresarial, € a
criacdo de valor ao soOcio ou acionista, via 0 retorno sobre o seu investimento.

Portanto, o preco praticado devera cobrir todos os custos e despesas da empresa e
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ainda, remunerar adequadamente o capital investido na mesma.

Outros objetivos da determinacdo do preco de venda, também podem ser
citados, tais como: a expansao de vendas e o crescimento da participagdo da
empresa no mercado, a garantia de sua sobrevivéncia, buscar a lideranga de precos
praticados no mercado; porém, direta ou indiretamente, todos possuem vinculo com

a remuneracao do capital investido no negoécio.

Atualmente, os clientes de uma empresa comparam, cada vez mais, 0S
precos praticados pela mesma com o0s de seus concorrentes. Se 0S pregos
estabelecidos pela empresa estiverem em patamares muito elevados frente aqueles
praticados pela concorréncia, sem que a mesma agregue ao produto um beneficio
percebido pelo cliente que o faca aceitar o preco mais elevado, ndo se atinge o
volume de vendas esperado; no entanto, se 0s precos estabelecidos estiverem
muito abaixo, ocorrera 0 sério risco de ndo se conseguir vender a quantidade
necessaria para tornar o negocio rentavel. Para tanto, existe a necessidade de se
conhecer o comportamento de seus clientes e da concorréncia, sobretudo os seus

custos.

Kotler (1998, p. 27) define marketing como sendo “um processo social e
gerencial pelo qual individuos e grupos obtém o que necessitam e desejam atraves
da criacdo, oferta e troca de produtos de valor com outros”. Assim, marketing € o
conjunto de atividades humanas que tem por objetivo facilitar e consumar relacdes

de troca.

Chér (1991, p. 58) argumenta que a empresa deve considerar o marketing
como um relevante meio para a empresa conhecer melhor a concorréncia e seus
clientes, com relacdo as suas caracteristicas e necessidades, e aos seus interesses

e desejos.

Dessa forma, o objetivo de atingir o volume de vendas adequado com um
preco que remunere todos os esforcos do empreendedor e a remuneracédo de seu
capital, necessariamente, deve passar pela andlise do que se denomina composto

de marketing, do qual o preco € parte integrante.
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Bernardi (2004, p. 122) define composto de marketing como sendo o
“programa tatico e uma estrutura que ira viabilizar e operacionalizar as estratégias
mercadolégicas, e 0s objetivos da empresa, num mercado selecionado.” E
complementa afirmando que “os elementos que constituem o composto sdo 0s
tradicionais 4 Ps, ou seja, Produto, Preco, Praca e Promoc¢ao”. E apresenta-os

individualmente:

- Produto € o objeto ou o servico prestado em si e compreende seus
aspectos intrinsecos, tangiveis e intangiveis, como tipos, tamanhos, qualidade,
design, marca, garantias, embalagens. Ha a necessidade de se buscar
diferenciacdo frente aos produtos concorrentes, mostrando vantagens e novos

beneficios;

- Preco (analise principal deste estudo) é o valor que se atribui a
determinado produto ou servico, levando em conta a pratica da concorréncia e a
relacdo custo x beneficio. Refere-se ao estabelecimento da politica de precos,

descontos, condi¢Bes de crédito e de pagamento;

7z

- Praga (ou ponto), € o componente que se refere aos canais de
distribuicdo e logistica. Diz respeito a localizacdo adequada visando a uma

conveniente distribuicdo do produto, para quando o consumidor resolver adquiri-lo;

- Promocdo € a iniciativa de comunicar ao mercado a existéncia de
determinado produto ou servigo e promover a sua venda, fazendo uso de diferentes
tipos de comunicacdo. Sdo os esforcos para incentivar as vendas através de
mecanismos de divulgacdo e englobam as comunicacdes, a forca de vendas, as

promocdes e a propaganda.

Com relacdo as PMEs, Chér (1991, p. 59) afirma que sé o fato de o
empreendedor conhecer o conceito de Composto de Marketing, pratica-lo e atentar

para as suas variaveis ja é considerado um bom esforco de marketing.

Jacintho (2002, p.78) especifica que:
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“O momento da formacg&o do pre¢o € o instante em que todos os esfor¢os
operacionais da empresa, num sentido amplo, para produzir de maneira
eficiente — financiar-se de maneira viavel bem como comercializar com
vistas a obter determinada participacdo no mercado em que atua —, devem
ser convertidos para precos aceitdveis do ponto de vista do mercado
consumidor e, a0 mesmo tempo, serem suficientes para remunerar todos
os fatores envolvidos na missao de produzir o bem que agora esta sendo
precificado.”

Machado (2002, p. 65), concorda com Jacintho ao comentar ndo ser
novidade que uma das mais importantes e delicadas decisfes de uma empresa € a

determinacao dos precos dos seus produtos ou servicos.

No item 3.2 desta dissertagcdo foram tratados os principais fatores que
impactam a formacgéo de precos. Tais fatores foram divididos em mercadoldgicos e

financeiros.

Assim, dentre outras, o preco de um produto se define levando-se em
conta trés de suas caracteristicas, a saber: percepcdo de valor por parte dos
consumidores, concorréncia e custos. As duas primeiras caracteristicas sdo de

cunho mercadoldgico e a terceira de ambito financeiro.

A determinacao do preco deve buscar o equilibrio entre os pontos de vista
interno e externo a empresa. Assim, custos (fator interno) e concorréncia e
percepcao de valor pelo cliente (fatores externos) devem ser as principais bases
para a precificacdo de um produto, sempre com o objetivo da obtencdo de lucro,

visando a maximizar o retorno do capital investido.
Lucro = Prego x Volume - Custo
Maximizar o retorno Adequado Maximizar Bem administrado

Padoveze (2006, p. 309) orienta para a existéncia de trés modelos
principais para a gestdo do preco de venda, quais sejam, modelos orientados pela

teoria econbmica, pelo mercado e pelos custos.
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Bruni e Fama (2004, p. 322), também esclarecem que sao trés os
processos que podem ser empregados na determinacdo de precos, sendo que

costumam basear-se nos custos, no consumidor ou na concorréncia.

Conforme Cogan (1999, p. 125):

"[...] os pregos historicamente foram formados adicionando-se o lucro aos
custos, ou como no atual paradigma num mundo que cada vez mais
caminha para a competicao perfeita, o preco é determinado pelo mercado.
Portanto, essas duas considerac8es basicas convivem ainda”.

O assunto sera abordado, conforme Santos (2005, p. 113), para quem as

empresas adotam os seguintes métodos para a formacao de precos:

- método baseado no custo da mercadoria;

- método baseado nas decisGes das empresas concorrentes;

- método baseado nas caracteristicas de mercado; e

- método misto.

De acordo com Santos (2005), o método baseado no custo de compra de
mercadorias é o mais comum de ser encontrado na pratica dos negdécios. Tomando-
se por base o custo total ou custos marginais, adiciona-se uma margem fixa

denominada mark-up.

Dependendo do sistema de custeio utilizado, o indice do mark-up podera
ser maior ou menor. Assim, se a base de sua aplicacao for composta pelos custos
totais, ele sera menor; se for composta apenas pelos custos marginais, devera ser

maior, considerando a ndo-alocacao dos custos fixos.

Para Santos (2005, p. 128), o mark-up € um indice aplicado ao custo de
um bem ou servico para a formagcdo do preco de venda. O mark-up pode ser
definido como um indice (expresso na forma unitaria) — multiplicador ou divisor, que

aplicado ao custo do produto, fornece o pre¢o de venda.
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Machado (2002, p. 74-75) apresenta as formulas do mark-up divisor e

multiplicador demonstrando-o por meio de um exemplo como segue.

Formula do mark-up divisor:

Preco de venda = Custo / (1 — indice de mark-up)

Formula do mark-up multiplicador:

Preco de venda = Custo x 1/ (1- indice de mark-up)

Para Machado (2002), caso se parta de um custo (ou custo mais despesa)
do produto no valor de R$ 850,00 (n&o importa se obtido pelo custeio por absorgéo,
variavel, ou qualquer outro sistema, o indice é que deve ponderar o0 método utilizado
e ser maior ou menor, conforme o caso), e se o indice estabelecido for de 0,2 (ou

20%), o preco final seria:

Pelo mark-up divisor:

Preco de venda = Custo /1 - % do lucro sobre a venda

Aplicando-se ao exemplo numerico:

Preco de venda = R$850,00/1-0,2 = R$ 1.062,50
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Facilitando o entendimento do mark-up multiplicador, apresenta-se a

seguinte explicacao:

Se o0 preco de venda corresponde a 100% e os custos a 80%, entéo,

através de uma regra de trés, tem-se:

“X" (preco devenda) m———) 100%
“1” (custo) sl 302

portanto: “X" =1,25

Assim, para calcular o preco de venda de um produto cujo custo
representa R$ 850,00, entao:

“X" (preco de venda) - 100%

850,00 (custo)  =——— 30,

portanto: PV =R$ 1.062,50

Ou ainda:

Preco de venda = R$ 850,00 x 1,25 = R$ 1.062,50
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E para deixar clara a diferenca entre indice de mark-up e mark-up

apresenta o seguinte resumo:

indice de mark-up Mark-up divisor Mark-up multiplicador

0,2 0,8 1,25

Observa-se que este mecanismo é considerado bem simples, mas pode
levar o seu usuario a tomar decis6es que ndo condizem com a realidade dos seus

negocios.

Segundo Santos (2005, p. 114), o método baseado nas decisbes das

empresas concorrentes pode ser desmembrado da seguinte maneira:

- preco corrente: adotado quando um produto é vendido pelo mesmo
preco por todos os concorrentes, por razdes de costume (preco tradicional)
ou de caracteristicas do ramo em que a empresa esta inserida. Neste
caso, a empresa tem que aceitar o preco determinado pelo mercado e que,

ela sozinha, ndo possui condi¢cbes de alterar ou combater;

- imitacdo de precos: em que uma empresa utiliza 0s mesmos precos
praticados por uma concorrente. Ocorre, muitas vezes, por falta de
conhecimento técnico acerca da determinacdo do preco de venda, ou do

custo inerente para conseguir esta informacao;

- precos agressivos: quando um grupo de concorrentes estabelecem a
tendéncia de uma reducdo drastica dos precos praticados no mercado,

algumas vezes, abaixo do custo das mercadorias; e

- pregos promocionais: momento no qual, a empresa oferece certas

mercadorias a pre¢os bem pequenos, esperando atrair o publico para o
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local de venda, que por sua vez, se sentem estimulados a consumir outros

artigos praticados a precos normais.

Os outros dois métodos citados por Santos (2005, p. 115) sdo o método
baseado nas caracteristicas de mercado, o qual exige um profundo conhecimento
do mesmo, permitindo ao gestor determinar se vendera um produto a um precgo
mais alto, atraindo consumidores de classe mais elevada, ou a um preco menor,
visando a atingir camadas mais populares de consumidores; e o0 método misto que
é formado por uma composicao dos trés outros citados, ou seja, custos envolvidos,

decisdes de concorréncia e caracteristicas de mercado.

A combinacédo destes trés fatores pode garantir um bom desempenho na

atribuicao do preco de venda do produto.

Na visdo de Dubois et al (2006, p. 224), o fator interno custos (ou custo de
producdo) € um dos fatores de grande importancia na determinacdo do preco final
dos produtos, pois raramente alguma empresa vende 0 seu produto abaixo do
custo. Bruni e Famé (2004, p. 322) comentam que na formacdo do preco de venda
dos produtos, os custos exercem um papel de fundamental importancia.

Os métodos utilizados para a formacdo de precos baseados nos custos
buscam adicionar algum valor aos custos do produto determinando-lhe seu preco de

venda.

Se por um lado, os métodos de formacao de precos baseados nos custos
apresentam vantagens, tais como: simplicidade (ndo ha preocupacdo em efetuar
ajustes considerando a demanda do produto), seguranca (vendedores sao mais
seguros quanto a custos incorridos) e justica (tanto consumidores quanto
vendedores entendem que € justo praticar precos acima dos custos incorridos); por
outro, ocorre nestes métodos a desvantagem da né&o-consideracdo dos niveis de

demanda e do comportamento da concorréncia.

