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RESUMO

RODRIGUES, Jodo da Mata Precificacdo em pequenas empresas supermercadistas.
Dissertagé. Mestrado em Engenharia da Producéo. PPGEP/UFSC: Florianopdis, 2003.

O objetivo da dissertacdo € propor um sistema de precificagd para peguenas empresas
supermercadistas. Para atingir ess objetivo, analisa dguns sistemas de aisteio e os compara
sob a Gtica de uma pequena empresa supermercadista. O sissema proposto € embasado no
custeio varidvel, considerado o mais apropriado para es tipo de empresa. A validaggo do
sistema € feita por meio de um estudo de caso, no qual chega-se @ pre de venda dos
produtos comercializados de forma simples e com baixo custo paraimplantacéo

Palavras Chave: peguenas empresas sipermercadistas, sistemas de custeio, custeio varidvel,
preco de venda eprodutos.



ABSTRACT

RODRIGUES, Jodo da Mata Precificacdo em pequenas empresas supermercadistas.
Dissertacén. Mestrado em Engenharia da Producéo. PPGEP/UFSC: Floriandpolis, 2003.

The objective of the dissertation is to propose apredficacdo system for small retailers. To
reach this objedive, it analyzes ssme cogting systems and it compares them under the optics
of asmall retailers. The proposed system is based in the variable aosting, considered the most
appropriate for that company type. The validation of the system is made through a case study,
in which is arrived to the price of sale of the marketed products in a simple way and with low
cost for implantation.

Words Key: small retailers, costing systems, variable costing, sale price and products.



1INTRODUCAO

11 PROBLEMA

O Brasil abriga um grande conglomerado de pequenas empresas e essas caecem, muitas
vezes, de ferramentas de gestdo em seu da-a-dia, devido a0 seu custo de implantacdo e
manutencdo. Por outro lado, faltam-lhes até mesmo a iniciativa, devido a0 pequeno
conhecimento, pois 0s gestores desses empreendimentos 80, na maioria, 0S LuUS proprios
fundadores e seus familiares, caracterizando, ai, a predominancia da enpresa famili ar.

As empresas possiem um tempo de vida relativamente curto, conforme demonstra o
passado, principamente, nos mercados mais competitivos (RODRIGUES, 2001). Nos EUA, o
tempo de vida média de uma empresa €de 45 anos e das empresas de administragéo familiar
ca para 24 anos (TUBINO, 1999). No Brasil, em 20 anos sobreviveram apenas 44% das 500
empresas acompanhadas pela publicacdo "Maiores e Melhores' da revista "Exame" e mais,
19% delas, somente, conseguiram melhorar de desempenho (KANITZ, 1993, p.43). O dificil
€ responder sobre o que aconteceu. Mas pode-se analisar que o protecionismo nacionali sta
evita catastrofes no mercado em geral, todavia, acaba aiando "organismos com vida propria,
mas $m a sua propria estratégia de defesa’; as empresas ndo sabem como se proteger quanto
a livre oncorréncia, principalmente quando o concorrente vem de um mercado mais
acostumado a rusticidade, portanto, desenvolvendo a sua propria imunidade, como se d4 mm
a globalizacéo da emnomia. Todavia, pode-se também afirmar que o desempenho témico-
financero depende muito de cmo elas administram seus recursos financeiros, tecnologicos e
de gestéo parafazer frente & ameacas do mercado.

Sobre esse apecto, pode-se levantar um fato associado com a questdo da alministracio
dos precgos ofertados a0 mercado. A economia brasileira permaneceu fechada e protegida aé
inicio dos anos noventa, na qual as empresas podam estabelecer 0os us precos de venda,
conforme variavam os us custos gerais. Prego = Custo + Lucro. Assm, ocorrendo aumento
nos custos, em dewrréncia de um aumento tributério, por exemplo, aumentavam-se, na
mesma propor¢éo, os precos de venda também. Todos estavam sujeitos as mesmas nuances.

Com a globalizacdo da economia 0 cen&io mudou e & empresas ® viram obrigadas a
cederem no tocante aadministrag&o de seus pregos. 0 mercado dita o preco, ndo mais o qujeito
da transacdo comercial. Além disso o cliente tornase mais exigente, demandando mais
qgualidade, embora ndo se descuide do preco. As empresas que, aé entdo, “acedtavam a
inconveniéncia, as ineficiéncias e 0s custos asciados aos processos complexos para auferir
tarefas simples’ (HAMMER, p. 37-38, 1994), passam a S preocuparem com 0s custos. A



competitividade entre & empresas aumenta com entrada de empresas e produtos estrangeiros.

“Muitas vezes 0 pre@ nédo € cgpaz de produzir um resultado minimo negessario, ou e nem
mesmo cobrir os gastos fixos, surge a necessdade de se ter a escolha do caminho inverso”

(MARTINS, p. 240, 2000). Nesse cao, o custo ficaem funcéo do preq que possa atender as
necessidades da empresa para dar continuidade as suas atividades. Tem-se, ai, a aplicacdo do
custo-meta: Custo = Preqo - Lucro. As empresas atentas as necessidades dos clientes e &
posshilidades que o seu fornecedor tem de Ihe atender por um preco menor e qualidade
melhor, visam a se sustentarem no mercado conservando seus clientes, buscando melhores
fornecedores e obtendo lucros. Todavia, o lucro fica @ndcionado a dois fatores: custo, que a
empresa pode administrar e prego que € ditado pelo mercado. Dessa forma, a equacgo de
formag&o de pregos mudou, embora tenham permanecido 0s seus elementos como variaveis:

Lucro = Preco - Custo.

A mudanca de ramo por agumas empresas e a mudanca de dono de outras, bem como as
fusdes entre empresas nadonais, comprovam que se predsam de sstemas de gestdo financeira
e temoldgica com modernidade, flexiveis e independentes, que possam fazer frente a
mercado que ai esta A gestéo dos custos na empresa oferece mais seguranca na tomada de
dedséo.

“Uma eitidade €compaosta do patriménio, administracdo e trabalho, fatores que estdo em
constante movimentacdo, para que a @tidade atinja seus objetivos’ (FRANCO, 1997, p.43).
A movimentac@® do patrimbnio, através do trabalho, provoca wstos, receitas e resultados,
isto é Resultado = Recdtas — Custo. A empresa busca o lucro como resultado da sua
atividade econdmica e & entidades com finalidades sciais buscam o beneficio da sociedade,
mas, para alcancar o resultado pretendido movimentam o seu patriménio. “Ao conjunto dos
acontedmentos verificados na eitidade, sgjam fatos contdbeis ou meramente atos
administrativos, chama-se gestdo” (FRANCO, 1997, p.43).

Gomes e Salas (1997, p. 18) dizem que a maior parte dos sistemas de contabilidade de
gestdo foi desenvolvida en condigdes muito dferentes das que se observa hoje: contexto
social de condicdes estaveis, de reduzida pressio competitiva, com os proprietarios, em geral,
assumindo o papel de gerente, em sua estrutura entralizada, com producéo de atigos
padronizados de longo ciclo de vida. Ainda, com ato componente de méo-de-obra egastos de
fabricacdo, utilizando custeio pleno com o cdculo dos custos médios de fabricacdo por
unidade de produto e por periodo e sistemas orcamentéarios flexives.

As empresas, entidades com fins eandmicos, tém como objetivo principa no seu

resultado o lucro, que € conheddo pela diferenca eitre as recetas e despesas (custos),



podendo ese resultado redundar em prejuizo, quando as despesas siperam as recdtas. S4
(1994, p. 297) assm define o lucro:

Resultado da dividade azental que representa o “aaéscimo” patrimonial através daquela,
ou sga, o lucro (L) equivale ao aumento da massa patrimonia (P) quando tal aumento se
derivou da atividade ou movimentagéo aziental (Aa) dariqueza tendo como componentes,

em tese:
1 - asRecatas (R)
2 — os Custos (C)
3 — asDespesas (D)
Onde:

R>(C+D)=L
Logo, areceta (R) maior que asomade Custos (C) e Despesas (D) produz o lucro.

Em suma, a aministracdo de todas as empresas esforca-se por levé-las ao lucro e o
gerenciamento dos custos tem espedal importéncia no alcance desse objetivo. Em um
mercado competitivo, a qualidade dos srvicos prestados é de grande importancia, mas o
preco, em muitos casos, torna-se fator dedsivo ma opcdo de compra. Os supermercados
ofereem géneros de primeira necessidade, tais como aimentagdo, higiene, limpeza
perfumaria e outros. Quando o bem a ser adquirido supre uma necessdade basica,
dependendo da classe social a que pertence o consumidor, €le dedde a cmpra, ora pelo
preco, orapor fatade opcdo, orapor indugéo da propaganda ou pa outros fatores.

A empresa supermercadista, buscando sua estabilidade no mercado, procura oferecer
gualidade nos rvicos, mas aumenta as ofertas a pregos promocionais, de olho ma
concorréncia, no cliente e no faturamento. A definicdo do preg tem importancia conclusiva e
para elcontrar 0 preg® gue draia a cliente e proporcione uma rentabilidade minima
necesséria para a manutencdo do negdcio, € necessrio que a empresa disponha de recursos
témicos eficientes.

A pequena anpresa supermercadista sofre consequiéncias palpaveis por ndo dispor desses
recursos técnicos, teaologia e méo-de-obra especializada, de forma a ter informagdes mais
acuradas, suprindo o regécio, aumentando o ciclo de vida da enpresa etornando-o mais forte
na concorréncia. Assm, centralizou-se o trabalho na seguinte indagacgo: Qual o sstema de

predficacdo que se alapta as pequenas empresas supermercadistas?

1.2 OBJETIVOS
O objetivo gera consiste em propor mais um sistema de predficacdo para pequenas
empresas supermercadistas. Especificamente, objetiva-se:
» Caracterizar as peguenas empresas e destacar as pequenas empresas

supermercadistas no Brasil.



» Analisar os principais sistemas de wsteio existentes e comparé-los entre si, com a
perspediva de aender a necessidade da pequena empresa supermercadista no
Brasil.

» Apresentar procedimento paraimplantac@o do sistema propaosto, nessas empresas.

» Validar o sistema proposto em uma pegquena empresa do setor supermercadista,

através de um estudo de cao.

1.3 METODOLOGIA

Este trabaho fundamenta-se metodologicamente em uma revisdo bibliogréfica sobre os
diversos sstemas de custeio existentes, buscando a definicdo das principios e métodos, bem
como a funcionalidade e caraderisticas desss sistemas aplicados a uma pequena empresa
brasileira de supermercados sm, contudo, enumerar e medir 0s eventos estudados, nem
empregar instrumental estatistico na analise dos dados colhidos. A pesquisa € do tipo
Qualitativa eExploratoria

A pesquisa iniciase pela pequena empresa supermercadista, buscando o conhecimento
das suas caaderisticas de gestéo incluindo, também, informacfes bre as diversas pequenas
empresas, comparando-as com as grandes empresas, em uma andise geral.

Buscase, em seguida, uma revisdo bibliogréfica sobre os principios e métodos de austeio
disponiveis e a sua licabilidade para precificac® em uma peguena empresa
supermercadista, chegando-se @ entendimento de operadonadlidade ided do sisema de
custeio variavel.

Por fim, levantadas as dificuldades de gestdo da peguena empresa supermercadista, é
proposto um sistema de custeio, sistema de custeio varidvel, o qua foi implantado em um
pequeno supermercado, caso red, validando parcialmente os seus resultados, através do
desenvolvimento de um estudo de caso.