Quanto ao uso dos custos na formacgéo de precos, Santos (2005, p. 117)
diz que eles podem ser formados com base:
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- no custo pleno: a margem de lucro desejada € aplicada sobre a
somatodria do custo total da producao acrescido das despesas de venda e
administrativas, ou seja, a margem desejada é aplicada sobre o montante

de todos os custos e despesas, sejam eles fixos ou variaveis;

- no custo de transformacgdo: ocorre no caso em que 0s custos de
transformacdo (MOD e CIFs) sdo muito elevados em comparacdo aos
custos da matéria-prima, sendo a margem aplicada muito influenciada por
estes custos; assim, a margem de lucro é aplicada apenas sobre o custo

de transformacéo;

- no custo marginal: consiste, em situacdes especificas (como por
exemplo, momentos de ociosidade de produc¢ao), aceitar uma proposta de
producdo cuja quantidade e o preco de venda do produto fabricado gere
um valor que cubra 0s custos variaveis representando uma margem de
contribuicdo que servirda para ajudar na cobertura dos custos fixos e do

lucro esperado;

- no retorno sobre o capital investido: neste caso, permite-se estimar o
preco com base em taxa pré-determinada de lucro sobre o capital
investido. Santos (2005, p. 123) apresenta uma formula bastante simples

para este célculo, como segue:

P=(CT+RyxCl)/V

em que: P = preco sugerido de vendas

CT = custos totais

Ry = lucro percentual desejado sob capital investido
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Cl

capital investido

V volume de vendas

- no custo-padrdo: nesse modelo, a empresa estima seu custo-padrao,
tomando o cuidado necessério de separar adequadamente os custos fixos
(pertencentes a estrutura operacional da empresa) dos custos variaveis
(pertencentes aos produtos). Os responsaveis pela determinacdo do custo-
padrdo devem estar devidamente informados de quaisquer alteracdes
necessarias em sua composi¢cdo para poderem determinar um preco que

apresente a devida margem de lucratividade.

Buscou-se, assim, apresentar as principais metodologias utilizadas para a
formacao do preco de venda e passa-se, entdo, a proposta de um relatério gerencial

para analise da estrutura de custos da industria de pequeno porte.
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CAPITULO 4

PROPOSTA DE UM RELATORIO GERENCIAL PARA ANALISE DA
ESTRUTURA DE CUSTOS DA INDUSTRIA DE PEQUENO PORTE

As microempresas e as empresas de pequeno porte, em sua maioria,
padecem de problemas estruturais e, dentre eles, encontram-se aqueles
relacionados a gestdo do negocio que é exercida de forma personalista pelo seu
proprietario. Geralmente, as principais decisfes sobre 0 negocio estao centralizadas
em seu dirigente maior, o empreendedor, que desprovido de um conhecimento
técnico mais apurado, utiliza-se do seu feeling para nortear os rumos de sua

empresa.

Matias e Lopes Junior (2002, p. 6), concordam com esta analise ao
comentarem os pontos fracos das empresas de pequeno porte, afirmando que “a
administracdo das pequenas empresas esta nas maos de poucas pessoas, sendo
que muitos desconhecem principios de administracdo e instrumentos béasicos de
gestdo, o que facilta muito que aquele perfil de empreendedor e suas

caracteristicas ndo sejam encontrados, causando a ‘morte’ da pequena empresa.”

Dentre as principais decisdes estratégicas de uma empresa encontra-se a
formulacdo do preco de venda de seu produto e, no caso das pequenas empresas,

isto ndo se faz diferente.

A questdo a ser levantada € que o empreendedor quase sempre nao

possui dados técnicos e apurados acerca dos custos de seu produto.

Detentor de expertise num certo ramo, 0 empreendedor da micro ou
pequena empresa possui, mesmo antes de atuar num determinado mercado, boas
nocdes sobre o volume de vendas que ele consegue atingir junto aos consumidores
pontenciais e o pre¢co de venda praticado pela concorréncia quando negociam
produtos similares aos dele.
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Utilizando-se de uma conta bastante simples (preco de venda praticado
pelo mercado multiplicado pela quantidade de produtos que ele estima vender), o
empreendedor obtém um valor de receita bruta de vendas que, normalmente, o atrai

para aquele negocio.

Assim, em busca de determinar o preco de vendas de seus produtos, o
MAaximo que se observa nos pequenos empresarios do ramo industrial, € atribuirem
um mark-up multiplicador*? sobre o valor da compra da matéria-prima, e sob esta
Otica, estabelecerem o preco de venda que serd praticado pela empresa na

comercializacao de seus produtos.

De acordo com Santos (2001, p. 162):

“A apuracédo, andlise e controle de custos geram informacdes necessérias a
tomada de decisdes, como precificacdo, definicdo da carteira de produtos e
servigcos, além da avaliacdo econémica de novos projetos de investimento.
O reconhecimento da importancia das informac¢des de custos € quase
universal. Entretanto, a avaliagdo critica dessas informacdes €, no geral,
restrita.”

A néo utilizacdo de informagfes estruturadas sobre os custos da empresa
e a concomitante aplicacdo do indice mark-up como sendo a Unica base da
determinacdo do preco de venda, poderd conduzir o empreendedor a praticar
precos incompativeis com o seu mercado de atuacdo, deixando a empresa sem

condi¢cOes de competir com a concorréncia.

Por outro lado, utilizar-se apenas do preco praticado pela concorréncia (as
vezes, possuindo uma visao restrita sobre o0 mesmo) como base para precificar os
seus produtos, sem observar todos 0s custos inerentes ao processo produtivo e as
demais despesas de operacionalizacado do negécio, é correr o risco de quanto mais

vender, mais incorrer em resultados negativos.

Portanto, ha a necessidade de que o pequeno industrial procure ter acesso

12 definicdo de mark-up multiplicador foi apresentada no item 3.3 deste trabalho (p. 143-144).
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as informacgdes gerenciais, incluindo nestas, aquelas relacionadas a composicao
dos custos e formacdo do preco de venda de seus produtos, que o subsidiem no
momento da tomada de decisdo, e que o permita atuar de maneira preventiva, e
ndo somente agir quando as expectativas de continuidade do negdcio ja se

tornaram, de certa forma, pequenas.

Neste contexto, propde-se um relatério gerencial, estruturado e de facil
interpretacdo, visando possibilitar ao pequeno empreséario do ramo industrial, ndo
somente a deteccdo dos resultados obtidos por seus produtos, num determinado
momento do funcionamento de sua empresa, mas também, numa analise
antecipada e prospectiva, identificar a viabilidade de um produto, ou até mesmo, de

seu negocio.

4.1 O RELATORIO GERENCIAL PROPOSTO

Um relatorio gerencial, de maneira geral, € um documento escrito baseado
em fatos ocorridos ou em dados estimados visando simulacfes, contendo

informacdes relevantes para a avaliacéo e possiveis tomadas de deciséo.

ludicibus (1998, p. 21), sobre a Contabilidade Gerencial, comenta que a
mesma “esta voltada Unica e exclusivamente para a administracdo da empresa,
procurando suprir informacdes que se ‘encaixem’ de maneira valida e efetiva no
processo decisorio do administrador’. E complementa afirmando, “que todo
procedimento, técnica, informacéo ou relatorio contabil feitos ‘sob medida’ para que
a administracdo os utilize na tomada de decisdes entre alternativas conflitantes, ou

na avaliacdo de desempenho, recai na contabilidade gerencial”.

Sob este enfoque, o relatério gerencial ora proposto possui o objetivo de
contribuir com o micro ou pequeno empreséario do ramo industrial, na gestdo de seu

empreendimento, particularmente, fornecendo-lhe meios para uma adequada
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analise da estrutura de custos de seus produtos.

Martins (2003, p. 223), comenta que “com a crescente competitividade
entre as empresas em um mercado em constante modificacdo, com clientes cada
vez mais exigentes e A&vidos por produtos que se ajustem mais as suas
necessidades, o preco passa a ser formado praticamente em funcédo da oferta e da

procura”.

Confirmando o comentario de Martins, Cogan (1999, p. 95) afirma que
“com excecdo dos contratos de precos baseados nos custos, ou de alternativas
anacronicas de comercializacdo como cartel, monopdlio etc., o mercado € em ultima
analise quem de fato determina o preco”. E complementa: “o preco conduz aos

custos em oposi¢cdo ao conceito anterior do custo levar ao precgo”.

Assim, para a elaboracdo desse relatério, partindo-se destas premissas
comentadas por Martins (2003) e Cogan (1999), utilizou-se os conceitos do custo-

meta (target cost) comentados no item 2.5 deste trabalho.

Desta forma, a estrutura do relatério proposto parte de um preco de venda
do produto praticado (ou estimado) pela empresa e de uma quantidade
efetivamente negociada (ou esperada) gerando a receita bruta de vendas. ApGs
“filtrar” da mesma as suas diversas despesas, restardo duas fatias: uma vinculada
ao retorno estabelecido pelo empreendedor como remuneragdo aos seus
investimentos e a outra, como meta maxima a ser atingida pelos custos dos

produtos da empresa.

Portanto, caso a meta supracitada ndo seja atingida, serdo quatro as

principais possibilidades de acdo do gestor:

e envidar os maximos esforcos para a obtencdo de reducdo dos

custos dos produtos;

e atuar na reducdo das despesas consideradas gerenciaveis pelo
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empreendedor;
e aceitar reduzir a margem de remuneracao esperada; ou

e utilizar algumas destas alternativas, ou todas, conjuntamente.

Se nada disto ndo for possivel aos olhos do empreendedor, e o
instrumento proposto possibilita e facilita esta analise, h4 de se repensar a
fabricacdo do produto em questdo, sob pena de obter resultados pouco

satisfatorios.

Cogan (1999, p. 95) comenta que “o objetivo do custo, nesse caso, &, pois,
o de dar suporte a decisdes de ser ou ndo valido entrar no mercado, ou mesmo, a
de se manter no mercado”, o que corrobora com a proposta do relatério em servir,
ndo somente para uma andlise sobre o desempenho atual da empresa, mas
também para uma andlise antecipada e prospectiva sobre um novo negdécio ou
lancamento de um produto. Neste ultimo caso, ha de se utilizar dados estimados

para alimentar os itens solicitados pelo relatorio gerencial.

Descrevendo o relatério gerencial proposto, o0 mesmo apresenta
inicialmente o valor unitario do preco de venda e a quantidade de produtos vendidos
determinando assim, o faturamento da empresa advindo da negociacdo de um

determinado produto.

O instrumento considera ainda, o prazo médio do recebimento deste
faturamento, apresentando em sua rubrica “encargo financeiro” a perda monetéaria

referente a trazer a valor presente a receita bruta de vendas da empresa.

A partir dai, sdo descontadas todos o0s impostos inerentes a
comercializagdo, além das despesas administrativa, comercial e financeira, além de

computar ainda, a margem esperada de lucro para o produto analisado.

A segunda parte do modelo levou em consideracdo 0s elementos
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abordados no capitulo 2 desta dissertacdo, que tratou em seu item 2.6 dos

elementos formadores do custo na empresa industrial, que sao:

e 0 efeito da depreciacdo das instalacbes e dos equipamentos

industriais (item Investimento);

e 0S materiais consumidos para o produto e o processo industrial

(itens Matéria-Prima e Embalagem);

e a mao-de-obra industrial (item Mao-de-Obra Direta); e

e 0s gastos gerais de fabricacéo (item GGFs).

Assim, a analise do custo do produto apresenta-se no relatério proposto
dividida em quatro itens especificos denominados A, B, C e D (sendo este ultimo,

subdividido em D1 e D2), conforme segue:
¢ A = Investimento;
e B = Matéria-prima;
e C = Embalagem;
e D = Processo, sendo subdividido em:
) D1 = Mao-de-obra Direta (MOD); e

) D2 = Gastos Gerais de Fabricacéao.

No item A (Investimento) estdo computados os valores contabeis das
instalacdes, maquinas, equipamentos, e ferramentais utilizados na fabricacdo dos
produtos da empresa. Tendo em vista tais itens estarem sujeitos aos efeitos da

depreciacdo, o modelo pressupfde a necessidade de excluir do faturamento uma
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parcela, para que possa ser formado um “fundo de recursos” visando a reposicao do
bem no momento em que o mesmo encontrar-se em condi¢cfes inadequadas para
ser utilizado no processo produtivo. Esta andlise, de cunho estritamente gerencial,
vem ao encontro do denominado “Fundo de Amortizagdo” conforme Santos (2001,

p. 164), cujo conceito foi abordado no item 2.6.4 deste trabalho.

O prazo considerado para a depreciacdo total dos itens do imobilizado,
ndo obedece a critérios da legislacdo pertinente, mas sim, a experiéncia e ao
conhecimento do empreendedor com relacdo ao periodo efetivo de sucateamento
destes bens. Por tratar-se de um relatorio de cunho gerencial, ndo ha problemas de

gue assim seja considerado.

Os itens B (Matéria-prima) e C (Embalagem), respectivamente, visam a
apurar os custos totais por unidade do produto no que tange a matéria-prima e

embalagem, ou seja, os materiais diretos (MD) utilizados na fabricacdo do mesmo.

O item D (Processo), encontra-se assim subdividido:

- D1 (MOD): apura os custos totais por unidade de produtos referentes a
mao-de-obra direta (MOD) utilizando-se para tanto, dos salarios hora/lhomem para
calcular qual a participagdo destes custos em cada etapa produtiva, e

conseqguentemente, na composicao do custo do produto.

- D2 (GGFs): alocados os denominados gastos gerais de fabricacgéo.

Por fim, o item denominado Conferéncia, € considerado como sendo o
“item estratégico do modelo” pois, apos a insercdo dos dados para a simulagéo, por
meio dele identificar-se-a a viabilidade ou ndo da producdo do bem, ou mesmo a

viabilidade do futuro negdcio.

Para a confec¢do do relatorio proposto, partiu-se de algumas premissas

béasicas, a saber:

e tem por objetivo atender a necessidade de uma adequada analise



157

da estrutura de custos e que devera ser utilizada na gestdo de

micro e pequenas empresas;

e pela sua formatacdo, esta direcionado a empresas do segmento

industrial;

e quanto a questdo tributaria, o instrumento prevé a adesdo da
empresa ao Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e
Contribuicdo das Microempresas e Empresas de Pequeno Porte —

SIMPLES, pertencente a esfera federal (ver item 1.4.4);

e aempresa é tributada na entrada (compra) e na saida (venda), pelo
ICMS (Imposto sobre Circulagédo de Mercadorias e Servigos) e pelo
IPI (Imposto sobre Produtos Industrializados).

O relatério proposto foi elaborado por meio de planilha eletrénica (Excel),
permitindo a alteracdo de diversos campos, e possibilitando ao seu usuario

inUmeras simulac¢des, adaptando-as a realidade de cada empresa.

A sequir, o relatério proposto:
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Tabela 11 - Proposta de Relatério Gerencial para Analise da Estrutura de Cu

stos do Produto 1 - Empresa X
: 0 LR

- = | -
|Prego de Venda RS 100,00 valor unitario I e e . r ik
Quantidade : 1.000  |pecas ; = S| [
Prazo de Recebimento Méd 35 dias
| Faturamento RS | 100.000,00 = K o
Tx ao Ano Selic 12,00% . 2
Selic ao dia - ano comercial 0.03149% E— L e D
Faturado 35 B i
~ Composigéo Mark-up Aliquota o %A i ol
|SIMPLES 6.30% R$  6.300,00 | 12%
[lIcMs 18,00% R$ 18.000,00 | 33% [T
CPMF 0,38% R$ 380,00 1% (P i =T
Frete 1,00% |R$  1.00000 | 2% h o= il
Encargo financeiro | 1108% | R$  1.108,00 2% ] SR
Despesas Administrativas | 4,00% RS  4.000,00 % 'y
Despesas Comerciais | 700% | R$  7.000,00 13% g e 5
Despesas Financeiras | 6,34% | R$  6.340,00 12%
Margem de Lucro (prevista) = 9,982% R$  9.982,00 18%
Soma R$  54.110,00 100% i F |
(Faturamento - Dedugdes) R$  45.890,00 | | A= s
|
CONFERENCIA R$ - D = = T
|
- %AV 4 i w
~ Custo do produto R | R$  45.890,00 100% ) LN - . =
| |A - Investimento N R$  1.390,00 3% | cew i i N
B - Matéria-prima | R§  29.790,00  65% [ . N Ly o
|C - Embalagem R$  1.720,00 4%
D - Processo |R$  12.990,00 | 28% TR LT
| A-INVESTIMENTO i i N I B o
Investimento ~R$ | 50.000,00 = = = [ S
Volume Produz. / Vendido | 1.000 = B o I i =
| Amortizagio em meses , 36 , ek
Amortizagio RS 1,39 - a| d - -
| B-MATERIAPRIMA | R ST L o FER, = R
|Componentes | Quantidade |  Unidade Preco / NF %ICMS | %Pl | R$ICMS | R$ Custo % AV
Material A N 7.8 Kilos 3,62 0,18 0,05 5,08 2457 | 82%
~ |Material B 28 Litros 2,00 0,18 0,05 0,72 348 | 12%
Material C S 100 | Pecas — 002 | 018 | 005 036 | 174 | 6%
B i — | Total | 29,79 | 100%
C - EMBALAGEM > ) B e O, e A
Componentes Quantidade Unidade Preco / NF %ICMS | %IPl | R$ICMS RS Custo| % AV
Embalagem A 1 | Pegas | 0,08 018 | 005 | 001 | 007 | 4%
Embalagem B 0,3333 Pegas | 5,70 0,18 0,05 0,34 165 | 96%
o ‘ Total 122 100%
D - PROCESSO Hn e T e
’D_1—; MOD —— — — — . ; i —
| | |
N° de Funcionarios |Sal c/ Encargos |Horas Trab Més | R$ hora homem N ] %
10 | 1.200,00 1.680 714 e BT F
J T TNENNIES 2 = i
| Etapas Produtivas | Tempo (Seg) | Pecas /hora Hora/peca | Qtde Operad| R$/peca AV %
Etapa1 750 | 4,80 0,208333 2 2,97 22,86%
Etapa 2 ¥ 387 930 0107527 T [ om | 508% |
Etapa 3 < 258 1385 | 0,071685 1 051 | 3.93% | 2=
|Etapa 4 EU 680 5.45 | 0183486 2 . 262 2017% |
Etapa 5 671 | 5,37 0186220 | 3 399 | 30,72% a |
Etapa 6 570 6,32 0,158228 1 1,13 8,70% ik
| | ] S TOTAL 10 11,99 - b el
|‘ D 2 - Gastos Ger Fabric | R$ 1.000,00 | o | s 1,00 _7,70% = T
. ' ‘ | | Total | 12099 100% .
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4.1.1 DESCRICAO DOS ITENS COMPONENTES DO RELATORIO GERENCIAL

Preco de venda: valor unitario; estabelecido pelo empreséario para a
venda de seu produto, muitas vezes, levando em consideragao apenas o
precgo praticado pela concorréncia; ou ainda, aplicando um mark-up sobre

o valor da matéria-prima (por exemplo, x 2, x 3 etc.).

Quantidade: quantidade de venda realizada (se utilizar quantidade
prevista, numa andlise prospectiva, lancar uma quantidade considerada

aceitavel em termos de mercado).

Prazo de recebimento: prazo médio, em dias, da data do faturamento até

0 seu efetivo recebimento.

Faturamento: receita bruta de vendas; resultado da multiplicacéo do preco
unitario estabelecido para a venda pelas unidades vendidas do produto.

Taxa ao ano — SELIC: é a taxa média dos financiamentos diarios, com
lastro em titulos federais, apurados no Sistema Especial de Liquidacédo e
Custddia — SELIC, sendo considerada a taxa basica da economia. Neste
caso, estd sendo utlizada para trazer a valor presente os valores
recebidos a prazo. O instrumento permite que seja utilizado qualquer outro

indexador para esta mesma finalidade.

SELIC ao dia — ano comercial: refere-se a taxa SELIC convertida para o
periodo diario, considerando para tanto, o ano comercial composto por 360

dias.
Faturado: simulador da quantidade de dias para o calculo da SELIC diéria.

Composicao do Mark-up: fracionamento de todos os itens que nao se
encontram alocados no custo do produto.
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SIMPLES: refere-se a aliquota que a empresa esta sujeita no SIMPLES
Federal. Este tributo unifica a cobranca do IRPJ, PIS, Contribuicdo Social
sobre o Lucro Liquido, COFINS, contribuicdes previdenciarias (INSS do
empregador) e IPl, numa Unica aliquota e documento. Neste exemplo, na
pratica, o SIMPLES teria sua aliquota no valor de 5,8% que foi acrescido
de 0,5% em razao da empresa, por ser do ramo industrial, estar sujeita a

tributac&o do IPI.

ICMS: tributacdo a que se sujeita a empresa pela venda do produto.

CPMF: refere-se a retencdo da Contribuicdo Provisdria sobre a
Movimentacdo ou Transmissdao de Valores e de Créditos e Direitos de

Natureza Financeira.

Frete: despesas com fretes que ficaram a cargo da empresa.

Encargo financeiro: desvalorizacao financeira a que se sujeita a empresa
ao optar por receber a prazo ao invés de receber a vista. Esta calculado

tomando-se por base a taxa SELIC diaria.

Despesas administrativas: sdo aquelas necesséarias para administrar a
empresa. De maneira geral, sdo gastos nos escritorios visando a direcéo
ou a gestdo da empresa. Alguns exemplos: honorarios administrativos,
salarios e encargos sociais do pessoal administrativo, aluguéis de

escritérios, materiais de escritério, assinaturas de jornais, dentre outras.

Despesas Comerciais: abrangem desde a promocao do produto até sua
colocacao junto ao consumidor (comercializacéo e distribuicdo). Consistem
em despesas com a &rea de vendas, comissfes sobre vendas,
propaganda e publicidade, marketing, estimativa de perdas com duplicatas

derivadas de vendas a prazo etc.

Despesas Financeiras: sdo as remuneracdes a capital de terceiros, tais

como, juros pagos ou incorridos, comissfes bancarias, descontos
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concedidos, juros de mora pagos etc.

Margem de Lucro (prevista): % estabelecido pelo empresario como

expectativa de retorno para o seu negaocio.

Faturamento menos deducdes: valor da receita bruta menos toda a

composicao de “mark-up”.

Conferéncia: considerado item estratégico do modelo. O seu resultado
(expresso em R$), pode-se apresentar positivo, negativo ou nulo (zerado).
No relatorio proposto como exemplo, o resultado nulo encontrado significa
que o produto “A” da empresa “X” (no caso, unico produto da empresa)
gerou, por meio de um preco de venda unitario de R$ 100,00 e uma
quantidade vendida do produto de 1.000 pecas, uma receita bruta de
vendas de R$ 100.000,00 em determinado periodo de tempo (més). Pela
analise do relatorio, tal faturamento foi suficientemente capaz de cobrir
toda a composicdo do mark-up (onde esta incluida uma margem de lucro
prevista de 10% a.m.) e, também, suportar exatamente todos os custos de
producdo no valor de R$ 45.890,00, atingindo entdo, o custo-meta
estabelecido para o produto. Um resultado positivo significaria dizer que,
toda a composicado do mark-up (incluindo a margem de lucro prevista pelo
empreendedor) e todos os custos de producdo estariam cobertos pelo
resultado do produto, sobrando ainda um valor a ser considerado como um
acréscimo ao retorno do investidor. Por sua vez, um resultado negativo,
significaria dizer que algo deve ser revisto na producdo e comercializagao
do produto. Conforme especificado no item 4.1 deste trabalho, um
resultado negativo devera servir como uma sinalizacédo da necessidade de
rever detalhadamente, item por item da composicdo do mark-up ou dos
custos do produto, visando a identificar possibilidades de obtencédo de

reducdo de custos; de reducdo das despesas consideradas gerenciaveis
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pelo empreendedor; de reducdo da expectativa de margem de
remuneracao esperada; ou ainda, da implementacdo de algumas destas
alternativas, ou de todas, conjuntamente. Caso a implementacdo destas
alternativas ndo seja considerada possivel pelo empreendedor ha, entao,
de se repensar a fabricagdo do produto em questéo, sob pena de obter
resultados pouco satisfatorios. Assim, entende-se que o item “conferéncia”
possibilita a identificacdo da viabilidade ou ndo da producédo e venda de
determinado produto ao mercado consumidor, inclusive, sob uma analise

prospectiva.

Custo do produto: refere-se a somatéria dos itens especificos que o
compdem: investimentos, matéria-prima, embalagem, mao-de-obra e

gastos gerais de fabricacéo.