Ese estudo de caso deu-se no periodo compreendido entre setembro de 2001 a julho de
2002, sendo que para maiores informacdes, levantou-se a Demonstracdo do Resultado do
Exercicio e Balango Patrimonial do ano de 2000, 2001 e fez-se um fechamento dessas
demonstragdes em 30 de junho de 2002, permanecendo em congtante acompanhamento

durante todo es< periodo.

14 LIMITAQ()ES DO TRABALHO
O estudo ndo contempla a determinacdo de custos, mas apenas propde um sistema de

predficacdo parapequenas empresas sipermercadistas.



A validacd® do sistema de precificacdo proposto € apenas parcial, uma vez que teve

somente uma aplicacéo.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O trabalho esta dividido em seis capitulos. O primeiro capitulo apresenta aintrodugéo do
trabalho. O segundo capitulo estd etruturado na identificacdo da pequena empresa, e,
especificamente da pequena anpresa supermercadista

O terceiro capitulo mostra o resultado da revisdo bibliograficasobre os sstemas de asteio
e docacdo dos custos, identificando os principios e métodos de custeio pesquisados.

O quarto capitulo apresenta uma andlise dos principios e métodos de asteio e propde um
sistema de precificagéo para a peguena empresa supermercadista

Um estudo de @so sobre agestéo do prego huma empresa supermercadista €identificado
no qunto cgpitulo, bem como a andlise desse estudo de @so no tocante a uma gestédo menos
dispendiosa e mais smples de forma que a pequena empresa de supermercado possa fazer
sua aplicag@ sem aelevac@ dacs custos na administracao.

No sexto capitulo sdo apresentadas as conclusdes e recomendacbes para proximos
trabalhos.



2 A PEQUENA EMPRESA SUPERMERCADISTA

Para se caacterizar melhor a pequena empresa supermercadista, fez-se, também uma

caraderizacdo da pequena empresa e da empresa supermercadista de um modo geral.

2.1 A PEQUENA EMPRESA

A falta de opcéo de trabaho provocada pelo desemprego tem levado as pessas a
iniciarem 0s us proprios negocios. Além diso, adescentraliza@o de algumas atividades nas
grandes empresas oferece oportunidade para que novas empresas aurjam. A iniciagcéo de um
negocio da-se, geralmente, com o empreendimento de uma peguena empresa. Esse setor tem

alcancado importéncia relevante no cenario econdmico brasileiro (SALDINI, 2001).

2.1.1 CLASSFICACAO EM FUNCAO DO TAMANHO

Para efeitos desee estudo, tomou-se a classificacdo empresarial instituida pelo SEBRAE —
Servico Brasileiro de Apoio as Pequenas e Microempresas, que se baseia no nUmero de

funcionérios para definir a categoria da empresa, conforme figura 1.

NUumero de empregados

CEREYErEs Comércio | Industria
Micro 01 a 09 01 ail9
Pequena 10 a 49 20 a 99
M édia 50 a 99 100 a 499
Grande 100 acima |500 acima

Figura 1 — Categorias de Empresas no Setor Industrial. Fonte: (SEBRAE, 2001, p.7)

O espaco fisico que a enpresa ocupa ndo define, por si SO, se da émicro, pequena, média
ou grande, mas deve-se observar sua @pacidade de gerar riqueza, dai a necessdade da
classificagdo da empresapelo seu nUmero de enpregados, ou mesmo sua apaddade de venda
ou, ainda, o valor do seu ativo.

2.1.2 IMPORTANCIA ECONOMICA DA PEQUENA EMPRESA

As peguenas empresas no Brasl vém ocupando um papel cada vez mais relevante na
economia nacional. Segundo Gracioso (1995, gpud SALDINI, 2001, p.39), o crescimento do
setor alcancga taxas de 10% ao ano, devendo isso a diversos fatores, que entre outros, pode-se
citar:

* A complexidade da sociedade, cada vez mais urbanizada esujeitaa mudangas rgpidas

no comportamento e na expectativa das pesas,



A utilizag& de novas tecnologias e geréncia que eiminam, na industria, milhdes de
vagas, forcando assm, de certaforma, aos desempregados a buscarem uma novafonte
de rendatentando a sorte no seu proprio negocio;

« A faléncia, bem como a privatizac& do setor publico e estatal, deixando de asorver
grande contingente de méo-de-obra;

* A audada do povo brasileiro que procura incessantemente ser dono do seu proprio
negocio. Segundo ese Mesmo autor, uma pesquisa mostra que es € 0 grande sonho
do krasileiro: 77% dos homens paulistas e 58% dos cariocas querem ter seu préprio
negocio e 49% das mulheres paulistas e 41% das cariocas buscam estabelecer-se por
conta propria;

* A desintegracéo das grandes organizaces em unidades menores, proporcionando a

terceirizacdo na formada subcontratac&o de servicos a enpreiteiras.

Estudos recentes mostram que & pequenas empresas vém se congtituindo na base da
economia, na maioria dos paises. No Bras|, segundo Souza (1997, apud SALDINI, 2001, p.
40), o setor das pequenas empresas compreende um universo de 3,5 milhdes de organizacdes,
representando 98,3% do total de empresas registradas, respondendo por 20,4% do PIB
naciona e por 59,4% da méao-de-obra ocupada no pais. Além disso, afirma ainda o autor,
contribuem as pequenas empresas em outros campas com considerdvel relevancia, dos quais

pode-se citar:

« Estimulo alivreiniciativa e a epacidade empreendedorado profissional;

* Relagdo capita « trabalho mais harmoniosa;

» Possivel contribuicéo para a geracéo de novos empregos e absorgéo de mao-de-obra,
tanto pelo crescimento das empresas ja existentes, quanto pelo surgimento de novas
empresas;

» Efeito amortecedor do impacto socioecondmico do desemprego;

* Manutencéo da dividade econdmica en determinadas regiodes,

» Contribuicdo para a descentrdizac® das atividades econbmicas, em espeda na
funcdo de complementaco as grandes empresas,

» Potencia de assimilagéo, adaptacdo, introducdo e, agumas vezes, geracdo de novas

teologias de produtos e proces.



2.1.3 CARACTERISTICAS DA PEQUENA EMPRESA

A Confederagé Nacional da Industria — CNI, o Banco Nacional de Desenvolvimento
Econbmico e Social — BNDES e 0 Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas — SEBRAE, tém readlizado, periodicamente, pesquisas empiricas cobrindo diferentes
aspectos da mpetitividade industrial, tais como: qualidade, produtividade, tecnologia,
gestdo ambiental e gestdo de design, entre outras. Em pesquisa realizada em meados do ano
2000, foram levantados dados correspondentes a situacdo encontrada em 1998 e 1999, além
das perspectivas para 0 proximo hiénio, que se faz refletir mais quantitativamente na
importancia das micros, pequenas, médias e grandes empresas instaladas no mercado

produtivo brasileiro, conforme mostra-se natabela 1.

Tabelal — N° de Empresas no Brasil por Regido e Porte

Regiao Micro |Pequena|Média |Grande|Total
Norte + Centro-Oeste| 40 17 13 6 76
Nordeste 52 29 16 15 112
Sudeste 456 126 54 33 669
Sul 193 42 25 41 301
Total 741 214 108 95 1.158

FONTE: SEBRAE (2001, p.07)

O maior numero das microempresas deve-se a0 grande nascimento das mesmas em
virtude da busca de novos horizontes de vida ou impaosshilidade de traébaho da classe
produtiva, podendo-se notar que a anostragem é feita com 64% de microempresas, 18,5% de
pequenas empresas, 9,3% de médias empresas e 8,2% de grandes empresas. E interessante,

também, conhecer quadro comparativo, na tabela 2, montado a partir da coleta de dados da

mesma pesquisa.
Tabela 2 — Desempenho Produtivo
Item Pequena Empresa | Grande Empresa

Receta Operaciona Liquida (milhdes de R$) 41,71 266,2

Trabal ho na Produc&o (dias) 267 272
Perdidos ndo Previstos na Producéo (dias) 7,33 6
Exportagdes na Recéta Operaciond Liquida (%) 5,90 24,40

Custo na Receata Operadonal Liquida (%) 63,67 70
Matéria-Prima no Custo (%) 48,30 55,60

Sal &rios no Custo (%) 22,64 20

FONTE: SEBRAE (2001, p.16 a25).

Das empresas pesquisadas, grande parte da Recdta Operaciond Liquida (ROL) fica
efetivamente com as grandes empresas, muito embora das sfam em numero,

consideravelmente menor, concentram mais arenda.



Levando-se en conta que, no ano de 1999, as empresas dispuseram de 270 das de
trabalho, excluindo-se, ai, sébados, domingos e feriados, observa-se que as peguenas
empresas tiveram uma maior perda an dias Uteis, enquanto as grandes empresas
ultrgpassaram os dias Uteis, colocando sua méaquina produtiva an andamento em dias de
descanso. A pequena anpresa perde mais dias de trabalho na producéo, o que deva o custo da
mé&o-de-obra e a coloca em desvantagem perante a grande empresa, sob esse ponto de vista
As pequenas empresas exportam menos que & grandes empresas, forgando-as a uma
competicdo mais acirrada no mercado interno.

O percentual do custo na ROL fica mais baixo nas pequenas empresas devido a
informalidade com que funcionam, tendo seus controles operacionais mais na mao dos
proprietarios.

Na composicdo do custo do poduto acabado, a pequena empresa tem um percentual
menor de matéria-prima, com diferenca de 7,3%, enquanto que na méo-de-obra ese
percentua € maior, com diferenca de 2,64.

Indicadores de quaidade foram pesquisados e sdo expostos natabela 3.

Tabela 3 — Indicadores de Qualidade

Item Pequena Empresa|Grande Empresa
Prazo de Entrega de Pedidos (dias) 15,67 27,00
Pedidos Atendidos Dentro do Prazo de Entrega Previsto (%) 87,33 87,00
Defeitos na Producéo (%) 04,97 03,70
Retrabal ho (%) 12,60 12,40
Estoque de Matéria-Prima (dias) 29,00 32,00
Estoque de Produtos Acabados (dias) 16,00 26,00
ROL Aplicado em Assisténcia Técnica (%) 01,63 00,70

FONTE: SEBRAE (2001, p. 28 a38).

O prazo de entrega dos pedidos do produto principal € menor quando se trata da pequena
empresa, ficando, nese apedo em vantagem perante seus clientes. O percentual de pedidos
atendidos dentro doprazo de entrega previsto fica praticamente no mesmo nivel independente
do porte da enpresa.

O percentua de defeitos na producéo € mais elevado nas pequenas empresas aumentando
0 desperdicio e provocando oretrabalho.

J& a permanéncia dos estoques, tanto de matéria-prima, quanto de produto acebado na
empresa, € menor nas peguenas empresas, denotando-se um giro maior, portanto um empate
de cgpital menor.

O percentual da ROL em assigéncia técnica fica mais elevado nas peguenas empresas,
pois essas tendem a concorrer com as grandes empresas ha prestacéo de servicos dessa



natureza, isto € em asdsténcia técnica ao cliente. E o servico pés-venda, muito importante
para a mnsolidacdo no mercado, mas pela falta de estrutura, as peguenas empresas acabam
pagando mais caro pela prestaciio desse servico.

Conforme tabela 4, quanto aos investimentos, a maioria das empresas, tanto pegquenas

empresas, quanto grandes empresas, recorrem aos us proprios recursos para investimento.