Investimento: Valor contébil do investimento em maquinas, dispositivos,
equipamentos, ferramentais e instalacbes que sdo necessarios para a

producao estimada do més.

Volume produzido e vendido: quantidade produzida e vendida no més.

Amortizacdo em meses: refere-se ao prazo estimado para a depreciacao
total dos itens do imobilizado, ndo obedecendo aos critérios da legislacao
pertinente, mas sim, a experiéncia e ao conhecimento do empreendedor

com relagdo ao periodo efetivo de sucateamento destes bens.

Amortizagcdo em R$: tendo em vista tais itens estarem sujeitos aos efeitos
da depreciacdo, o modelo pressupde a necessidade de excluir do
faturamento uma parcela, para que possa ser formado um “Fundo de
Amortizacao” (cujo conceito foi abordado no item 2.6.4 deste trabalho),
visando a reposi¢cdo do bem no momento em que o0 mesmo encontrar-se

em condi¢cdes inadequadas para ser utilizado no processo produtivo.
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Matéria-prima: A matéria-prima é considerada o principal componente de
um produto acabado. Pode encontrar-se no estado em que se apresenta
na natureza, ou entdo, semi-elaborada. Assim, a matéria-prima é definida
em razdo de seu estado bruto ou semi-elaborado. Desta forma, um
determinado bem pode ser produto final na tecelagem e matéria-prima

numa indUstria de vestuario.

Quantidade: quantidade de cada material utilizado na fabricagdo do
produto, incluida nestas, as perdas naturais de um processo produtivo.

Unidade: unidades de medidas, tais como: quilo, litro, pecas.

Preco da nota fiscal (NF): valor emitido e determinado pelo fornecedor,

incluindo a tributagéo pertinente.

% ICMS: valor em % do imposto incidente sobre a compra da matéria-
prima e que sdo determinados em funcdo de aliquotas variaveis

(dependendo de regido para regiao).

% IPI: valor em % do imposto incidente sobre a compra da matéria-prima e
que sdo determinados em funcao de aliquotas variaveis (dependendo de

regido para regiao).

R$ ICMS: valor em R$ do ICMS.

R$ Custo: quantidade de matéria-prima utilizada no produto multiplicada
pelo valor da nota fiscal, deduzindo o ICMS a compensar (recuperavel) e

acrescido do IPI.

Embalagem: envoltério ou receptaculo para acondicionar o produto, seja
ainda na linha de producéo (por exemplo, uma lata para acondicionar o
0leo), seja préximo a expedicdo (por exemplo, uma caixa de papeldo, um

saco plastico etc).
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Processo: considera-se 0 processo, um grupo de atividades realizadas
numa sequéncia légica com o objetivo de produzir um bem ou um servico
gue possui valor para um grupo de clientes. O processo industrial inclui
desde a entrada de materiais até a saida de produtos elaborados,
passando pelo processo intermediario de transformacédo ou montagem. No
relatorio proposto, para efeito de andlise, o Processo foi subdividido em
Mé&o-de-Obra Direta (D1) e Gastos Gerais de Fabricagao (D2).

Mé&o-de-obra Direta (MOD): méo-de-obra utilizada no processo produtivo.

N° de funcionarios: quantidade de mao-de-obra utilizada no processo
produtivo.

Salarios com encargos: salarios médios da mao-de-obra vinculada a

producao, acrescidos dos devidos encargos trabalhistas.

Horas trabalhadas no més: horas disponiveis a serem trabalhadas no
meés, pelo pessoal da producéo (exceto horas extras e turnos adicionais).

R$ hora homem: resultado da divisédo da folha de pagamento total (no
exemplo: R$ 12.000,00) pelas horas de trabalho disponiveis (no exemplo:
1.680 horas).

Etapas produtivas: descricdo das etapas necessarias para a fabricacdo
do produto, por exemplo, furar, escarear, soldar, pintar, prensar, estampatr,

dentre outras.

Tempo em segundos: consiste no consumo dos segundos utilizados em

cada atividade por operador.

Pecas por hora: indica a quantidade de pecas produzidas em uma hora.
No exemplo, € indicada pela divisdo de 3.600 segundos (uma hora) pela
guantidade de segundos (750) utilizados por cada operador e para cada

atividade.



165

Hora por peca: indica a transformacéo do tempo operacional (pecas por

hora) em horas consumidas por peca. (1/ pecas hora).

Quantidade de operadores: numero de funcionarios alocados em cada

etapa produtiva.

R$ por peca: valor de cada etapa dentro do processo como um todo;
obtida por meio da multiplicacdo da hora peca consumida pela quantidade

de operadores e pelos R$ hora-homem.

AV%: a andlise vertical apresentada em forma percentual (para alguns
itens do relatorio) visa a facilitar a identificacdo de qual item analisado
possui uma maior representatividade com relacdo ao valor-base,
notadamente, aguele que apresenta o percentual de 100%. Por exemplo,
no custo unitario advindo da matéria-prima, o material A representa 82%

do custo total, o material B, 12% e o material C, uma participacao de 6%.

4.2 VANTAGENS E LIMITACOES DO INSTRUMENTO PROPOSTO

O relatorio gerencial proposto apresenta algumas vantagens, a saber:

- € um instrumento que permite ao empreendedor atuar, ndo somente na
deteccao do problema no dia-a-dia, mas também atuar no sentido da prevencéo, em
razdo de que, o mesmo podera simular os impactos causados por alteracées nos
valores da matéria-prima, folha de pagamento, tributacdo, junto aos resultados dos
produtos e sobre o negocio. Podera simular ainda, mediante dados estimados, a
viabilidade do lancamento de um novo produto ou, até mesmo, da implementacao
de um novo negdcio. O instrumento foi desenvolvido em planilha eletrdnica Excel, o

gue possibilita as simulagdes citadas;

- como ja comentado neste trabalho, o instrumento parte de uma das

principais certezas de que 0 pequeno empresario possui, ou seja, o valor de
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mercado do bem que ele se propde a produzir e a quantidade estimada de volume
de vendas. Apesar destes dados possuirem respaldo quase que apenas ha
experiéncia do empreendedor, é este um dos métodos utilizados para a
determinacao do preco de venda de seu produto;

- deixa de lado o método tradicional de adicionar um mark-up ao custo
estimado do produto para se chegar ao preco de venda (estratégia bastante
utilizada pelos micro e pequenos empresérios) para, trilhando o caminho inverso,
partir do faturamento estimado da empresa (mediante um preco de venda
estabelecido pelo mercado) e, apos diminuir os gastos de comercializacdo do
produto mais uma margem estabelecida pelo empreendedor para a remuneracédo de
seu investimento, chegar ao custo maximo que o produto possa ter para que seja

produzido dentro de uma perspectiva de equilibrio financeiro;

- desta forma, permite verificar qual dos demais itens deverdo ser
ajustados visando a suportar o custo estimado do produto, ou entdo, caso isto nao
seja viavel, passa-se a repensar a sua producdo e comercializagdo do mesmo, sob

a pena da geracao de resultados financeiros negativos;

- aproxima o empreendedor do conceito do “valor do dinheiro no tempo”
ao possibilitar em sua rubrica “encargo financeiro” uma analise sobre o efeito

financeiro de se conceder prazos para o recebimentos de suas vendas;

- através do seu item A - Investimento, permite ao empreendedor um
melhor entendimento, na pratica, sobre em que consiste a “depreciacao’,
mostrando-lhe a importancia da mesma e de, na medida do possivel, criar um
“fundo financeiro” com o U(nico intuito da reposicdo de suas maquinas e
equipamentos, quando 0s mesmos ja nao mais oferecerem a condicdo de uso

adequado;

- 0 relatorio permite, ainda, uma andlise mais detalhada do que se
denominou custo do produto, em razdo da segregacdo do mesmo em partes
fundamentais, ou seja, investimento, matéria-prima, embalagem e mao-de-obra e

gastos gerais de fabricacéo;
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- a utilizacdo da analise vertical, permite uma visualizacdo rapida da

participacdo dos diversos itens na composicao do faturamento final,

- € um instrumento didatico e de f4cil visualizacdo pelo seu usuario, tendo
em vista ser composto por uma Unica pagina em que constam os principais dados

necessarios acerca da composicao do preco de venda de um produto.
Dentre as limitacdes identificadas, ressaltam-se:

- a formatacdo do modelo esta direcionada para empresas industriais,
necessitando de ajustes em sua configuracdo para poder atender adequadamente

empresas comerciais ou prestadoras de servicos;

- requer, por parte do empreendedor, um estudo detalhado do produto a
ser fabricado no que diz respeito a pesos, medidas, perdas, principalmente para
alimentar a parte da planilha voltada a analise da matéria-prima e processo;

- ha a necessidade de que o empreendedor possua conhecimentos em
tempos e métodos produtivos, tipo de maquinas utilizadas na producao, capacidade

instalada, producéo horéria, limitacdo dos equipamentos, dentre outros;

- 0 relatdrio necessita ser alimentado por nimeros que sejam 0s mais
realistas possiveis e que devem possuir respaldo nas habilidades e conhecimentos

do empreendedor sobre o seu ramo de negocio;

- é necessario que o usuario do instrumento tenha conhecimentos de

micro-informatica, o que ndo parece, um efeito tao restritivo a sua utilizagao.

4.3 APLICACAO DO INSTRUMENTO PROPOSTO

Apds a apresentacdo e descricdo dos itens componentes do relatorio

gerencial proposto e de serem apresentadas as suas vantagens e limitacdes,
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buscou-se valida-lo através de uma aplicacdo em uma empresa que se adequasse

a proposta deste trabalho.

Identificou-se, entdo, num municipio da Grande S&o Paulo considerado
polo de referéncia na atuacdo do ramo plastico, uma empresa de pequeno porte
(EPP) e cujas caracteristicas de producgdo, tributacdo e necessidades de novos
métodos de gestdo, adequaram-se a proposta de implementacdo do instrumento

ora sugerido. Por solicitacdo de seus proprietarios, a empresa estudada, sempre

que mencionada serd chamada apenas de “Empresa Alfa™,

4.3.1 A“EMPRESA ALFA”

No mercado desde 1.999, a “Empresa Alfa’” € uma empresa classificada
como de pequeno porte (EPP) e atua no ramo de recortados em EPS", fornecendo
seus produtos principalmente para a construcéao civil e, também, para o mercado de
isolamento térmico e acustico. Instalada numa area de 1.200 m? possui como
missdo o fornecimento de placas e recortados em EPS a seus clientes

proporcionando-lhes plena satisfacao.

No contato inicial realizado com seus soOcios-proprietarios em janeiro de
2007, os mesmos demonstraram relevante interesse em ter acesso a novos
instrumentos para a gestdo de seu negdcio e entenderam ser a area de custos, um
dos pontos fundamentais a serem aprimorados em sua empresa. Neste sentido, foi
permitido o acesso a diversos dados de suas operacdes sendo que, alguns deles,
foram fornecidos por seus sdcios, enquanto que outros foram obtidos junto ao

Escritdrio de Contabilidade prestador de servigos a empresa.

A partir deste momento possibilitou-se ainda, uma analise mais profunda

'3 Nome fantasia adotado para designar a empresa pesquisada.

“EPSéa sigla internacional do Poliestireno Expandido, mais conhecido no Brasil como “Isopor®”.
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de sua estrutura organizacional e de seu processo produtivo.

4.3.2 OS PRODUTOS DA “EMPRESA ALFA”

Atuando no mercado de recortados em EPS, a empresa possui 0s
seguintes produtos como principais:

- telhas térmicas destinadas a construcao civil;

- painéis para isolamento térmico e acustico;

- caixas térmicas para conservacao de alimentos, bebidas e vacinas; e

- placas de EPS para distribuicdo em papelarias.

Ressalta-se que a comercializacdo das Isotelhas (telhas térmicas) e dos
Painéis Isotérmicos representaram, no primeiro semestre de 2007, em média, 90%

de todo o seu faturamento.

4.3.3 O EPS (POLIESTIRENO EXPANDIDO)

De acordo com a Associacdo Brasileira do Poliestireno Expandido —
ABRAPEX (2006), o EPS € um plastico celular rigido resultante da polimerizacdo do
estireno em agua. Como agente expansor para a transformacao do EPS, emprega-
se 0 pentano, um hidrocarboneto que se deteriora rapidamente pela reacao

fotoquimica gerada pelos raios solares, sem comprometer o meio ambiente.

O produto final é composto de pérolas de até trés milimetros de diametro,
gue se destinam a expansao. No processo de transformacdo, essas pérolas sao
submetidas a expansao de até cinquenta vezes o seu tamanho original, através do

vapor, fundindo-se e moldando-se em formas diversas.
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Assim, o EPS ou isopor, que € a sua marca registrada, faz parte da vida
das pessoas ha muitos anos. Nas geladeiras portateis, nas embalagens, nos
trabalhos escolares e num sem numero de aplicagbes, o EPS reafirma o seu papel
de isolante térmico, fragilidade e leveza.

Levando-se em conta esta fragilidade aparente, tem-se a falsa impresséo
de que o produto ndo se ajusta a construcao civil. Ha, entdo, de se considerar dois
importantes aspectos desta questdo: materiais altamente resistentes (ago e
concreto) sdo maus isolantes térmicos quando comparados ao EPS; materiais
altamente isolantes (la de vidro, |& de rocha, EPS e fibra ceramica) sdo pouco
resistentes em relacdo ao aco e concreto. Desta forma, quando usados

corretamente, cada um desses materiais fornecera o melhor resultado.

Com base nessa constatagéo, o uso do EPS na construcao civil, em todo o
mundo, é hoje muito comum. Estima-se que mais de 50% de uma producao de trés

milhdes de toneladas anuais séo dirigidas a este mercado.

No Brasil, cresce a cada dia a sua utilizagdo, na medida que fica evidente
a economia e seguranca do seu uso adequado. O EPS est4 presente em lajes,
paredes e acabamentos, e nas mais diferenciadas edificacbes proporcionando
excelentes resultados. Ao longo dos ultimos trinta anos, este material ganhou uma
posicdo bastante estavel na construcdo civil, ndo apenas por suas caracteristicas
isolantes, mas também, por sua leveza, resisténcia, facilidade de manuseio e baixo

custo.

Dentre as vantagens da utilizacdo do EPS, além das ja citadas, pode-se
listar a baixa condutividade térmica, baixa absorcdo de agua, versatilidade,

resisténcia ao envelhecimento, absorcao de choques e resisténcia a compressao.

4.3.4 O PROCESSO PRODUTIVO DA “EMPRESA ALFA”

Como ja informado anteriormente, a “Empresa Alfa” atua no ramo de
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recortados em EPS, ou seja, sua matéria-prima consiste em blocos de EPS que, ao
serem submetidos ao processo de transformacéo, sdo recortados por maquinas

pantograficas®™, surgindo entdo, os produtos comercializados pela empresa.

Tecnicamente, existem tipos diversos de EPS que sdo classificados em
razdo de seu peso por metro cubico. A Tabela 12, apresentada a seguir, descreve
os tipos de EPS e apresenta o preco da matéria-prima, no qual encontram-se

computados os impostos ICMS e IPI.

TABELA 12 — TIPOS DE MATERIAS-PRIMAS UTILIZADAS PELA “EMPRESA ALFA”

EPS
TIPOS KILOS POR M® PRECO POR M®COM IMPOSTOS
TIPO 1 9A10 R$ 97,00
TIPO 2 11A12 R$ 111,00
TIPO 3 13A14 R$ 130,00
TIPO 4 16 A18 R$ 170,00
TIPO 5 20A 225 R$ 198,00

Fonte: “Empresa Alfa” (més base - jun/2007)

Atualmente, pelos produtos fabricados, 95% dos mesmos utilizam EPS

tipo 1, sendo que os outros 5% utilizam EPS tipo 2 ou tipo 4.

Os blocos de EPS apresentam como padrao as seguintes medidas:

-1,0 m (altura) x 4,0 m (comprimento) x 0,5 m (largura); e

- 1,25 m (altura) x 4,0 m (comprimento) x 1,0 m (largura).

A empresa possui trés maquinas pantograficas avaliadas no valor total de
R$ 130.000,00 e, sob o parecer dos seus sécios, seu periodo de depreciacao total

B um pantografo € um instrumento constituido por um paralelogramo articulado, que serve para a reproducéo

de quaisquer desenhos na escala que se desejar.
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gira em torno de oito anos (96 meses).

Analisando a linha de producdo da empresa, chegou-se a conclusédo de
que o fluxo operacional dos produtos fabricados é composto por etapas produtivas

gque se resumem em.

Carregar os blocos de EPS até o pantégrafo;

Posiciona-los no pantdgrafo para que sejam recortados adequadamente;

Programar o pantégrafo para efetuar o recorte;
Recortar o EPS;

Verificar a qualidade do produto acabado; e
Embalar.

Os tempos dos processos produtivos utilizados no relatério gerencial foram
estimados por um dos sécios da empresa. Com relacdo a embalagem, as pecas
produzidas sdo embaladas em sacos plasticos para a distribuicdo aos seus clientes.
A empresa trabalha sob regime de encomenda e, portanto, sua quantidade de

produtos acabados em estoque é bastante pequena.

Dois produtos serdo analisados pelo Relatério Gerencial proposto por este
trabalho: a Isotelha e o Painel Isotérmico. Conforme informacédo da Empresa Alfa,
1 m® de EPS é capaz de produzir 32 Isotelhas, ou entdo, de produzir 40 Painéis

Isotérmicos.

4.3.5 INFORMACOES ADICIONAIS ACERCA DOS ITENS QUE COMPOEM O
RELATORIO GERENCIAL E SUA EFETIVA APLICACAO

Outras importantes informacdes foram disponibilizadas pela empresa, tais

como:

Quantidade de fornecedores: a empresa conta com dois principais fornecedores,

sendo um deles, responsavel por 80% da matéria-prima consumida,
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Quantidade de clientes: a sua carteira de clientes € composta por trinta empresas.
Das empresas mencionadas pelos sdcios, cinco se destacam na participacdo de
seu faturamento e estas, ou atuam na éarea da construgcdo civii ou na de

refrigeracao.

Faturamento da empresa e participacdo dos produtos em sua composicao: a
empresa apresentou um faturamento médio (de jan/07 a jun/07) no valor de
R$ 218.043,00. No més de junho/07, més da aplicacdo do relatério gerencial, a
mesma faturou R$ 239.752,00.

Deste faturamento total, R$ 133.936,00 (55,9%) referiu-se a vendas de
Isotelhas (telhas térmicas), denominadas ainda de telhas “trapézio”; R$ 84.958,00
(35,4%) referiu-se a vendas de Painéis Isotérmicos (placas térmicas) e R$
20.858,00 (8,7%) referiu-se a venda de outros produtos de sua linha.

Empréstimos em bancos: a empresa toma recursos no mercado financeiro o
equivalente, em média, 53% de seu faturamento através de operacbes de
descontos de titulos realizadas em bancos com quem mantém relacionamento. Isto

implica em pagamentos de encargos financeiros mensais.

Prazo médio de recebimento das vendas efetuadas: 42 dias corridos.

Regime tributario: esta classificada como empresa de pequeno porte (EPP)
tomando-se por base o seu enquadramento no SIMPLES Federal e, sua aliquota no
més de junho/07 foi de 7,5% sobre o seu faturamento, incluidos, neste percentual,

0,5% de acréscimo por tratar-se de uma empresa industrial.

Impostos incidentes sobre compras e vendas: a empresa esta exposta a
tributacdo do ICMS e do IPI sobre as compras de matéria-prima e materiais de

embalagem e de ICMS sobre suas vendas.

Quantidade e montante dos salarios dos funcionarios: a empresa atua com 11
funcionarios com salarios totais (inclusive encargos) de R$ 10.852,00, além de seus

dois socios e encontram-se assim distribuidos:

- trés estdo alocados na &rea administrativa (salarios totais de
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R$ 3.560,00);

- oito estdo alocados na éarea de producdo (salarios totais de
R$ 7.292,00);

- e seus dois sécios, que atuam diretamente no negdcio da empresa,
fazendo retiradas mensais de R$ 5.000,00, cada um, a titulo de pro-

labore.

Embalagens: suas embalagens sdo compostas por sacos plasticos para
acondicionar os produtos acabados e o preco das mais utilizadas, incluidos os

impostos (ICMS e IPI) séo:
- saco plastico de 1,50 m x 0,80 m (R$ 0,23 a unidade);
- saco plastico de 1,40 m x 1,40 m (R$ 0,41 a unidade).

Outros gastos informados e suas classificacdes para efeito de aplicacdo do

relatorio gerencial: conforme Tabela 13 a seguir.
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TABELA 13 - OUTROS GASTOS DA EMPRESA ALFA E SUA CLASSIFICACAO PARA EFEITO DA
APLICACAO DO RELATORIO GERENCIAL

Gastos Valores em R$ Classificacéo
Telefone 3.605 Despesa Comercial
Juros pagos para bancos 4.803 Despesa Financeira
Frete 8.320 Frete™
Aluguel 1.800 Gastos Gerais de Fabricagéo*
Agua 262 Gastos Gerais de Fabricagéo*
Energia Elétrica 1.120 Gastos Gerais de Fabricacéo*
Manutencéo 200 Gastos Gerais de Fabricacéo
Seguranca 180 Gastos Gerais de Fabricagédo*
Materiais de Limpeza 131 Gastos Gerais de Fabricacéo*

FONTE: Dados fornecidos pela Empresa Alfa e pelo escritério de contabilidade da mesma,; classificacdo dos
gastos efetuada pelo autor.

* em razdo da area administrativa da empresa estar alocada em duas pequenas salas, quando comparadas ao
tamanho da area de produgdo que ocupa grande parte de todas as instalagfes, entendeu-se como mais
adequado, inclusive por sua relevancia, ndo efetuar os devidos rateios entre custos e despesas, classificando-os
como gastos gerais de fabricacao.

Metodologia para formagcédo do pre¢co de venda utilizada pelos gestores da
Empresa Alfa: segundo seus proprietarios, todos os valores sdo calculados em

funcdo do consumo de “m®

de EPS. Levando em consideracdo de que a Unica
matéria-prima utilizada é o EPS, variando apenas o tipo do mesmo, entdo, calcula-
se 0 preco pago na compra do “m*® de determinado tipo de EPS, colocando uma
margem (mark-up) sobre este valor (variando, tal margem, de produto para produto)

e, conforme a quantidade consumida em “m®”

para a fabricagdo de um determinado
produto, encontra-se o valor do preco unitario do mesmo. Percebe-se que, a
metodologia empregada pelos gestores da Empresa Alfa para a determinagcédo do
preco de venda de seus produtos, em nada se difere daquela apresentada no
Capitulo 3 deste trabalho, de onde se transcreve a seguinte frase: “observa-se que
este mecanismo € considerado bem simples, mas pode levar o0 seu usuario a tomar

decisbes que ndo condizem com a realidade dos seus negdécios”.

1% O relatério gerencial prevé campo especifico para alocar o frete pago pela empresa.
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Preco de venda unitario e tamanho de seus dois principais produtos:

- Isotelha (1,0 m x 1,0 m x 0,50 mm) = R$ 6,38;
- Painel Isotérmico (1,0 m x 0,5 m x 0,50 mm) = R$ 4,83.

Margem de lucro prevista pelos socios da empresa: inicialmente, os socios

informaram que operam com uma margem de lucro de 15% em seu preco de venda.

A aplicagdo no relatério gerencial das diversas informacbes e valores
fornecidos pelos sdcios e pelo escritério de contabilidade que atende a Empresa
Alfa, obedeceu a premissa de que, se de todos os seus produtos, apenas dois
deles, a Isotelha (55,9%) e o Painel Isotérmico (35,4%), representam juntos 91,3%

(quase que a totalidade de seu faturamento), entendeu-se por bem entao:

- analisar a estrutura de custos e os resultados obtidos por cada um destes
produtos no resultado geral da empresa,;

- apenas gerencialmente, fazé-los absorver todos os custos e despesas da
empresa como se a receita do faturamento advinda destes dois produtos

representasse 100% do faturamento da Empresa Alfa.

Assim, considerando o faturamento total destes dois produtos ser de
R$ 218.894,00, temos:

Faturamento da Isotelha = R$ 133.936,00 (participagéo de 61,2%)
Faturamento do Painel Isotérmico = R$ 84.958,00 (participacéo de 38,8%)

Entdo, nesta proporcdo foram alocadas as despesas administrativas,
comerciais e financeiras, o frete (tratado em separado) e 0s gastos gerais de

fabricacdo. Os demais itens foram analisados cada qual referente ao seu produto.