Tabela4 — Origem dos Recursos nos Investimentos em Infra-estrutura

Porte Préprios BNDES Outros Bancos

; Bancos Privados
Governamentais

% Ultimos | Préximos Ultimos | Préximos Ultimos | Préximos Ultimos | Préximos

nca Nunca
2 anos 2 anos NEmEE 2 anos 2 anos NEmEE 2 anos 2 anos N 2 anos 2 anos

Pequenas| 83 64 10 12 30 66 15 64 64 18 18 74

Grandes 96 77 4 57 63 24 43 54 35 30 30 60

Total 87 68 8 26 41 51 25 36 55 24 23 67

FONTE: SEBRAE (2001, p. 46)

Nota-se que a maioria dos investimentos, chegando a quase 90%, sdo feitos utilizando
recursos proprios, tanto para as pequenas quanto para as grandes empresas, salientando que
mesmo para os proximos 2 anos, isto €, a previsdo de novos investimentos em infra-estrutura
continuara sendo com recursos proprios. Esse fato mostra a falta de mnfianga do empresario
no dangamento econdémico do governo brasileiro e a instabilidade financeira imposta por
fatores externos, ficando muito dificil o conhecimento do ambiente externo da organizagdo. O
empresario prefere ariscar 0os us proprios recursos, obedeaendo ao seu préprio cronograma
de investimento a se expor perante 6rgéos fornecedores de recursos.

Os recursos ofereddos pelo BNDES sd0 menos utilizados nas peguenas empresas,
mostrando que o incremento do capital dessas, pelo uso dodinheiro pablico, € menor que nas
grandes empresas. Vale lembrar que o indice de empresas que nunca investiram tomando
empréstimo do BNDES € muito grande, 66% das empresas pesquisadas, confirmando, assm,
o indice anterior, investimentos com reaursos proprios.

Outros bancos governamentais também ndo apresentam grandes montantes de
empréstimos para investimentos, tanto para as pequenas, quanto para as grandes empresas,
mantendo as mesmas proporcdes dos vaores emprestados pelo BNDES e a situacéd
apresentada pelos bancos privados ndo foge aesses mesmos indices, ainda mm ligeiro
aumento nas peguenas empresas e declinio nas grandes empresas.

Todavia, observa-se que aintencdo das empresas em gerd, através dos indices de previsdo
para os proximos dois anos, é utilizar de forma acentuada os reaursos de terceros para
investimento em infra-estrutura.

A busca do recurso nos bancos privados, em relagdo aos bancos governamentais, aumenta

nas peguenas empresas e diminui nas grandes empresas, embora 0 percentua de uso, a




exemplo do que ocorre @M 0S recursos governamentais, permaneca menor pelas pequenas
empresas.

A pequena empresa enfoca, geralmente, 0 mercado local, com modesto poder econémico-
financero, ndo investe em tecnologia de ponta, com administracéo, quase na totalidade,
familiar (SALDINI, 2001).

Segundo Leite e Caillods (1985, apud BERNARDES, 1999, p. 09), 0 esss as
caraderisticas da peguena enpresa:

e identificam e eploram um segmento bem espedfico: o atendimento a mercados
marginais ou periféricos, de padréo popular, permite as empresas oferecerem produtos
de qualidade mais baixa, tecnologia mais simples e custo inferior;

« mantém uma grande flexibilidade operacional, tanto em termos de mobilidade
geogréfica como de organizacéo do trabalho e utilizacdo da méo-de-obra, que lhes
permite adaptar-se rapidamente & flutuagdes e evolucdes da demanda.

Todavia, existe haoje, impulsionadas pela globaizaggo da economia e aterceirizac& no
mercado produtivo, gerando assm, diversas novas frentes de producdo, peguenas empresas
com produtos de dta qualidade eméo-de-obra especializada. Pode-se, aqui, citar as empresas
de suprimentos de informatica, desenvolvimento de softwares, consultoria empresarial,
laboratorios clinicos, entre outras.

Salomon (1986, apud BERNARDES, 1999, p. 08) apresenta as fguintes caraderisticas
para apequena anpresa

* Possui uma tenaddade econébmica alquirida daravés de muitas horas de trabalho,
disposicéo para enfrentar tempos dificeis e devada @pacidade de iniciativa;

* Absorve um estil o de controle individual do proprietario;

* Restringe-se aum Unico mercado bésico;

« Normamente ocorre utili zacdo de méo-de-obra intensiva;

+ Tende adesenvolver atividades com baixa intensidade de capital;

* Apresenta melhor desempenho em atividades que requeiram habilidades ou servicos
especiali zados,

+ Garante sua sobrevivéncia pela proximidade com o mercado explorado e,
conseqientemente, responde mais rgpido e inteligentemente & mudancas que nele
ocorram.

Ainda outras caracteristicas sdo citadas por Batalha (1989, apud BERNARDES, 1999, p.

08), tais como:



* H4& necessidade dos dirigentes srem envolvidos em todas as decisdes dentro da

empresa;

* Apenasumaou duas pesas permanecem envolvidas com o processo dedsorio dentro

da empresa, normalmente 0s proprietarios,

 Fdta tempo disponivel ao dirigente para daborar o plangamento do seu

empreendimento;

» Possui umapequena fatia de mercado;

 Existe um contato pes®a entre a diretoria da empresa e a maior parte dos

trabalhadores,

e A empresa ndo mantém posicdo daminante no mercado através de um produto

importante;

» Encontram-se intimamente ligadas ao mercado locd.

Embora @wm um dto indice de mortalidade, segundo o SEBRAE (1999), 80% das
pequenas empresas ndo ultrapassam os primeiros dois de vida, detém grande importancia
econbmica no Brasil, representando 98,3% do total das empresas, respondendo por 20,4% do
PIB e por 59,4% da méo-de-obra ativa (SALDINI, 2001).

2.2 A EMPRESA SUPERMERCADISTA

2.2.1 CONSIDERACOES GERAIS

Tendo como findidade predpua adistribuicdo de aimentos, as empresas do ramo de
supermercados, crescem a cada dia etendem a @nflitarem em ferrenha cncorréncia, sendo
eliminadas as de alministracéd mais frégeis, cedendo espag para & demais que se anpliam
ou surgem atodo o momento.

O supermercado consiste na evolucéo do comércio de alimentos e ndo alimentos, mas de
necessidade basica no lar, desde a comercializac@® feita por mercadores. pessoas que se
encaregavam de omprar mercadorias em uma regido de éundancia e levala a outras
regides carentes dessas mesmas mercadorias, vendendo-as de porta em porta ou mesmo em
pontos pré-determinados, caracterizando, assm, o ponto comerciad (HUBERMAN, 1986).
Ese comércio evoluiu com o advento da Revolucéo Industrid do séaulo XVIII, dando
margem a @merciaizacd de uma gama maior de produtos. Depois, com a Revolucéo
Temoldgica e continua evoluindo aé o presente momento, pois a cada dia se aia uma

novidade dentro da cmmercializagéo feita pelos supermercados. Por volta dos anos 60 do



seculo XX, as tradicionais vendas deram lugar a0 auto-servico que evoluiu para
supermercados e hipermercados (CERNICCHIARO, 2001).

As mudangas no regime tributério e na politica de industridizagdo do presidente Juscdino
Kubstchek motivaram o desenvolvimento dos sipermercados no Brasil, a partir dos anos 60.
Além dis, o crescimento da clase média e amigragio urbana também cortribuiram. O
advento da televisgo foi fator importante porque divulgou as lojas e os produtos (ARAUJO,
2001, p. 27).

Em 1966, havia no Brasil 997 lojas de supermercadaos, passando para 7.832 lojas dez anos
depais, chegando em 2001 a 24 mil lojas de supermarcados. A década de 1970 foi marcada
pela implantagdo de lojas com portes maiores, trazendo ensinamentos, inclusive, do exterior
se transformando em modelo para outros supermercados brasileiros. A década de 1980,
marcada pela hiperinflag@®, proporcionando dificuldades no gerenciamento dos
supermercados, facilitou o inicio do proceso de informatizago. Outros fatores tiveram
influéncia na evolucdo dos supermercados, tais como a estabilizacdo da economia, a abertura
do mercado brasileiro na década de 1990, consolidando o setor supermercadista. O Codigo de
Defesa do Consumidor surgiu nessa mesma década, forgando os supermercados a reverem seu
comportamento perante seus clientes (ARAUJO, 2001, p. 27).

Ao longo da histéria e@ndmica, 0 comércio se desenvolveu conforme a necessdade de
consumo da populagdo, “entrando no cendrio historico no século Xl, evoluindo a passos
largos, transformando a Europa Ocidental em conseqiiéncia disso” (HUBERMAN, 1968, p.
18), mas os supermercados tiveram uma evolugdo notéria na década de 1960 (ARAUJO,
2001), como se segue

VENDAS: pontos comerciais no qual o vendeiro atendia aos clientes sgparados por um
balcdo de dendimento, onde a mercadoria solicitada era preparada de aordo com a
necessidade do fregués.

AUTO-SERVICO: esses mesmos pontos comerciais continuaram atendendo s clientes,
de modo dferente. Agora, o cliente escolhe amercadoria de seu desgjo, ficando a mesma
exposta em prateleiras retilineas em um namero maior de produtos ofertados e, na saida do
estabelecimento, um local determinado para pagamento dos valores correspondentes aos
objetos escolhidos. Essa expressdo define, hoje, todo o0 setor supermercadista, em
determinadas col ocagdes.

SUPERMERCADOS: consiste na evolucdo desses auto-servigos, que tinham um numero
limitado de produtos, melhorando a oferta cm a devacé@ donumero de itens em exposicao,

fadlitando o abastecimento do cliente, que ajora, nd precisava mas visitar diversos



estabelecimentos, podendo ter as uas necessdades bésicas supridas em um sO
estabelecimento.

HIPERMERCADOS: retrata a epansdo do supermercado, oferecendo, além de um
numero ainda mais elevado de itens basicos, outros produtos que concorrem pela necessdade
geral do consumidor, incluindo casas especializadas, trabalhando em separado, embora sob o
mesmo teto comercid, inclusive alimentacé pronta e @sas de diversoes.

A empresa do ramo supermercadista representa, hoje, consideravel importancia no setor
econdbmico naciona, abrigando numeros de caédter efetivamente relevante. Segundo
Gongalves (2000), os auto-servicos, supermercados e hipermercados, alcancaram juntos um
faturamento de R$ 60 bilhdes no ano de 1999, representando 6% do PIB e proporcionando
emprego amais de 670 mil brasileiros, gerando um lucro liquido de 1,3% sobre o patriménio
liquido.

2.2.2 SISTEMA PRODUTIVO

O sistema produtivo dos supermercados varia de administracéo para alministracdo mas,
em sua maioria, 0 que se busca é uma melhor qualidade nos srvicos prestados e uma maior
capacidade de giro de estoque dos produtos comerciali zados.

Conforme Barrizelli (2001), duas formas de dominio de mercado séo adotadas no mundo
empresaria: diferencas valorizadas pelos clientes e reducéo do custo.

As diferencas valorizadas pelos clientes & déo pelo encantamento que o comerciante
procura dar a0 consumidor do seu produto, podendo agregar valores que estimulem o seu
consumo, fazendo, concomitante a is, a divulgagéo daquilo que venha fazer a diferenca no
consumo do seu produto e o produto do concorrente, por meio de Ganais de @municacao.
Comumente, 0os supermercados procuram atrair novos clientes e manterem seus atuais clientes
através de promocgdes dos us produtos, todavia, nem sempre, a esse procedimento
agregando, também, melhorias no atendimento ao cliente, explicitando a qualidade do servico
prestado.