Passa-se a aplicacao do relatério gerencial proposto neste trabalho para a

analise de dois produtos, a Isotelha e o Painel Térmico.
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Tabela 14 - Relatorio Gerencial

para Analise da Estrutura de Custos - Produto Isotelha - Empresa Alfa
| tird de: DATED 5 LAN

_|Preco de Venda RS Ii 638 | [ ] e B - '7 |
Quantidade | 20993 i =
 Prazo de Recebimento M Med | 42 - - - ot | | =
_ |Faturamento RS 133.935,34 [t Sty 1. _ |
~ TxaoAno Selic 1200% - i | B
|Sellc ao dia - ano cumercnal ial | 0,03149% L[ _ -
~ Faturado 42 . inl - - .
~ Composigdo Mark-up Aliquota %AV N B . -
|sIMPLES 750% | R$ 10.04515 |  134% | LY — e e
iems _1800% | R$ 2410836  321% - =] B
CPMF | 038% R$ 508,95 0,7%
Frete ‘ 3795150% | R$ 5.08305  68% P . : S .
~ Encargo financeiro 1331% | R$ 178268  24% - sl A B A i
_ Despesas Administrativas | 6,1920% | RS  8.293,28 11,0% - I I e i
|Despesas Comerciais 16513% | R$ 221167  29% e ‘ B
| Despesas Financeiras 2,1937% | R$ 2.938,14 3.9% D DU | -_r% R
Margem de Lucro (prevista) | 15,00000% @ R$ 20.090,30 | 26,8% | - - = - e
k =1 ~ Soma R$ 75.061,58 100% - i = ‘ == | i
| (Faturamento - Dedugdes) | R$ 5887376 N s }__ 1 _ =%
CONFERENCIA R$ (10.403,14)] o I N
L N . S ] | T —
| Custo do produto RS 69.276,90 100% | o )
|A - Investimento = RS 839,72 2% | - o
B - Matéria-prima | R% 5521159 79.7% s | - i
C-Embalagem b 'R$ 839720 |  121% | Y]
D-Processo . |R§ 482839| 70% | - N
A - INVESTIMENTO - ) ol | i
Investimento R$ 80.000,00 | el S =
Volume Produz. / Vendido 20.993 3 3 - g i
_ Amortizacdo em meses 9% 0 - = | 1
Amortizagéo. R$ | 004 (=S - SilEs B\ ol N .
AR o e — =
B - MATERIA-PRIMA _ | ‘ I
_|Componentes _ Quantidade Unidade ~ Preco / NF % ICMS %Pl _|R$ ICMS|RS Custo % AV
 |EPS Tipo 1 10,03125 M3 197,00 0,18 005 | 055 | 263 100%
A= d Al BN T — ~ Total | 2,63 100%
! C - EMBALAGEM T T~ A s I S
 Componentes Quantidade Unidade Prego / NF % ICMS % IPI RS ICMS RS Custo| %AV
Saco Plastico 1,4 X 1,4 1 Pecas | 041 | 018 | 015 0,07 | 040 100%
el - LR || Total 040 100%
| D-PROCESSO | o M e e
Il D 1-MOD | e N Y R
| ES0 .
~ N° de Funciondrios Sal ¢/ Encargos |Horas Trab Més | R$ hora homem | L i<l (A
i 5 R$ 4.895,00 840 5,83 ! il e
| |
| Etapas Produtivas | Tempo (Seq) =~ Pecas / hora Hora/peca Qtde Operad|R$ /peca| AV% | e
1|Carregar 25 144,00 0,006944 0,83 003 |[1304% | |
2|Posicionar EN 0,004722 | 0,83 0,02 | 870% S
3|Programar 11 | 82727 | 0,003056 0,83 001 | 4,35%
4|Cortar ) 33 | 109,09 0,009167 0,83 004 | 1739% | |
5 Verficar a Qualidade 1 32727 | 0,003056 0,83 0,01 | 435% {7 )
6 Embalar : } 9 | 400,00 | 0,002500 0,83 001 | 435% |
B Totais | 106 | TOTAL ~0,029445 50 0,12 } L
| D2-Gastos Ger Fabric RS 2260,12 | I 5 011 | 47.83% | ]
| Total 0,23 100,0%




178

__Tabela 15 - Relatério Gerencial para Analise da Estrutura de Custos - Produto Painel Isotérmico - Empresa Alfa

|Prego de Venda RS | 483 i [ ‘ _}'—
|Quantidade 17.590 | | S
|Prazo de Recebimento Méd 42
|Faturamento RS | 84.959,70 | ] - - g
Tx a0 Ano Selic 12,00% ’7 — 1
 |Selic ao dia - ano comercial | 0,03149% | ] 3 | |
Faturado ‘ 42 | | L
Composicao Mark-up Aliquota - | %AV
~ |SIMPLES 750% | R$  6.371,98 13% | = B 3
ICMS | 1800% | RS 1529275 | 32% ) e B ] I
CPMF B 0,38% RS 322,85 1%
Frete ) 381% RS  3.236,96 7% | ) =
Encargo financeiro | 1,331% | R$ 1.130,81 2% B
Despesas Administrativas  6,199% RS 526665 11% |
Despesas Comerciais 1,6400% | R$  1.393,34 3% |l - B
_|Despesas Financeiras 2195% | RS 186487 4% .
Margem de Lucro (prevista) = 15,00000% | R$ 12.743,96 27%
' Soma | R$ 47.624,17 100% - -
|
|| (Faturamento - Dedugdes) | i R$ 37.335,53 | X | ]
|
!
CONFERENCIA RS (7.068.67)] i L
|
i [ % AV T
Custo do produto R$ 44.404,20 100% i ] (=
_|A - Investimento 'R$ 527,70 1,2% . e
_ |B - Matéria-prima R$ 37.114,90 83,6% } S
C - Embalagem | |R$ 386980 | 87% | N e ot ™ B
|D - Processo | | R$ 289180 6,5% | ) ~ ok 1‘ S
|
| | A-INVESTIMENTO _ - .\ = P I
 Investimento ~__Rs 50.000,00 ‘
| |Volume Produz. / Vendido 17.590 -
Amortizagdo em meses 9% - | nEe = =
Amortizagdo R$ 0,03 ) L |
B - MATERIA-PRIMA I a
Componentes Quantidade Unidade Preco / NF % ICMS % IPI | R$ ICMS R$ Custc % AV
EPS Tipo 1 0,025 M® 97,00 | 0,18 0,05 044 | 211 [100%
SN B | i e ) Total | 2,11 |100_'_>/9_
| C-EMBALAGEM e S— B e S
Componentes Quantidade Unidade Prego / NF % ICMS % IPl | R ICMS |R$ Custg % AV
Saco Plastico 1,5 X 0,8 1 Pecas 0,23 018 | 015 0,04 0,22 [100%
- Total | 022 |100%
D - PROCESSO i 0 A e
D1-MOD = i
IN° de Funcionarios 'Sal ¢/ Encargos |Horas Trab Més | R$ hora homem BE
| 3 |R$ 2.937,00 504 5,83 1 o
|
_ Etapas Produtivas Tempo (Seg) | Pegas / hora Hora/peca | Qtde Operad R$/peca AV % }7 = |
1|Carregar ) 15 240,00 0,004167 0,50 00121 | 7,36% | _
2|Posicionar 18 | 27682 | 0003611 = 050 | 00105 | 639% | I
3|Programar 8 450,00 0,002222 0,50 0,0065 | 3,95% =
4 Cortar 39 92,31 0,010833 0,50 0,0316 | 19.22% | )
5|Verficar a Qualidade . 10 360,00 0,002778 0,50 0,0081 | 4,93%
6/Embalar { 18 200,00 0,005000 0,50 00146 | 8,88% _
Totais ‘ 103 el 0028611 | 3,00 0,083 i TN ’
D 2 - Gastos Ger Fabric | R$  1.432,88 | ‘ I [ o081 | 49.27% | =
‘ | Total 0,1644 | 100,0% |
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4.3.6 ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

Apresenta-se a seguir, as analises dos resultados obtidos com a aplicacéo
do Relatorio Gerencial proposto por esta dissertagdo. As analises, encontram-se
individualizadas por produtos, Isotelha e Painel Isotérmico, respectivamente.

ISOTELHA
Por meio da andlise da Tabela 14 pode-se identificar que:

- ao conceder aos seus clientes um prazo médio de 42 dias para o
pagamento de suas compras, a receita de vendas deste produto estd sendo
onerada em R$ 1.782,68. Isto pode até ndo ficar devidamente claro aos olhos do
pequeno empresario, mas a partir do momento em que existe uma taxa basica de
juros norteadora da economia, receber um valor a vista ou 42 dias apds, faz uma
boa diferenca. Além do mais, necessitando de melhor fluxo de caixa, a empresa
esta recorrendo a bancos em busca da antecipacdo de boa parte das duplicatas
provenientes de suas vendas, ficando exposta a despesas financeiras, calculadas a
taxas bem superiores a da SELIC (utilizada como parametro para calculo do item

Encargo Financeiro);

- pelo item A — Investimento, a cada unidade produzida e vendida, pela
concepcdo do relatorio, R$ 0,04 sdo destinados para a reposicdo futura das
magquinas e equipamentos utilizados em sua produgdo. No volume total de vendas,
R$ 839,72 deveriam ser separados do faturamento e aplicados em um “fundo de
amortizacdo” com o exclusivo intuito da reposicdo dos bens, no momento em que 0s

atuais ndo mais atenderem as necessidades produtivas da empresa,

- cada unidade produzida consome R$ 2,63 de custo de matéria-prima,
R$ 0,40 de custo de embalagem, R$ 0,12 de custo de MOD e R$ 0,11 de Gastos

Gerais de Fabricacao;

- considerando os custos advindos do item D — Processo como um todo,
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0os GGFs representam 47,8% e as etapas produtivas mais onerosas sao Cortar
(17,4%), Carregar (13%) e Posicionar (8,7%), sendo estes os itens passiveis de

serem revistos visando uma possivel redu¢éo de custo;

- na composicdo do custo do total do produto, 0 maior impacto advém do
custo da matéria-prima com participacdo de 79,7%; em segundo lugar esta

embalagem com participacdo de 12,1%;

- percebe-se que a expectativa de lucro de 15% néo foi atingida pois, se
considerada em valor (R$ 20.090,30) somada aos demais itens da composi¢do do
mark-up atinge-se o valor de R$ 75.061,58; ao subtrair este valor do faturamento
conseguido com este produto, encontra-se o valor de R$ 58.873,76. Este valor
nada mais € do que o custo de producdo meta a ser atingido para o produto
Isotelha, dentro da constituicdo do mark-up e do quadro das expectativas de
retorno do empresario. No entanto, o relatorio gerencial indica um montante de
custo do produto no valor de R$ 69.276,90 numa defasagem de menos R$

10.403,14 apurado pelo item Conferéncia;

- este resultado negativo indica que algo deva ser alterado e os relatos
iniciais desta analise ja indicaram algumas possiveis possibilidades de mudanca. O
mais forte componente do custo do produto € a matéria-prima; mas, tendo o EPS
origem no ramo petroquimico, ha uma certa dificuldade de negociacdo com seus

fornecedores, fato este, comprovados pelos gestores da Empresa Alfa;

- 0 processo, proporcionalmente, pouco representa em corte de custos, por
ja estar ajustado as necessidades da empresa, sendo que, talvez, a etapa produtiva

Carregar possa ser alterada em algum procedimento;

- dentro dos itens administraveis da composi¢cdo do mark-up (até porque,
impostos e contribuicbes devem ser pagos, e o item encargo financeiro deve ser
mantido nesta analise gerencial), os dois maiores sdo as despesas administrativas
(notadamente, salarios e pré-labore dos sécios) representando 11% e margem de
lucro prevista (15%), representando 26,8% do mark-up total.

Pelo exposto, o quadro atual apresentado pela empresa nesta andlise

gerencial, ndo sendo muitas as alternativas de reducéo de custos e de composicao
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do mark-up, entende-se que o principal item a ser repensado no momento, € a

expectativa do lucro que a empresa possa ter com a fabrica¢do deste produto.

Nitidamente, por esta andlise, buscando atingir o custo meta e tendo em
mente a ndo alteracdo do preco do produto no mercado, a empresa possui como

principal alternativa, a reducdo da margem de lucro esperada.

PAINEL ISOTERMICO

A andlise do relatério gerencial deste produto, ndo possui diferencas
significativas em relacdo as questdes identificadas na analise daquele da Isotelha.
Isto se deve ao fato de, adotando a premissa de considerar os dois produtos como
sendo 0s responsaveis, proporcionalmente pela alocacdo das diversas despesas,
fretes e gastos gerais de fabricacdo, apresentarem percentuais semelhantes

principalmente na analise vertical da composicdo do mark-up.
Assim, com base na andlise da Tabela 15 pode-se identificar que:

- ao conceder aos seus clientes o prazo meédio de 42 dias para o
pagamento de suas compras, a receita de vendas deste produto estd sendo
onerada em R$ 1.130,81;

- pelo item A — Investimento, a cada unidade produzida e vendida, pela
concepcao do relatério, R$ 0,03 sdo destinados para a reposicao futura das
maquinas e equipamentos utilizados em sua producdo. No volume total de vendas
deste produto, R$ 527,70 deveriam ser separados do faturamento e aplicados em

um “fundo de amortizag&do” com o exclusivo intuito da reposi¢ao dos bens;

- cada unidade produzida consome R$ 2,11 de custo de matéria-prima,
R$ 0,22 de custo de embalagem, R$ 0,08 de custo de MOD e R$ 0,08 de Gastos
Gerais de Fabricacédo, apresentando diferencas frente aos valores apresentadas na

analise da Isotelha;
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- considerando os custos advindos do item D — Processo como um todo,
0s GGFs representam 49,3% e as etapas produtivas mais onerosas sao Cortar
(19,2%), Embalar (8,9%) e Carregar (7,4%), sendo estes, para este produto, os

itens passiveis de serem revistos visando uma possivel reducdo de custo;

- na composicao do custo do total do produto, o0 maior impacto advém do
custo da matéria-prima com participacdo de 83,6% (frente aos 79,7% da Isotelha);
em segundo lugar esta embalagem com participagdo de 8,7%, e logo a seguir o
processo com 6,5% de participagao;

- percebe-se que a expectativa de lucro de 15% (mantida para todos os
produtos da empresa) novamente ndo foi atingida pois, se considerada em valor
(R$ 12.743,96) e somada aos demais itens da composi¢cdo do mark-up atinge-se o
valor de R$ 47.624,17; ao subtrair este valor do faturamento obtido com este
produto, encontra-se o valor de R$ 37.335,53. Este valor nada mais é do que o
custo de producdo meta a ser atingido para o produto Painel Térmico, dentro
da constituicdo do mark-up e do quadro das expectativas de retorno do empresario.
No entanto, o relatdrio gerencial indica um montante de custo do produto no valor
de R$ 44.404,20 numa defasagem de menos R$ 7.068,67 apurado pelo item

Conferéncia;

- este resultado negativo indica que algo deva ser alterado, sendo que o
mais forte componente do custo deste produto € a matéria-prima, valor de dificil

negociacdo como ja explicado na analise da Isotelha;

- 0 processo, novamente, pouco representa em corte de custos, por ja
estar ajustado as necessidades da empresa, mas, desta vez, a etapa produtiva
Embalar merece destaque, tanto quanto Carregar e Posicionar, podendo-se pensar

em altera-las em algum procedimento;

- dentro dos itens administraveis da composicdo do mark-up, repete-se a
situacdo apresentada pelo produto Isotelha, sendo os dois maiores, as despesas
administrativas representando 11% e margem de lucro prevista (15%),

representando 27% do mark-up total.

Novamente, por meio desta analise gerencial, a empresa possui como
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principal alternativa, a reducdo da margem de lucro esperada para este produto.

Isto ndo significa dizer que esforcos ndo devam ser direcionados para
possibilidades de reducéo de custos e das despesas componentes do mark-up;

muito pelo contrério.

Mas, numa analise de custos e de composicdo do mark-up conjunta, dos
dois produtos (Isotelha e Painel Isotérmico), percebe-se que, o que esta fora da
realidade destes resultados € a expectativa inicial dos empreendedores de que
estavam alcangando 15% de margem de lucro.

Esta andlise integrada demonstra que deixando de lado os itens de dificlil
intervencao por parte dos gestores da empresa, aqueles que podem e devem ser
revistos sdo as etapas produtivas de Carregar e Cortar (impactando nos dois
produtos), Posicionar e Embalar. Os custos com Embalagem também merecem
atencdo. No entanto, todos estes refletem com pouca intensidade quando
comparados as Despesas Administrativas (ndo muito gerenciaveis por serem
compostas por salarios e pré-lalore) e a margem de lucro prevista pelos gestores da
Empresa Alfa.

O Relatério Gerencial possibilita inUmeras outras simulacdes. Alterar
valores, quantidades, percentuais, acrescentar ou diminuir tipos de embalagem, de

matéria-prima, de etapas produtivas etc.

Praticamente, todos 0s seus itens componentes podem ser alterados
possibilitando ao pequeno empresario ndo somente identificar como esta a
continuidade de seu negécio, mas também, prospectar cenarios futuros, utilizando-

se para isto, de dados projetados.

Para exemplificar, acrescenta-se uma simulagdo: considerando o cenério
atual da Empresa Alfa, apresentado nas Tabelas 14 e 15 qual seria a real margem
de lucro para cada um de seus produtos, que possibilitaria atingir o custo meta

estabelecido?

Ao serem analisadas as Tabelas 16 e 17 apresentadas a seguir, identifica-

se gue para o produto Isotelha, a alteracdo da margem de lucro prevista seria de
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15% para 7,23%, o0 que faria a referida empresa atingir o custo-meta para este
produto de R$ 69.276,90; ou seja, considerando o faturamento total deste produto
no més de junho/07 no valor de R$ 133.935,34 e retirando dele toda a composicéo
do mark-up que inclui a expectativa de lucro de 7,23% (ou R$ 9.687,16), atingiria 0
valor de R$ 69.276,90, valor exato a ser consumido pelos custos do produto

Isotelha; pelo seu custo-meta.

Para o produto Painel Isotérmico, a alteracdo da margem de lucro prevista
seria de 15% para 6,67%, 0 que faria a empresa atingir o custo-meta para este
produto de R$ 44.414,75; ou seja, como no caso anterior, considerando o
faturamento total deste produto no més de junho/07 no valor de R$ 84.959,70 e
retirando dele toda a composi¢cdo do mark-up que inclui a expectativa de lucro de
6,67% (ou R$ 5.664,74), atingiria o valor de R$ 44.414,75, valor exato a ser

consumido pelos custos do produto Painel Isotérmico; pelo seu custo-meta.
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Tabela 16 - Relatério Gerencial - Simulagédo da Margem de Lucro Prevista - Produto Isotelha - Empresa Alfa

\
%rego de Venda R$ | 638 | T - |
| Quantidade N 20.993 == | il S ]
Prazo de Recebimento Méd | 42 [ S 1D N i . N
|Faturamento R$ | 133.93534 B Col 1 D ]
| Txao Ano Selic _ 12,00% e T
Selic ao dia - ano comercial ‘ 0,03148% | . N o = e
~ |Faturado 42 | I =S N v
Composigao Mark-up ~ Aliquota gl %AV ! = | L
| |SIMPLES | 750% | R$ 10.04515 15,5% . N i
- [IcMS 18,00% R$ 2410836 |  373% N R
CPMF \ 0,38% R$ 50895 0,8% [ - i
Frete | 3795150% RS 5.08305  79% | . =
Encargo financeiro | 1,331% | R$ 1.782,68 28% | F T D - | =
| Despesas Administrativas 6,1920% | R§ 8.293.28 | 12,8% | b R =
| Despesas Comerciais 165613% | RS 221167 34% | - g I T
Despesas Financeiras 21937% | R$ 293814  45% 4‘7 Al — . - =y
|Margem de Lucro (prevista) | 7,232711% |R$ 9.687,16 _150% | e ey i
(R . Soma RS 64.658,44 100% = - ‘ -
| | = DR SR | - KRS | S
|(Faturamento - Dedugdes) R$ 69.276,90 ' | il
|
CONFERENCIA RS -
) - T S T
Ee T e T
Custo do produto | R$ 69.276,90 | 100% = [ il
| |A-Investimento |R$ 839,72 1.2% | | _——
B - Matéria-prima I |R$ 5521150 |  797% | = N
~ |C-Embalagem ‘ e RS  8.397,20 121% | s 1
D - Processo 5 |R$  4.828,39 7,.0% ol ) | .
|
| A-INVESTIMENTO | ) | __|__ LY
Investimento R$ ‘ 80.000,00 _ \ =l = .
Volume Produz. / Vendido | 20.993 s 4 . T | i
‘Amortizagéo em meses . 96 N e = MRS I T S
|Amortizacdo R$ 0,04 ‘ ‘
—_c g T L — —_— 4'7 —T_ 4'> — 4
B - MATERIA-PRIMA ' i
_Qomponelﬂﬁ il Quantidade | Unidade Prego / NF % ICMS % IPI R$_IQMSI R$ Custo| % AV
EPS Tipo 1 | 003125 L 9700 | 018 | 005 = 055 | 263 | 100%
Total | 2,63 | 100%
T . g | IS CEONEES | = e | 283
| C-EMBALAGEM A S TR T SRS
Componentes Quantidade Unidade | Preco/NF % ICMS % Pl |R$ ICMS_}_BE Custo| % AV
Saco Plastico 1,4 X 1,4 1 Pecas 0,41 0,18 015 | 007 0,40 | 100%
. | Total | 040 _}_1 00%
D - PROCESSO i - ; =
B D 1-MOD Al () = — '_i =
i ‘!}{’ de Funcionarios ~ |Sal ¢/ Encargos Horas Trab Més | R$ hora humemi - 1 ‘ —
El 5 | R$  4.895,00 840 5,83 I =
i _ | ekl o _ » ! e i
_| Etapas Produtivas Tempo (Seg) | Pecas / hora Hora/pega | Qide Operad R$/peca AV % _1_
1|Carregar l 25 144,00 | 0006944 | 083 0,03 13,04% | _ s
2|Posicionar AT . 21176 | 0,004722 0,83 002 | 870% |
3|Programar - 7' i 327,27 0,003056 08 | 001 435%
4/Cortar _ [ a8 109,09 0,009167 0,83 0,04 | 17,39% 4 -
5 Verficar a Qualidade 11 327,27 0,003056 0,83 001 | 435% | |
6 Embalar ‘ - 9 40000 | 0,002500 083 | 001 | 435% (.
Totais 106 0,029445 50 | 0712
Bl o | R S P = i
~ D2-Gastos Ger Fabric RS 2.260,12 =0 0,11 | 47,83% | |
= | . | Total 0,23 | 100,0% | =1
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___ Tabela 17 - Relatorio Gerencial - Simulacao da Margem de Lucro Prevista - Produto Painel Isotérmico - Empresa Alfa