A reducdo do custo mais significante veio através do modelo just in time, que procura
eliminar os estoques nas diversas etapas da producéo. No caso dcs supermercados, onde seu
principal produto € a prestacio de servicos, pois os estoques ficam por conta dos produtos de
revenda, a glicacd do modelo torna mais eficiente a relaggo com os fornecedores. As
empresas do ramo supermercadista seledonam seus fornecedores, conforme suas

particularidades e mantém umarelagdo comercial com 0s mesmos, quase sempre, duradouras,



caraderizando a reposicdo continua do estoque mediante o giro dos produtos, ficando,
basicamente, por compra apenas a primeira negociaggo com o fornecedor.

De modo geral, aindistria se dd muito bem com o supermercadista que dnda ndo se aualizou
teaol ogi camente, mas muito mal com quem j& se aualizou. E predso ver qual é o foco do
fornecedor, para quem esta voltado, para que tipo de vargo. Se de esta focado no pequeno e
no médio, atemologia dnda ndo é problema, mas se esta focado no grande, precisa utilizar-se
teologicamente. E quando se fala em tecnologia, fala-se em embaagem, qualidade dos
produtos, servigos, logisticae processos.

O lado bam disso tudo é que houve uma revolugéo nos negécios com atecnologia. O comeg
foi com o ECR (Resposta Eficiente a Consumidor), que é o ponto de partida para tudo o que
estd mudando nas relagdes de negécios. Os grandes fornecedores e supermercadistas
entenderam que, juntos, poderiam usar a teanologia como fator de redugdo das ineficiéncias e
custos, compartilhando s ambientes de trocas de informagies, sgam elas financeras ou
comerciais. A teaologia é uma vantagem competitiva i mportantissma para os vargjistas.
(ARAUJO, 2001, p. 16).

Ainda ha predominancia madca da cmercializacdo de produtos do género alimenticio,
limpeza perfumaria ehigiene pessoal. Entéo a gplicaca® desse diciente modelo para reducéo
de estoques trouxe grandes beneficios, estimulando o gro dos produtos comerciaizados pelo
estabelecimento, reduzindo perdas, espedficamente, nos produtos mais pereciveis tais como
congelados, resfriados e hortifrutigranjeiros, melhorando a qualidade dos srvicos e dos bens
e proporcionando 0 exercicio da aividade com um investimento menor. O capital investido
ficou concentrado no imobilizado e na qualificagdo témica do pessoa, passando o capita
referente a0 estoque a pertencer ao fornecedor dos materiais. 1sso se da a medida que os
controles dos estoques tornam-se dicientes, fazendo o giro dos produtos comercidizados

menor que o prazo de pagamento dos produtos aos forneaedores.

2.2.3 SISTEMA DE GESTAO

A gestdo de um pequeno supermercado, diferente de uma grande empresa
supermercadista, é feita de forma simples, em sua maioria, ndo dando lugar a aplicaggo de
tenologias avancadas de aministracdo, tendo, todavia, avancado muito depois da
globaizac& da emnomia. Para efeito de andise desse trabalho, pesquisou-se dois tipos de

gestdo: gestdo docapita e gestdo dos recursos humanos.

2.2.3.1 GESTAO DO CAPITAL

O capital investido em uma empresa de supermercado, geramente, atende a investimento
no imobilizado, principamente maquinaria e balcdes expositores, ficando o imével como
locacdo de terceiros. O capital de giro é buscado em forma de cmmpra aprazo na maior

guantidade posdvel e venda avista, também, namaior quantidade posdvel.



A venda aprazo néo obtém a simpatia do comerciante supermercadista, pois siatradicdo é
comprar a prazo para vender a vista, mas a modernidade vem provocando mudancas
profundas no setor, inclusive a inclusdo da venda aprazo sistemética, como € o caso da venda
no cartdo de crédito. Essa foi resigtida até o Utimo reaurso, pois aém de provocar uma
necessidade de capitd de giro proprio, ainda geraumataxa alministrativa que variade 2 a5%
do vaor comercializado, dependendo do potencial de venda do estabelecimento. Outra
moddidade de venda aprazo que tem crescido nosetor supermercadista €éavenda por cheque
pré-datado, pois 0 comerciante se sente mais seguro tendo em sua mao o cheque do cliente e
ainda tem a possibilidade de negociar ese deque no mercado financero, antecipando a
entrada do dinheiro, muito embora provocando uma reducéo no lucro, pois nunca essataxa de
desconto do cheque € levada em conta no momento da precificag®. E encarada como uma
eventualidade e aumenta as despesas financeiras. Além dessas duas modaidades de venda a
prazo, ainda eistem outras, tais como promissorias e aé mesmo cadernetas, em caso de
supermercado localizado em cidades peguenas ou arearura. Todavia, sdo modalidades de
venda aprazo menos representativas.

Como a transformacdo ainda ndo foi totalmente absorvida pelo setor supermercadista eo
empresario nem sempre se d4 conta do momento econdmico vivido pela economia brasileira,
tende aacompanhar a concorréncia e apromocéo para arair o cliente passou a ser mais forte
no ambito financeiro que na oferta de produtos por pregos mais atrativos. Da-se maior prazo
para o cliente pagar suas compras. O cliente mmpra uma vez e, antes de vencer ess débito,
compra de novo, pois 0s prazos £ alongam cada vez mais, e acébam ndo saldando o débito
total em algum momento da transacdo comercial, provocando a inadimpléncia. Para um
comerciante que ja nem podia vender a prazo, pois o seu cgpital ndo fora preparado para esse
tipo de comercializagdo, vender a prazo onera o seu custo e, Como esse aimento no custo ndo
€ repassedo no preqo, acaba por provocar uma deficiéncia de caxa, reforcado pela
inadimpléncia provocada pela prépria venda aprazo. Esse risco é cada vez mais crescente
(ARAUJO, 2001).

Uma gestdo mais eficiente do cgpital ndo pode desconhecr a propria evolugéo do
negocio, e arelacdo tanto com os fornecedores, quanto com os clientes deve grimorar o uso
datecnologia

A adogdo do ECR (Resposta Eficiente ao Consumidor) vem crescendo no pais, com a
efetivacdo de projetos-piloto e aconquista de resultados significaivos no que se refere a
diminuicd de perdas, aumento do giro do estoque e a reducdo dos custos. O CPFR
(Plangjamento, Previsao das Vendas e Reabastecimento Colaborativo) estd um passo adiante e
exigira que & empresas pensem um pouco aém, dividindo ainda mais informagBes com seus



parcaros. Em muitos casos, é preciso superar as barreiras culturais existentes, que restringem a
diseeminag&o de informagdes (KANITZ, 2001, p.27).

O avanco tecnologico vem oferecendo reaursos de administracd das bens e pessoas mais
modernos e dicientes para os sipermercados, contudo 0s recursos humanos continuam sendo

foco de grande @encéo das empresas.

2.2.3.2 GESTAO DOS PRECOS

As empresas sipermercadistas, em geral, se preocupam com o custo das mercadorias para
revenda eo custo da mao-de-obra an primeiro lugar, tendo a sua a@encéo voltada para o custo
com energia e étrica também, por ocasido do radonamento de energia no ano de 2001. Os
demais custos e despesas tais como, depreciacd, telefone, manutencéo, combustiveis e
outros, embora sejam, também preocupantes, ficam em segundo plano.

A consciéncia de economia, que vai gjudar a poupar energia, pode trazer um beneficio direto
aos upermercados, que é adiminuicd de astos. Na ceta, vamos descobrir que existem
meios de poupar energia € ao fazélo, estamos diminuindo custos, um item essencia na
operacdo de nossas empresas (COUTINHO, 2001, p. 06).

Com a competitividade aumentando, 0 supermercadista ja comeca a se preocupar com 0s
custos de um modo mais genérico, inclusive dedicando atencdo espedal a necessdade do
cliente, investindo em treinamento do pesal, buscando um melhor atendimento. Na verdade,
o foco principa é sempre o lucro e ele sabe que aistos menores, bem como vendas maiores,
podem proporcionar maiores lucros, umavez que o custo fixo ficamais diluido.

Contudo, para melhor atender seu cliente, a oferta de um mix que venha satisfazer seus
anseios, além do bom atendimento, € fundamental. O giro dos produtos ofertados precisa ser
adequado a0 fluxo de caxa da empresa, portanto a escolha do mix e a administracéo das

compras $0 adquire relevada importancia no desenvolvimento da enpresa supermercadista.

Quem ndo acerta no mix ja sabe é queda no faturamento e na rentabilidade. ... na éoca do
plangjamento, o supermercadista deve realizar um estudo pera identificar se existe dguma
caegoria, ou versdo de produto que os clientes desgjam e sualoja ndo vende. Contudo, nédo se
pode simplesmente ir abarrotando a &eade vendas. E preciso analisar se o produto serd @paz
de arair fluxo, rentabilizar o negdcio e fideli zar clientes (CASTRO, 2001, p.30).

Mesmo com o intuito de fidelizar clientela ou com a preocupacdo de ter custos fixos mais
baixos, a boa administracdo dos precos, tanto no preco de aisto que depende muito da
negociacdo no momento da compra, quanto na formacé do pre@ de venda que depende de
um sistema @nsistente para identificacdo dos custos e despesas fixas, bem como sua
adequacd ao produto de revenda, os materiais ou mercadorias para revenda assumem papel

relevante na gestdo dos supermercados.



2.2.3.3 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

A méo-de-obra utilizada nos supermercados €, em sua grande maioria, formadano proprio
meio profissional da &ea. Grande parte formada dentro da propria empresa e uma boa parte
migra de uma empresa para outra, mas dentro do mesmo ramo e funcdo. No entanto, as
grandes empresas ho ramo supermercadista, ja buscam profissionais espedalizados e observa-
se a preenca de pessoas com curso superior € uma infima minoria com cursos de
especializagdo e pos-graduacio (VERRI, 2001).

O gerenciamento de recursos humanos é centralizado e, quanto menor a empresa, mais a
figura do dono é ressaltada, decidindo quase tudo. Em alguns casos, o profissional de uma
grande empresa substitui 0 seu cargo na empresa pelo seu proprio negocio, geramente uma
pequena empresa, pelo menos no inicio, aplicando ali a experiéncia alquirida na grande
empresa (CERNICCHIARO, 2001).

As empresas ja mais adiantadas tecnologicamente fazem algum investimento na sua méo-
de-obra, procurando melhorar o atendimento ao cliente aravés de anpregados mais treinados.
Com o foco no cliente e impulsionado pela concorréncia, o empreendedor melhora a sua
qualificacdo como empresario, buscando resultados mais satisfatorios (POLI, 2001).

Outro fator que pode levar uma anpresa desmotivada a &cancar a prosperidade é o
envolvimento de todo o grupo em busca de um objetivo comum, o0 sucess, vencendo 0
paradigma da administracéo hieré&rquica pela administracéo participativa.

A administrac® participativa pregada pelas empresas, que ontrapdem as antigas leis
hierérquicas estabeleddas pelo mercado, vé nas pessoas a forgamohilizadora etransformadora
dos negdcios. Criam-se conselhos de alministracio eleitos pelas proprias unidades, traba ha-se
mais em grupos, faz-se um plang/amento estratégico participativo, de forma que todos tém a

chance de conhecer melhor o negécio e a maioria se integra mais, oferecendo maior
produtividade (MARTINS, 2001, p.29).

Quando oempresario se ewolve de forma definitiva nesse treinamento, reconhecendo que
ele é o primeiro que precisa de mudancas na relagdo pessoal, chegando mesmo a distribuicdo
dos lucros ou prémios por metas alcancadas, geramente, o resultado é vitorioso. Uma politica
de recursos humanos mais transparente traz uma maior integracéo entre os funcionérios e a
administracéo.

2.2.4 PROCESSO SUCESSORIO

A caraderisticadominante de administrac@® da empresa supermercadista, principalmente
as peguenas empresas de supermercados, € a administracéo familiar, enfrentando, assm, os
problemas inerentes a sucessio. O procesd sucessdrio na anpresa cuja administracéo € de

caraderisticafamiliar € longo e complexo, chegando adurar aé 10 anos e dguns escondem a



verdade sobre areal condicéo dretiva da empresa. Os sucessores devem ser preparados,
testados e reconhecidos por todos dentro da empresa. Na pratica, poucas S0 as liderancas
gue preparam os us sucesores (RIBEIRO, 2001).

Essa conjectura leva muitas empresas do setor a desgparecerem na fase de sucesséo, pois
n&o suportam as nuances provocadas pelo proces. Os ucedidos devem ser bastante fortes
emocionamente paraaceitarem que falharam em muitos casos, quando 0s icesres passam
a procedimentos mais eficientes e, também, quando deparam com StuacBes em que 0S
sucessores ndo sejam executivos perfeitos. O processo deve seguir seu proprio caminho.

Numa sucessdo bem redizada, o sucedido deve passar abs mais jovens u conhecimento
adquirido ao longo do tempo, transmitindo, assim, experiéncias e seguranca, mas deixando
gue 0s sucesres utilizem a propria aiatividade edesenvolvam seus métodos pessoais para
enfrentar o dia-a-dia da empresa.

2.3 A PEQUENA EMPRESA SUPERMERCADISTA

A peguena empresa do ramo supermercadista sofre as mesmas restricdes que as demais
pequenas empresas de outros stores da economia brasileira: capital de giro, crédito dos
orgdos financeiros, mao-de-obra pouco especializada, falta de treinamento e concorréncia.
Conforme Ribeiro (2001), cerca de 73% das pegquenas empresas brasileiras sdo de gestdo
familiar, ndo fugindo a essa regra & peguenas empresas de supermercados, sabendo-se,
assm que essas empresas baseiam suas principais caracteristicas nos seus fundadores. Por
um lado, ese fator acrescenta as pequenas empresas de supermercados vaores como
resisténcia e determinacdo, mas por outro lado sofrem, pelo mesmo fato de serem geridas
pela familia, 0 mal da estagnacdo: continuar fazendo o que deu certo até agquele momento.
Todavia, no mundo dos negocios, estar parado pode significar andar para tras, pois a
concorréncia ndo datrégua.

As empresas, independente do seu porte, apenas sobrevivem se dcancarem o lucro. A
mudanca no mercado mundial exige para a continuidade das empresas a quebra de muitos
paradigmas, sendo gLe o plangjamento e aorganizacdo vém se transformando em uma das
condicdes para que a empresa alcance esse objetivo.

... 35% das empresas que iniciam suas atividades fecham no primeiro ano de funcionamento.
... 65% das empresas que resistem ao primeiro ano, fecham depois do terceiro ano e 1/3 do
restante também fecham suas portas apés algum tempo. A causa mais comum para esse
desastre empresaria sdo problemas no gerenciamento (SEBRAE, 1999, apud BUGELLI,
2001, p. 18).



Buscando solucéo para esse entrave, a pequena empresa de supermercado tem contratado
exeautivos com experiéncia para auxiliarem no processo sucesdrio ou aé mesmo para
alavanca os negdcios. Investem em softwares de gestdo, mas em sua maioria, ficam com a
frustracd® do “deu errado”, pois as mudancas sdo parciais aterando o quadro de gestdo
apenas de forma superficial. A contratagdo de mnsultoria espedalizada nem sempre tem sido
a saida, pois os executivos contratados para ocuparem 0S cagos, em geral, acabam
conflitando com aguém da familia e a mnsultoria ndo colabora no processo de preparo
funcional de dgum familiar.

Os pequenos supermercados para alcancarem mais poder nas negociagdes com
fornecedores, se preocupam muito com as compras das mercadorias para revenda, dada a sua
hegemonia, procuraram se unir em associagoes espedaizadas, sendo uma das mais antigas a
AVAES — Associagdo des Vargistas do Espirito Santo, que iniciou com a associacéo de 4
pequenos vargjistas, chegando a mais de 60 lojas de supermercados, inclusive, algurs
chegam a posalir mais de uma loja, e aé mesmo ouros cresceram e sdo, agora, grandes
supermercados. Essa ssciacdo esta, hoje, com uma cmpra superior a U$ 3,5 milhdes, feita
de maneira centralizada, mas distribuida diretamente nas lojas pelos fornecedores. Esse
trabalho, desenvolvido para otimizar as compras, evoluiu e gpresenta, atualmente, outras
frentes de trabalho em prol dos seus associados, como, por exemplo, treinamento dos
supermercadistas e empregados e venda através do cartdo de crédito proprio. Todavia, pouco
se tem feito no tocante as custos fixos dos supermercados, considerando, inclusive sua
heterogeneidade, embora ndo deixando de ser preocupante também (AV AES, 2001).

Guimar&es (2001) fala sobre a Redeconomia, asociagd® fundada en 1998 por sete
empresas, expandindo e thegando a 13 varegji stas, atualmente, todas localizadas no estado do
Rio de Janeiro. A Redemnomia driga pequenaos supermercados, of erecendo-lhes suporte nas
compras de mercadorias, investimento em merchandising, padréo visual de loja e procurando
um atendimento a dientes mais personali zado, chegando até mesmo a ser considerada como
acao estratégicade sobrevivéncia da pequena enpresa de supermercados. Mantém, inclusive,
uniformidade etreinamento nas novas contratagbes, mesmo praz de pagamento nas compras
e recebimento nas vendas, além de possuir cartdo de crédito proprio, atendendo a todos os
seus associados, sempre procurando custos mais baixos.

Para que & peguenas empresas ndo desapaream e continuem competitivas, elas devem
investir em informatizag8o e profissonalizago. Neste contexto, o fluxo de caxa, o controle
de estoque, a informatizagéo da loja, a definicdo do peco de venda e aconcorréncia sao
pontos fundamentais que o vargji sta deve ter em mente par administrar seu negécio (VERRI,
2001, p. 08).



A pequena empresa supermercadista vem se desenvolvendo na informatizagdo com o
intuito de atender melhor aos seus clientes, evitando que 0os mesmos migrem para lojas
maiores, administrando com mais eficiéncia as compras, 0s estoques e aprecificacdo dos

produtos comercializados.

24 COMENTARIOSFINAISDO CAPITULO

O empresariado brasileiro concentra-se na formacdo de peguenas empresas e essas tém a
predominéncia da alministracéo familiar e, por consequéncia, sem a aplicacdo de técnicas de
administracd que venha proporcionar uma transparéncia minima na gestdo dos negocios.

Quando a empresa dinge um tamanho consideravel, passando de micro (empresas com até
9 empregados) para pequena anpresa (empresas com um numero de enpregados que vai de
10 a49), por exemplo, a gestéo exige a aplicacé de témicas especializadas tanto no capital
guanto em reaursos humanos para o suprimento do negaécio.

Para que a gestdo do capita investido pcssa trazer o retorno minimo esperado, quando o
negaocio cresce, fugindo ao controle visual do dono, a alministracéo geral fica sem dados para
orientacdo na tomada de decisdo e 0s erros $0 muito comuns nesse ambito, levando a
empresa a descontinuidade. E comum o esvaziamento do capital de giro, evadido por
aplicacdo sem plangjamento em obras de melhorias, gerando gastos que ndo aumentam o
ativo imobilizado, mas apenas melhoram a gparéncia do imével, ou mesmo quando aumentam
o0 ativo imobilizado ampliando &eas de vendas ou estadonamentos, ou adquirindo maquinas
mais modernas procurando o acompanhamento do desenvolvimento tecnoldgico do setor a
gue pertence Quando a ampresa aitra en caéncia financeira, procura empréstimos,
achatando seu lucro pelo pagamento de juros, e es® gasto ndo tem como repassar ao custo,
pois £ repassado expde aempresa de forma a ficar fora da concorréncia. Esse procedimento
gera o efeito cascata equanto mais empréstimo se faz mais € gerada uma necessidade futura
de outros empréstimos, até que se dega no porto de comegar a reduzir empregados e
estoques. De modo geral, sem um estudo prévio de viabilidades, mas é impulsionado pela
falta de recursos financeiros.

A gestdo do custo no negécio, independente de qua sgja de, implementa informacbes
témicas que proporcionam maior visibilidade econémicanatomada de dedsdo, que vai desde
a incluso de um novo produto, passando pelo gperfeicoamento dos produtos ja exigentes,
chegando até aretirada de um produto de mercado. Mas is© com o conhedmento dos efeitos

gerados pela decisdo tomada.



Uma pequena empresa de supermercados, ndo fugindo a regra da peguena empresa
brasileira, passa por todo ese proces, dém de estar assstindo a uma invasdo do seu
mercado por empresas com capital estrangeiro e teologia de administracdo muito mais
avancada.

A implementacdo de técnicas modernas de alministragd gera austos, que na maioria das
vezes, ndo é supartado peo pequeno supermercadista, e acaba se submetendo ao pior, que €
comecar e abandonar o projeto de modernizaggo inacdado, perdendo, assim, o investimento
até ai feito.

Uma forma mais simples de gerenciar 0s pregos pode ser alcangada pelos peguenos
supermercadistas, desde que tenham em mente essa necesddade, deixando de lado o
empirismo historico. Ess procedimento representa avanco cultural para o empresario que,
muitas vezes, surgiu no mercado por falta de opcéo de trabalho ou por herdar da familia
aquele negacio.

Gerenciando de forma smples, mas eficiente, o custo do seu bem ou servico, a enpresa
pode subsistir em condices desfavoraveis de mercado, mesmo que para is providéncias
radicas tenham que ser tomadas. Por exemplo, a diminuicdo do faturamento pa falta de
capital degiro.

Apresenta-se, a seguir, uma pesquisa sobre os diversos sstemas de aisteamento
disponivel na bibliografia atual, dentre os quais um ou outro pode ser implantado em

peguenas empresas sipermercadistas.



3 SISTEMASDE CUSTEIO

Este capitulo apresenta uma pesquisa literéria sobre os sstemas de aisteio, procurando
enfocar 0 desenvolvimento de novas técnicas de gestdo que auxiliam o gerenciamento
empresarial de acordo com os principios e métodos de asteio pertinentes ao enfoque

desgjado, que € apredficac@ nas pequenas empresas sipermercadistas.

3.1 A CONTABILIDADE DE CUSTOS
O sistema contébil é o principal e o mais confiavel sistema de informacdo quantitativo em
guase todas as organizacOes. Segundo Horngren, Foster e Datar (2000, p. 2), es® sistema

deveriaoferecer:

» Formulacdo das estratégias gerais e dos planos de longo prazo: inclui desenvolvimento de
novos produtos e investimentos em ativos tangives, tais como equipamentos e investimento
em ativos intangiveis tais como marcas e patentes e recursos humanos, sendo que
freqlentemente envolve aelaboracio de rel aorios espedficos.

» DedsOes de alocagéo de recursos com énfase no produto e no cliente, tanto quanto no
preqo: envolve, geralmente, relatérios obre arentabilidade do produto, entre outras tais como
categoria de marcas e canai s de distribui ¢éo.

» Plangamento e @ntrole de custo das operagdes e atividades: envolvem relaérios sobre
recetas, custos, ativos, exigibili dade das divisdes, fabricas e outras areas de responsabili dade.