|Prego de Venda R$ | 483 | B N i ] [ N
Quantldade 17.590 - - N n
IPrazo de Recebimento Méd 42 B - B o
|Faturamento R$ 8495070 N T - | 7 |
Tx ao Ano Selic : 12,00% o | IS | e P I Il
|Sellc ao dia - ano comercaal | 0,03149% B ]
|Faturado 42 - 0 | |
- Composigéo Mark-up  Aliquota | %AV - Lo
|SIMPLES 7,50% R$ 6.371,98 15,7% B
licms 1800% |R$ 1529275|  37,7% e ) I
|CPMF 0,38% RS 322,85 | 08% | | - L -
Frete K 3.81% R$ 323696 8,0% | _ L
Encargo financeiro . 1331%  R§  1.130,81 2,8% o il i r
~ Despesas Administrativas | 6,199% R$ 526665  13,0% | ; 5 n
Despesas Comerciais | 16400% | R$ 1.393.: 34 3.4% | sal | [, e B
Despesas Financeiras | 2195% RS 186487 46% = 7’, E
Margem de Lucro (prevista) | 6,66756% | RS  5.664,74 14,0% N B | [
al = ~Soma | RS 4054495  100% ) |
i _— e — —_ e == E= — - ==l
(Faturamento - Deducdes) | RS 4441475 =l L N
CONFERENCIA R$ - —— — - ) ‘_
|
o S S B - i | %AV | e =g 0 0 m
| Custo do produto - R$ 4441475  100% | e i = =
A - Investimento e R$ 527,70 1,2% | ol | . il
B - Matéria-prima R$ 37.114,90 | 83,6% = = -
|C- ‘Embalagem R$  3.869,80 87% | - | I
D - Processo . _ |R$ 290235|  65% [ e i b=
A - INVESTIMENTO - -~ el — 1 =
| Investimento R$ 5000000 | B | o \
Volume Produz. / Vendido 17590 | . | N [ = W=
Amortizagao em meses 96 - ] B = ; | (.
Amortizaggdo RS 0,03 1 - e L e
B - MATERIA-PRIMA il B 1= T
|Componentes Quantidade |  Unidade Preco/NF | % ICMS % IPl | R$ ICMS|R$ Custo| % AV
| |EPS Tipo 1 0,025 M* 97,00 0,18 0,05 044 2,11 [ 100%
| Total 2,11 100%
Rl S = - _ — P— _ 1o
| | C-EMBALAGEM , ] L i I I
~ |Componentes Quantidade ~Unidade | Preco/NF L% ICMS | % IPI | |R$ ICMS RS Custo: % AV
Saco Plastico 1,5 X 0, I ~ Pecas 023 | o018 | 0 15 0 Oi 022 |100%
[ | [ [ 'Totl [ 022 [100%
|
D - PROCESSO s, A 4, T F
B e T e O e A L_
~ IN° de Funcionarios Sal of Encargos Horas Trab Més | RS hora homem U E =F 0
o 3 R$ 2.937,00 504 N 583 | n s _'_ I = "
T ~ Etapas Produtivas Tempo (Seg) | Pegas/hora | Hora/peca ‘Qtde Operad R$/pega, AV% | - l oy
1|/Carregar | 15 240,00 0,004167 0,50 00121 | 7,33% ‘
2|POSICIOnar ol | 13 276,92 0, 0036_1__1 | 0,50 , 0.0105 @ 636% |
: Prqgraﬂ[r _ e 8 | 450,00 | 0,002222 0,50 | 0,0065 3, 94% | —E
4|Cortar I 39 92,31 | 0,010833 0,50 0,0316 | 19, 15% ]
5|Verficar a Qualidade 10 360,00 | 0002778 | 050 | 00081 | 491% | |
6 Embalar s Rl 18 200,00 . 0,005000 0,50 0,0146 | 8.85% | _L
J» Totais - 103 | 002811 | 300 | 0083 . S S—
| D2-GastosGerFabric 'R§ 143288 | 0085 | 49,39% |
\ | | | Total | 0165 | 100% |
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CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento desta dissertacdo buscou apresentar mais
detalhadamente a situagcdo atual das pequenas empresas e definir um perfil que
refletisse a figura do empreendedor brasileiro.

Desta forma, enfatizou-se no Capitulo 1, o perfil do empreendedor, o seu
vinculo com o empreendimento e a caracterizacdo da pequena empresa. Nele,
pdde-se identificar que o processo de gestdo dos pequenos negocios encontra-se
centralizado nas maos do empreendedor. Este, por sua vez, na maioria das vezes,
possui conhecimento do negdécio, sem possuir as habilidades administrativas

necessarias para a conducao do mesmo.

O empreendedor, levando em conta muito mais o seu “feeling” do que
qualguer outro conhecimento técnico no momento da tomada de decisdo, comeca a
ver, com o passar do tempo, aquilo que um dia foi o seu sonho, tornar-se num

verdadeiro pesadelo.

Notadamente, varios sdo os fatores contributivos para que o pequeno
negocio nasga e morra muito rapidamente. E tais fatores, também foram discutidos

no Capitulo 1 deste trabalho.

Ao longo do mesmo, todas as estatisticas sobre mortalidade das pequenas
empresas as quais teve-se acesso, estavam vinculadas direta ou indiretamente ao
SEBRAE. Desta forma, optou-se por discutir o assunto utilizando como base o mais
recente relatério publicado sobre o assunto denominado Sobrevivéncia e
Mortalidade das Empresas Paulistas de 1 a 5 anos — data base 2005 (SEBRAE-SP).

Por meio de sua analise, identificou-se que, dos seis fatores contribuintes
para um menor tempo de vida Util deste segmento empresarial, quatro deles
(comportamento empreendedor, planejamento prévio, gestdo empresarial e
problemas “pessoais”) estdo centrados na figura do pequeno empresario; sendo

dois deles, diretamente ligados a metodologia de gestdo do negdcio.
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O despreparo gerencial evidente na maioria dos empreendedores e a
inseguranca em delegar as decisdes estratégicas de sua empresa a terceiros, faz
com que o empreendedor tenha dois caminhos a seguir: ou procura aperfeicoar-se
em seu conhecimento técnico para gerir adequadamente o0 seu negdcio, ou tem

grandes chances de estar fadado ao insucesso.

Detectado o problema de gestdo, entendeu-se delinear este trabalho para
um assunto que impactasse diretamente a saude financeira do pequeno
empreendimento, e que se ndo bem administrado, tenderia a leva-lo para os

caminhos da descontinuidade.

A opcdo pela discussdo sobre a necessidade de uma andlise mais
adequada da estrutura de custos da empresa industrial de pequeno porte como
tema central deste estudo, se deveu ao entendimento de que, carecendo de
habilidades gerenciais, o pequeno empresario acaba por nao fazé-la, ou quando a

implementa, a faz de maneira incorreta.

Desta forma, no Capitulo 2, apresentou-se a Contabilidade como um
importante instrumento para a gestdo empresarial, ressaltando a necessidade de
uma estruturada gestdo de custos para a pequena empresa. Apds uma sintese dos
principais métodos de custeio, abordou-se o conceito do custo-meta, também
conhecido por target cost e, em seguida, foram apresentados os elementos
formadores do custo numa empresa industrial. Estes assuntos, complementados
pela abordagem sobre a formacdo do preco de venda delineada no Capitulo 3,
tiveram o intuito de criar um arcabouco de informacfes que propiciaram a
elaboragcao do instrumento gerencial proposto, aplicado e cujos resultados obtidos
encontram-se no Capitulo 4.

O mercado globalizado e altamente competitivo dos dias atuais faz com
que as empresas busquem ajustar seus custos e sua expectativa de margem de
lucro, aos precos praticados pelo mercado. O paradigma de que o custo deve
formar o preco ja ndo existe mais; hoje, o preco forma o custo, sem esquecer que,
neste meio de caminho, ainda ha de se separar uma margem de retorno para o

investidor.
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A tentativa dos pequenos empresarios em adaptarem-se aos precos
sugeridos pelo mercado sem nem mesmo entenderem como funcionam as
estruturas de custos de suas empresas faz com que muitos, sem perceber,

caminhem a passos largos para a descontinuidade de seus negocios.

Foi neste ponto que se entendeu como importante, ndo somente discutir
a implementacdo de uma andlise adequada dos custos da pequena industria, mas
também sugerir um instrumento que se pautasse na simplicidade do entendimento,

visando a facilitar a sua utilizagao pelos gestores das pequenas empresas.

Uma outra preocupacédo sempre esteve ligada ao fato de que o Relatorio
Gerencial proposto pudesse ser utilizado ndo somente na continuidade dos
negocios, mas também que pudesse servir como um instrumento prospectivo,
atuando na prevencao e possibilitando simula¢gdes de cenérios e, até mesmo, para
que servisse como balizador para as analises do lancamento de novos produtos ou

para o ingresso em novos negoécios.

Ao longo do desenvolvimento deste trabalho, em pesquisas bibliograficas
realizadas, muito se identificou de sugestdes de instrumentos para o micro e o
pequeno empresario; mas, em sua grande maioria, apenas permitiam uma analise
do negédcio ja em andamento, ndo permitindo possibilidades de simulacdes de
desempenhos futuros. Muitos também buscaram apresentar instrumentos
gerenciais destinados a empresas do ramo comercial e, neste sentido, optou-se por
oferecer uma contribuicdo para a gestdo de uma empresa industrial, considerado
um caminho um tanto quanto mais arduo, quando comparado as empresas de

outros ramos.

O Relatério Gerencial proposto por esta dissertacao tratou da analise da
estrutura de custos e da formacéo do preco de venda, considerando como base o
conceito do custo-meta que deve ser entendido como sendo 0 maior custo que se
pode incorrer em um produto, considerando-se que o mercado oferece o preco de
venda, e que 0s gestores determinam a margem de lucro ou a rentabilidade
esperada. A fatia que sobra desta conta basica Preco menos Margem de Lucro € o

custo-meta.
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Desta forma, o instrumento parte do preco de venda determinado ou aceito
pelo mercado para chegar ao custo maximo permitido para o produto, resguardando

entre um e outro, o interesse de retorno do investidor.

Duas analises de suma importancia e de quase total desconhecimento do
pequeno empresario foram abordadas em itens componentes do Relatorio

Gerencial proposto.

Na primeira, foi considerado na rubrica Encargo Financeiro, o efeito de
conceder prazos de pagamento aos clientes da empresa e, valeu-se para isto, do
conceito de valor do dinheiro no tempo. Entende-se que, ndo ha como promover
vendas apenas a vista, perdendo possibilidades de aumento no volume de vendas;
no entanto, também nédo se deve desconsiderar o efeito financeiro negativo de uma

venda a prazo.

Na segunda, na rubrica Investimento, € observado o efeito da depreciacao
das maquinas e equipamentos utilizados no processo produtivo da empresa. O
instrumento prevé uma constituicdo de reserva financeira para que o empresario
possa, N0 momento em que 0S equipamentos ja ndo mais atenderem a capacidade
produtiva exigida, por desgaste ou obsolescéncia, substitui-los por outros que

atendam tal necessidade.

Outro aspecto relevante do instrumento € o fato de apresentar a formagéo
do custo do produto, segmentado em itens estratégicos denominados Investimento,
Matéria-prima, Embalagem e um ultimo denominado Processo (subdividido em
Mao-de-obra Direta e Gastos Gerais de Fabricacdo). Isto facilita, em muito, o
acompanhamento do referido custo e a andlise vertical atribuida a cada item
componente do Relatério, permite uma fécil identificacdo, por parte do gestor da

empresa, daqueles em que podem ser implementadas melhorias e correcées.

Ao mesmo que tempo em que se pretendeu tratar do assunto pequena
empresa, as dificuldades na implementacdo de sua gestdo e da importancia da
andlise de custos para as empresas industriais, entendeu-se por bem, ndo somente

apresentar uma contribuicdo tedrica, mas também préatica, como forma de
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possibilitar ao empresario da industria de pequeno porte mais um instrumento

facilitador da administracao de seu negaocio.

Buscou-se entdo valida-lo, e foi neste contexto que surgiu a Empresa Alfa
como grande apoiadora desta possibilidade. De maneira cooperativa e participativa,
abriu as suas portas e seus numeros no sentido de que a aplicacdo do Relatério

Gerencial pudesse refletir um diagndstico o mais préximo possivel da sua realidade.

Durante os diversos contatos com os representantes da referida empresa,
ficou claro o perfil estudado nesta dissertacdo acerca do empreendedor brasileiro.
Com muita vontade e determinacdo, conhecedor do ramo de negocio em que atua,
porém desprovido de habilidades gerenciais extremamente necessarias a

continuidade e crescimento de seus negocios.

Importante frisar, neste momento, que o Relatério Gerencial proposto, nao
possui a pretensdo de, com sua utilizacdo, garantir por si s6 a continuidade e a
prosperidade do negdcio. Isto claramente ndo seria possivel. Mas deve servir como
mais um instrumento, dentre outros varios que, se bem utilizados pelos
empreendedores, poderdo fornecer informagdes visando balizar as suas tomadas

de decisbes, normalmente, carentes de aspectos técnicos.

Retomando a questdo-problema levantada no inicio deste trabalho, “Como
a utilizacdo de um relatorio gerencial destinado a andlise da estrutura de custos
pode contribuir para a gestdo de uma empresa industrial de pequeno porte?”, a

propria apresentacéo e discussdo do modelo proposto responde a esta indagacéao.

Como continuidade a este trabalho sugere-se, entdo, novas aplicacoes
deste relatorio gerencial ou ainda, a criacdo de novos relatérios gerenciais
destinados a contribuir com o aprimoramento da gestdo de empresas de pequeno

porte.
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