» Mensuracdo da performance e avaliagdo das peswas. faz-se, aqui, a mmparacdo dos
resultados obtidos com os plangjados, podendo esta baseado em medidas financeras ou réo.

» Adequacdo com a regulamentacdo externa e as exigéncias legais de publicagdo do
demonstrativos: regulamentagdes e estatutos prescrevem os métodos contébeis a ser seguido e
esss relatérios devem ser pulicados de aordo com os principios fundamentais da
contabilidade, influenciados pelo Conselho Federa da Contabilidade (CFC). Esses relatérios
financeiros visam informar a adonistas que estdo tomando a dedséo de comprar, manter ou
vender agdes da empresa, quando se tratar de uma sociedade andnima (S/A), e também ao
governo que avaia por eles a ontribuicdo tributéria do negdcio e, ainda, a fornecelores e
institui ¢des financeiras que os toma por base para operagdes de aédito.

A contabilidade de custos, “utilizada no seallo XVI pelo Arsenal de Veneza para
numeraggo de pegas inventariadas, pegas padronizadas e intercambiaveis e técnicas de
administracd de suprimentos’ (MAXIMIANO, 2002, p. 37), mensura e relata informagdes
financeras e ndo-financeras reladonadas a ajuisicdo e a consumo de recursos pela
organizacdo, fornecendo informacdes para a contabilidade gerencial e para a contabili dade
financara. Enquanto a mntabilidade financeira dabora relatérios destinados aos usuérios
externos e a mntabilidade gerencial elabora relatérios destinados aos usuarios internos da
organizacao.

Ha uma aencéo toda especia para aadministragdo e control e dos custos da empresa, dado que,
se 0s custos forem e evados, sobrard pouco pararemunerar setores vitais na empresa (diretores,
gerentes, proprietérios, bancos, governo, etc.). Esta preocupacdo espedal com o custo € um dos
grandes motivos para o surgimento da contabili dade de custos. Basicamente, aém dos estoques,
(que interferem no lucro bruto), a mntabilidade de austos concentra asua d@encdo nos custos da
empresa, voltada para o controle etomada de dedsdo (MARION, 1998, p. 111).



O gerenciamento do custo é uma das principais tarefas dos gestores, delineando as acdes
gue os gerentes devem tomar para satisfazer os clientes, todavia, sem prgjudica a

rentabilidade do negdécio, mantendo-se o cotidiano sob controle.

A contabilidade de aistos engloba técnicas da cntabilidade geral e outras témicas
extracontabeis para o registro, organizagdo, andlise einterpretaciio dos dados reladonados a
producdo ou a prestagio de servigos ... podendo ser aplicada aos rvigos publicos e as
empresas ndo-lucrativas (LEONE, 1995, p. 09).

N&o somente as empresas, mas também as instituicbes ®m fins lucrativos e o governo,
podem fazer uso desse ramo da ontabilidade. As ingtituicdes €m fins lucrativos devem
apurar 0S ®US custos, gustando-o a red necessidade, evitando os desperdicios e
administrando a aplicacgdo dos recursos despendidos pelos colaboradores mais
adequadamente. O governo aplicando as técnicas de austeio, faz uso das recursos publicos
com maisjustica social.

As dedsdes tomadas hoje influenciardo os resultados de ananhd, podendo comprometer a
continuidade da empresa. Assm como 0s gestores em geral estd0 cada vez mais conscientes
da importancia da qualidade dos produtos ofereddos aos clientes externos, os gestores da
contabilidade gerencia e de austos estdo primando pela qudidade da informacdo contabil,
visando a sua melhor aplicac®.

3.2 NOMENCLATURA DOS CUSTOS
A nomenclatura dos custos, assm como em outras aress de estudos, passa por “uma
profusdo de nomes para um unico conceito e também concetos diferentes para uma mesma
palavra’ (MARTINS, 2000, p. 24). Para o desenvolvimento dess trabalho serdo usadas as
nomenclaturas conforme se segue, abaixo definidas.
» Receita: sdo vaores recebidos pela venda de bens ou prestacédo de servigos, que
venham contribuir para a recuperacd do custo da empresa representando aumento no
seu patrimoénio.

Nas empresas comercials, as recétas s0 representadas pela venda de mercadorias adquiridas
para esse fim. Nas empresas de prestagéo de servigos, as receitas 80 constituidas por todos os
rendimentos provenientes da remuneracéo por servigo prestado ... podem ser ndo decorrentes
daprincipal aividade econdmica empresa ... (FRANCO, 1996, p. 46).

Independente do setor econémico a0 qual pertence a empresa, tem-se areceta
bruta das vendas. Dessa, deduzem-se os impostos, os abatimentos e as devolucdes

para se chegar areceita liquida das vendas.

Na receita bruta ndo se incluem as vendas cancd adas, 0s descontos incondicionai s concedidos
€ 0s impostos ndo cumulativos cobrados destacadamente do comprador ou contratante dos



quais 0 vendedor dos bens ou prestador dos servicos seja mero depositério (Art. 31°, Parégrafo
Unico, LEI 8981/95, apud FUTIDA, 2002, p. 07).

Dentre os impaostos ha uma diferenciacdo na sua avaliacdo para deducdo. Se a
empresa for uma industria, inclui-se o 1Pl nas dedugdes. Se mmeércio ouservigos, ndo
entra o |Pl nas dedugdes, mas inclui-se ISSnas dedugbes das empresas prestadoras de
servicos. Os abatimentos 80 descontos concedidos apés a efetivacdo da venda e as
devolucdes referem-se a vendas efetivadas mas ndo concluidas, isto é, ndo aceitas pelo
comprador.

Quando a empresa € inscrita no SIMPLES, terd como deducdo da receita bruta de
vendas, 0s percentuais definidos pelo gowerno, para se chegar a receta liquida das
vendas. A microempresa é classficada conforme receta bruta anual, ano calendario,
até R$120.000,00 e anpresa de pequeno pate é classificada a partir desse vaor, até
atingir o valor de R$1.200.000,00 como receita bruta awual de vendas (Art. 4°, LEI
9.732/98, apud FUTIDA, 2002, p. 31).

Gasto: “ Sacrificio financeiro com gque a entidade arca para obtencéo de um produto ou
servico qualquer, sacrificio esse representado pa entrega ou promessa de entrega de
ativos’ (MARTINS, 2000, p. 25).

Todo o comprometimento da empresa, independente para qua seja 0 uso dobem
OU Servico, se pago ou apagar, se conditui em gasto.

Investimento: “Gasto ativado em funcéo de sua vida Util ou beneficios atribuiveis a
futuros periodos’ (MARTINS, 2000, p. 25).

Os bens a disposicdo da ampresa para utilizagdo na atividade empresarial, no
proces produtivo oupara revenda, permanecem escriturados no ativo daempresa dé
gue parao fim especifico sgja onsumido.

Custo:

Custo pode ser definido como um sacrificio ou a desisténcia do uso de recursos para usé-los
em determinado fim ... sdo registrados inicialmente numa forma dementar e depois agrupados
de vérias maneiras parafadlitar diversos tipos de dedsdo ... (HORNGREN, 1985, p. 47).

Os recursos 0 utilizados no exercicio da atividade empresarial, com o intuito de
se produzir bens ou servicos. Enquanto o consumo dcs recursos é destinado ao
proces fabril ou a prestacdo dos rvicos, seja em forma de matérias-primas, méao-
de-obra, insumos ou atividades de goio a producéb, 0 montante desse valor
consumido, formao custo.

Custo de Aquisicdo: sdo 0s gastos que a empresa compradoratem para que o material

fique disponivel em seu estoque, aplicavel as empresas industriais e comerciais, tais



como, por exemplo, além do preqo pago ao fornecedor pelo materia, o frete, o seguro,
a amazenagem e outros. Deve-se levar em consideracdo 0s impaostos reauperavels,
extraindo-se 0 seu valor do preco de wmpra e 0S impostos ndo-recuperaveis
deixando-os integrar o preg de compra. Oliveira; Perez Jr (2000, p. 78), dizem:
Nas empresas industriais, os tributos indiretos— IPl e ICM S — pagos pela empresa compradora
em decorréncia da ajuisicdo de matérias-primas, materiais de anbalagem e demais materiais
utilizados na producdo representam, de acordo com a legisacdo pertinente, créditos da
empresa @ompradora @m o governo. Tais créditos sdo compensados com 0s impaostos da
mesma natureza que sao devidos pela mesma empresa por ocasido das vendas dos produtos
acbados. Dessa maneira, os vaores dos impostos reaperavels pagos na auisicdo das

matérias-primas e dos demais materiais utili zados na produgéo ndo devem compor o custo de
aquisicéo que serdincorporado aos estoques.

Essa ocorréncia se daem uma empresaindustrial, que por ocasido do recolhimento
do IPI edo ICMS, obtém a sua gpuragéo mediante os valores incidentes bre a venda
menos os valores contidos na compra. O tratamento dos impostos é diferenciado
conforme o0 setor econdmico a que pertence a empresa. “O Pl é sempre somado ao
preco do produto saido de um estabelecimento industrial. Na empresa comercial, o IPI
deveintegrar o custo do produto ou da mercadoria pararevenda” (CARONE, 2000, p.
30).

Custo de reposicdo: segundo ludicibus e Marion (1999, p. 148), “é o preco de
mercado de um bem em estado de novo, que tenha amesma utilidade de um bem ja
existente no ativo daempresa’.

Assim, quando se compra a matéria-prima ou mercadorias para revenda por um
preco diferente daguele existente no estoque, considera-se o estoque total, isto &, o
saldo em estoque mais a quantidade comprada pelo preco da dltima compra. Como
exemplo, citam-se ludicibus e Marion (1999, p.149):

Supando uma empresa que tenha alquirido, em TO uma mercadoria por $25; em T1, vende
esta mercadoria por $40. Se fosse repor toda a mercadoria em T1 predsaria de $30. A
contabilidade de austos de reposicédo apuaria
Vendas .. 40
(-) Custo de Reposugao dasVendas R (0]
(+) Lucro em vendas ganho pelo fato deo &stoqueter variado
de preco de $25 para $30 (denornl na-se Economia de Cus-
to Redizada) ... 05
(=) Lucro Realzado 15

O custo de reposicdo avalia os materiais por uma glicago mista entre a aaliacdo
pelo método do PMPm e o UEPSm. Os pregs 80 atualizados, tanto para efeito de
utilizacdo, como para avdiacd doestoque, a @da compra, ndo pela média ponderada,
mas pelo preco efetivamente pago ao fornecedor.



A apuracd doresultado pela mntabilidade tradicional, ndo leva em conta o custo
de reposicéo, mas a antabilidade de custos pode aplicar essatémica, fornecendo uma
informacé mais coerente com a realidade do mercado. O resultado apurado pela
avaliacéo dos materiais em estoque fica sujeito a realizacdo da receita, isto é, a venda
des< produto.

» Custo das Vendas. uma expressio genericamente usada para denominar 0 consumo
de recursos necessrios e primordiais para aefetivacdo das vendas. Marion (1998, p.
84), assm define:

A expressio custo das vendas € bastante genérica, devendo, por essa razéo ser especificada por
setor da economia:

- para empresas industriais o custo das vendas é denominado Custo do Produto Vendido
(CPV);

- paraempresas comerciais o custo das vendas é denominado Custo das Mercadorias Vendidas
(CMV);

- para empresas prestadoras de servigos o custo das vendas é denominado Custo dos Servigos
Prestados (CSP).

» Despesa: “Todo sacrificio (esforgo) redlizado pela enpresa no sentido de obter
receita” (MARION, 1998, p. 78).

Recursos utilizados no exercicio da atividade empresarial, mas com o intuito de
produzir receta, reaursos consumidos fora do processo fabril, nem por isso sendo
menos importantes no ocessd aziendal sdo, também, considerados despesas . Pode-
se citar como exemplo os honorérios da diretoria alministrativa, comissio sobre
vendas, fretes bre vendas, depreciacdo, salarios da alministragdo, materiais de
expediente e outros insumos e atividades componentes do processo administrativo e

comercial.

3.3 CLASSIFICACOES DOS CUSTOS
Necessario se faz dasdficar os custos para melhor entendimento no seu estudo. Diversas
sd0 as formas de classficagio desses custos. Nesse trabalho, as classificagbes consideradas

restringem-se a dassificac@® pela variabilidade epelafacilidade de docacdo.

3.3.1 QUANTO A VARIABILIDADE

A andlise da variahili dade dos custos, diante de parémetros sledonados [0 bases de volume,
pontos de referéncia, medidas fisicas, unidades quantitativas [0 resulta no aparecimento de
alguns comportamentos que podem ser bem definidos em termos mateméticos, constituindo
relagdes inteligiveis e perfeitamente utilizaveis em model os de plangjamento, controle etomada
de dedsdes (LEONE, 1981, p. 67).



Pelo que expde Leone (1981), nenhum custo é varidvel ou fixo para sempre, depende da
selecd do parémetro indicador da informagdo. Com efeito, tomando-se a méo-de-obra, ea
sera varidvel quando se puder relaciona-la a0 objeto produzido sem necessidade de rateio,
mas  essa mesma mao-de-obra, ainda que epecificana producéo ndo puder ser identificada
com aproducéo sem a necessdade de rateio, ela se @mnstitui em um custo fixo. Pode-se tomar
como exemplo a méo-de-obra utilizada en um lavador de carros. o valor pago aos
empregados que esta registrado em documento trabalhista @mwmo mensd, se @nstitui em custo
fixo, pois independente de se lavar ou réo lavar carros, es® custo sera incorrido, todavia, o
valor pago por cada carro lavado, mesmo registrado em documento trabalhista, mas que
depende da execugcéo doservico para se concluir, se @nstitui em custo variavel. Assim, nem
todo custo direto na execucdo do servico, referente a méo-de-obra se congtitui em custo

variavel, depende do parametro selecionado.

A clasdficag8o dos custos, considerando sua relagdo com o vdume de producéo, divide-os em
custos fixos e austos variaves. Custos fixos sdo agueles que independem do nivel de aividade
da empresa no curto prazo, ou sgja, ndo variam com alteragdes no volume de produgdo, como
saédrio do gerente, por exemplo. Os custos varidveis, ao contrério, estdo intimamente
reladonados com a producéo, isto &, crescem com o aumento do nivel de dividade da empresa,
como s custos da matéria-prima, por exemplo (BORNIA, 2002, p. 42).

N&o obstante, um custo fixo pode ser fixo em relac® ao volume como define Bornia
(2002), todavia, pode se dterar no tempo. O salario do gerente ndo varia mnforme a
variabilidade da producéo, mas varia se houver um regjuste salarial, que pode ser anual, mas
pode ser mensal, ou em qualquer outro periodo, basta que para isso hgja uma decisdo
governamental ou de ordem sindicd, e nese @so, o volume produzido néo teve relacéo direta
com a variaggo do sal&io do gerente, mas 0 objeto da producéo (produto acebado) sofre
conseqiéncias dese aimento, levando sobre si a parcela cabivel, sob pena de provocar perda
no retorno do capital investido. Por outro lado, o custo com a méo-de-obra direta, que estd
intimamente relacionado com a producéo, nem sempre sera variavel, pois quanto ao volume
produzido € preciso estabelecer 0 volume maximo de producéo daquele cntingente de méo-
de-obra para, a partir dess marco, consideré-lo variavel, sendo ele sera fixo. E namaioria dos
casos € assim que acontece. Em um periodo a producéo tende aser diferente do outro, mesmo
se mantendo o nimero de trabahadores. Diversos s8o os fatores que podem provocar essa
variagdo: qualidade da matéria-prima, cgpaddade produtiva das méqguinas, estado psicologico
do trabalhador, e outros.

Os custos podem, ainda, ser classificados em semivaridveis e semifixos Os custos
semivariavels séo agueles que “sofrem variagd em funcdo do volume da producéo ouvenda,

mas ndo exatamente na mesma propor¢dn”’ (WERNKE, 2001, p. 15). Pode-se dtar como



exemplo um aluguel que tem um valor fixo, combinado como minimo, e apartir desse valor
acrescenta-se um percentual da producdo ou venda. Os custos emifixos “permanecem
congantes por certo periodo, alterando-se em degraus até dingir um novo patamar de
atividade” (WERNKE, 2001, p. 15). Um vaor pago pelo uso de uma marca por exemplo,
pode ser contratado em $1.000 enquanto as vendas daqueles produtos estiverem abaixo de
$100.000, saltando para $1.500 quando as vendas daqueles produtos atingirem $100.000. Ess
valor pode ser aumentado novamente quando as vendas atingirem $150.000, assm por diante,
aumentando-se 0 valor pelo uso da marca conforme os patamares estabeleddos para as vendas
dagueles produtos objeto do contrato.

3.3.2 QUANTO A FACILIDADE DE ALOCACAO

Conforme a incidéncia do consumo de recursos, deve-se ter uma dasdficac®. Essa
classificagdo norteia a alocacdo deses recursos consumidos ao produto dreta ou
indiretamente.

Outra clasdficag8o bastante importante na tomada de deciséo, para os custos, de acordo com a
facilidade de identificacio dos mesmos com o produto, processo, centro de trabalho ou qual quer
outro objeto: a separagdo dos custos diretos e custosindiretos.

Custos diretos sdo aqueles fadlmente relacionados com as unidades de docagdo de custos
(produtos, processos, setores, clientes, etc). Exemplos de wstos diretos em relagio aos produtos
sdo a matéria-prima e a mao-de-obra direta. A aocago e a andise desses custos sdo
relativamente simples.

Custos indiretos ndo podem ser facilmente atribuidos & unidades, necesstando de docagdes
paraisso. Exemplo de astos indiretos em relagdio aos produtos séo a méo-de-obra indireta e o
aluguel. As alocagtes causam a maior parte das dificuldades e definigBes dos $stemas de wistos,
pois ndo sdo simples e podem ser feitas por varios critérios. A problemética da docagio dos
custos indiretos aos produtos e andlise dos mesmos déa origem ao que vamos denominar métodos
de awsteio (BORNIA, 2002, p.43).

O recurso consumido na producéo, quando pode ser relacionado as unidades produzidas,
diretamente, é classificado como custo direto e o0 recurso consumido na producdo, que
necessita de rateio para sua docacéo a unidade produzida, é classificado como custo indireto.

3.4 CUSTO DOSMATERIAIS

Como uma empresa estd sempre em movimentacao, 0 seu estoque varia an quantidade e
preco a quase toda nova negociacdo, dai a necessdade de se avaliar rotineiramente o material
comprado, 0 material em estoque e 0 material utilizado na fabricaggo ou venda (MARTINS,
2000). Além do gasto com a matéria-prima, inclui-se os materiais de embalagens e materiais
de consumo ou auxiliares.

Os materiais séo avaliados, usuamente, pelos critérios do prego médio, primeiro que

entra, primeiro que sai (PEPS) e ultimo que etra, primeiro que sa (UEPS), que séo



demonstrados a seguir, sabendo-se que o critério do prego médio e o critério do UEPS
exigem, na avaliacdo, a glicag@o do método movel e o método fixo.

Tomando-se, como exemplo, as compras de materiais de um determinado produto “P’, em
um més, conforme tabela 05, fazse a avaliacdo desses materiai s pelos critérios apresentados

por Martins (2000) que sdo: preco médio movel e fixo, primeiro que entra, primeiro que sai

(PEPS), Ultimo que entra, primeiro que sai movel e fixo (UEPS).

Tabela 5 — Ficha de Estoque do Produto “P”

Dia Compras Utilizagio
Quantidade-kg | Preg Unit-$| Total-$ | Quantidade-kg

03 1.000 10,00 10.000,00 X

15 2.000 11,65 23.300,00 X

17 X X X 2.200

23 1.200 13,00 15.600,00 X

29 X X X 1000

3.4.1 Avaliacdo dos Materiais pelo Prego Médio

Quando se utiliza o critério do preo médio para avaliagd dos materiais, tem-se duas
posshilidades: fazer a média ponderada entre o estoque anterior e a Ultima compra a cada
nova compra, para glica a témica do reco médio ponderado mével, o preco do material
utilizado para fabricagio e o vaor do estoque variam a cda compra e fazeg a média
ponderada entre o estoque anterior e todas as compras do periodo, somente no final desse
periodo, para aplicar a técnica do preco médio ponderado fixo, o preco domateria utilizado
parafabricacdo e o valor do estoque variam somente no final do periodo.

N

» Preco médio ponderado movel (PMPm): o preco é atudizado, conforme tabela 6, a
cada compra.
Tabela 6 — Preqo Médio Ponderado Movel
Ficha de Estoque do Produto " P"
Dial Compras Utili zecdo Estoque
Quant-kg | Pr.Unit-$| Tota-$| Quant-kg | PMPm-$ | Total-$| Quant-kg | PMPm-$ | Total-$
03 1.00 10,00] 10.000 X X X 1.00 10,00] 10.000
15 2.000 11,65| 23.300 X X X 3.000 11,10] 33.300
17 X X X 2.200 11,10] 24.420 800 11,10] 8.8
23 1.200 13,00] 15.600 X X X 2.000 12,24] 24.480
29 X X X 1.000 12,24 12.240 1.000 12,24] 12.240
Tot 4.20D 11,64] 48.900 3.2 11,46 36.660 1.000 12,24] 12.240

O preco de custo do produto fabricado, com a aplicacdo desse método, acompanhara a
variagdo do preco de compra dos materiais utilizados e, por consegiiéncia, o preg de venda
também.



» Preco médio ponderado fixo (PMPf): o preco é cdculado somente no final do
periodo, conforme tabela 7.

Tabela7 — Preqo Médio Ponderado Fixo

Ficha de Estoque do Produto " P"
Dia Compras Utilizago Estoque
Quant-kg| Pr.Unit-$ | Total-$ | Quant-kg | PMPf-$ | Total-$ | Quant-kg | PMPf-$ | Total-$

03 1.000 10,00 10.000 X X X X X X

15 2.000 11,65 23.300 X X X X X X

17 X X X 2.200 11,64 25.614 X X X

23 1.200 13,00 15.600 X X X X X X

29 X X X 1.000 11,64 11.643 1.000 11,64 11.643
Tot 4.200 11,64 48.900 3.200 11,64 37.257 1.000 11,64 11.643

Apurase um Unico preco, durante o periodo, para gropriacéo do custo dos materiais
utilizados na fabricagéo e aualizac&o dovalor do estoque no periodo.

Uma comparacgo entre aaplicaca® do método do preco médio ponderado mével e o fixo,
no caso do preco de cmpra @n ascensdo, mostra que o0 preco de custo dos materiais
utilizados, em um mesmo periodo, fica menor com a aplicacdo do méodo do preco médio
ponderado mével, enquanto que o valor em estoque ficamaior. Logo, o prego de venda, tendo
como base o custo de fabricacdo, ficard menor com a aplicaggo do método do preco médio

ponderado mével. Todavia, o preqo ficamais atualizado.

3.4.2 Avaliacdo dos Materiais pelo PEPS

O PEPS primeiro que entra, primeiro que sai, é também conheddo como FIFO, “ First In,
First Out”, e avalia os materiais conforme sua utilizacdo, como mostrado na tabela 8, pelo
primeiro que entra no estoque da empresa.

Tabea 8 — Primeiro que Entra Primeiro que Sai

Ficha de Estogue do Produto " P"

Dia Compras Utili zacdo Estoque

I Quant-kg] Pr.Unit-$] Total-$| Quant-kg] PEPS-$ | Total-$] Quant-kg] PEPS-$ | Totd-$
03 1.00 10,00{ 10.000 X X X 1.00] 10,00]  10.000
15 2.00 11,65| 23.300 X X X 3.000] 11,10f 33.300
17 X X X 2.2M| 10,90] 23.980 800] 11,65 9.3
23 1.200 13,00] 15.600 X X X 2.000 12,46 24.920
29 X X X 1.00 11,92] 11.920 1.00 13,00 13.000
Tot 4.2 11,64| 48.900 3.200] 11,22| 35.900 1.00] 13,00 13.000

A utilizacdo desse critério de avaliacd dos materiais proporciona um preco de custo

menos atuaizado, fazendo-se chegar a0 preq de venda, portanto, menos atualizado. O valor



do estoque, enquanto isso, fica avaliado pelos preqos das Ultimas compras, portanto a um
preco mais atua. Para ess critério, ndo ha diferenciacdo entre os métodos mével e o fixo.

Tanto um como ouro levaria o controle paraa primeira wmpra.

3.4.3 Avaliacdo dos Materiais pelo UEPS

O UEPS ultimo que entra, primeiro que sai, também conheddo como LIFO, “Last In,
First Out”, avalia os materiais quanto a sua utilizacg conforme o Ultimo que eitra, podendo
ser pelo método movel ou fixo o controle.

N

» UEPSM: a gropriac® domateria é feita pelo preco da Ultima compra que antecale
a utili zacdo, conforme tabela 9.

Tabela9 — Ultimo que Entra Primeiro que Sai Mével

Fichade Estoquedo Produto " P"
Dia Compras Utilizago Estoque
Quant-kg| Pr.Unit-$ | Total-$ |Quant-kg| UEPSm-$| Total-$ |[Quant-kg| UEPSm-$| Total-$

03 1.000 10,00/ 10.000  x X X 1.000 10,00 10.000
15 2.000 11,65 23.300 X X X 3.000 11,10 33.300
17 X X X 2.200 11,500 25.300 800 10,00 8.000
23 1.200 13,00 15.600 X X X 2.000 11,80 23.600)
29 X X X 1.000 13,000 13.000 1.000 10,60 10.600
Tot 4.200 11,64 48.900 3.200 11,97} 38.300 1.000 10,60 10.600

Ese método atualiza o preco pela Ultima cmpra. A utilizac® dos materiais fica
apropriada com o Utimo pre@ e o estoque avaliado pelos pregs anteriores. Em uma
economia inconstante, proporcionaum prego mais gustado ao mercado.

» UEPSf: por esse método a apropriacgdo do material € feita somente apds o

encerramento do periodo que se quer avaliar, conforme tabela 10.

Tabela 10— Ultimo que Entra Primeiro que Sai Fixo

Fichade Estoquedo Produto " P"
Dia Compras Utilizago Estoque
Quant-kg | Pr.Unit-$ | Total-$ |Quant-kg| UEPSf-$| Total-$ | Quant-kg | UEPSF-$ | Tota-$

03 1.000 10,00 10.000 X X X X X X

15 2.000 11,65 23.300 X X X X X X

17 X X X 2.200 11,77 25.900 X X X

23 1.200 13,00 15.600 X X X X X X

29 X X X 1.000 13,00 13.000 1.000 10,00 10.000
T ot 4.200 11,64 48.900 3.200 12,16 38.900 1.000 10,00 10.000,

Ese método atualiza o prego no final do periodo avaliado. Somente pelo esgotamento do
estoque da ultima compra do periodo é que se busca o prego da mwmpra aterior. O estoque
final tende aficar avaliado por um preg mais desatualizado, porque o Ultimo a ser comprado
no periodo sera o primeiro a sair do estoque. “Em periodos de pregos ascendentes, 0 método



UEPS resulta em lucros menores do que o PEPS, ja que o custo dos bens vendidos % baseia
em custos mais recentes e, portanto, mais elevados’ (COPELAND; KOLLER E MURRIN,
2002, p. 82). A formagdo do preco, além de levar em consideraggo o custo dcs bens, levaem
conta, também, a competitividade do mercado.

Ao se comparar a avaliagd dos materiais pelos diversos critérios, observa-se que o
resultado contabil da empresa estd em funcdo do critério utilizado.

Empresas diferentes adquirindo mercadorias nas mesmas qualidades, pelos mesmos pregos, e
vendido nas mesmas condigBes, suas Stuagdies reds seriam as mesmas, cCoOm a mesma
guantidade de estoque, porém suas demonstragdes financeiras seriam diferentes, porque usaram
critérios também diferentes, embora todos se baseassem no custo de ajuisicéo (FEA/USP 1998,
p. 106).

O critério PMPm, proporciona um pre@ de venda mais gjustado, tanto para controle da

utilizacdo, quanto para controle do estoque, levando-se an consderagcéo que se trata de
meédias.

3.5 CUSTO DA MAO-DE-OBRA
A méo-de-obra utilizada pelas empresas representa um custo relevante, porém mais
eXpressvo nas empresas prestadoras de servigos, pois  constituem em seu principa custo.
“Cada organizagé parece ter sua propria interpretacéo de diversas classificagdes de custo de
méo-de-obra’ (HORNGREN, 1995, p. 58).
A classificacdo mais comum para amao-de-obra é méo-de-obra direta (MOD) e mao-de-
obraindireta (MOI).
A méao-de-obra direta decorre do gasto com pessoal que trabaha diretamente sobre o produto
em elaboragdo, desde que sgja posdvel a mensuragdo do tempo despendido e aidentificagéo de
guem o executou ... inexistindo, porém, a posshilidade de se verificar quanto cada produto
consome do tempo total da pessoa constitui-se améo-de-obra indireta ... ndo obstante, outro

tipo de concetuacdo trata amo direta toda e qualquer méo-de-obra utilizada na producéo ...
(MARTINS, 2000, p. 141).

Quando o empregado fica a disposicdo da empresa em cardter permanente, a legislacéo
brasileira Ihe confere o direito de receber, no minimo 220 horas no final do més, ainda que
sua remuneracé sgja por hora trabahada, independente desse empregado ter ou néo ter
trabalhado. Quando ocorre esse fato, a mao-de-obra direta, mesmo sendo paga por hora
trabalhada, se constitui em um custo fixo.

Além do sd&rio pago ao trabalhador, aaescenta-se @ custo da méo-de-obra & horas
extras e 0s encargos sociais, podendo ainda ocorrer outros gastos tais como: vestuario,
alimentacdo, transporte, salde e outros. Espedficamente no Brasil, 0os encargos assumem
valores expressvos, por isso devem integrar o custo de méo-de-obra, acompanhando sua

classificacgo, se direta, varidvel, indireta ou fixa.



A méo-de-obra, podendo ser reladonada diretamente a unidade produzida, sem a
necessidade de rateio, e a volume de producdo sera considerada um custo direto e variave.
Porém, se a mdo-de-obra néo puder ser relacionada diretamente a unidade produzida e
acontece independente do volume produzido serd considerada um custo indireto e fixo,
acompanhado, respectivamente, dos gastos adicionais com a mesma. Quando a méo-de-obra é

consumida em atividades que ndo se reladonam com a producéo é classificada como despesa.

3.6 TIPOSDE SISTEMA DE CUSTEIO

Conforme a necessidade do cliente, cliente esse interno ou externo, o sistema de custeio
deve variar, para que melhor atenda ao solicitante. Pode-se, assim, ter sstemas de austeio por
ordem e sistemas de steio por processo, em simultineo ou separadamente. Exisem

empresas que alotam osdois sstemas, e outras que alotam gpenas um sistema de austeio.

3.6.1 SISTEMA DE CUSTEIO POR ORDEM

Neste sistema, os custos si0 acumulados a uma determinada unidade ou lote de um produto ou
servigo. Considerase uma ordem uma empreitada que consome recursos para trazer um
determinado produto ou servigo ao mercado. O produto au servigo € freqientemente feito sob
medida ou por encomenda, tal como um servico de auditoria (HORNGREN, FOSTER E

) DATAR, 2000, p.67).
“E o0 sistema que aaumula e registra dados de operacdes das fébricas que trabalham sob

regime de fabricagdo ou prestacd de servicos por encomenda’ (LEONE, 2000, p.235).

O cliente deverg, nese sistema, especificar com bastante clarezaos dados da producéo,
pois % trata gpenas de um cliente para aquela producdo. N com pouca freqiéncia
encontram-se &ritos entre os empresarios provocados por divergéncia no item produzido, o
gue, ndo obstante, tenha que ser apenas um item. Pode ser um lote de produtos. Por exemplo,
a construcé de um chaé, um servico de ansultoria, ou a fabricacgo de um navio. O n&o
atendimento ao cliente gera aniflito, pois a possbilidade de existir outro cliente para aguele

mesmo produto € peguena e as vezes inexistente.

3.6.2 SISTEMA DE CUSTEIO POR PROCESSO
Horngren, Foster e Datar (2000, p.67) dizem: “nesse sistema de custeamento, o0 custo de
um produto é obtido pela média dos custos acumulados a uma grande quantidade de unidades
similares”.
No sistema de asteamento pa processo ndo ha, normalmente, o pedido do cliente. A fungéo
comercial estuda o mercado, as vezes induz o mercado a sentir a necessdade de consumir o
produto e is é feito, principalmente, por meio de propaganda. O mercado aceita o produto. A
empresa tem condi¢bes de oferecélo pdo preco que o mercado estd disposto a pagar. O
process de producdo é comandado pela fungdo comercid. Apos os estudos de viabilidade, o

produto sera fabricado e langado no mercado. S&o produtos padronizados, fabricados em série
(LEONE;, 2000, p.236).



O sistema produtivo por processo atende aneaessidade da empresa de colocar produtos no
mercado de forma continua. Apura-se o custo do produto pela média dos gastos acumulados
na sua producéo. Nese @so, ndo ha pedido do cliente paraum produto espedfico, o resultado
da producdo vai parao estoque, para dender os pedidos conforme chegam na empresa. Esse
fato ndo impede aempresa de ter uma producéo programada, ou sgja, ter uma venda @wmo
meta e produzir conforme essa meta. Geralmente, os produtos com alto consumo popular, tais
como energia détricae dimentos, entre outros, sdo produzidos por esse tipo de processo.

A operacao de fabricagdo é feita numa seqiiéncia de vérios processos independentes, ou, entéo,
numa sequéncia de vérios processos paraelos. O processo anterior fabrica parcia mente o
produto e o transfere para 0 préximo passo ou pocesso. ... poderd, também, produzir um

componente que sera a outro processo que fard a montagem desse mmponente a outro
componente ou ao proprio corpo do produto principal (LEONE, 2000, p. 236).

As figuras 2 e 3 mostram, respectivamente, o proces® produtivo em seqiéncia e o
proceso produtivo paralelo.

Fatores Produtivos Produto final
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Figura 2 — Proces Produtivo em Sequiéncia (Fonte: Leone, 2000, p.237)

Pode se ter como exemplo uma prestagéo de servicos de transportes coletivo. O trangporte
de passageiros £ @nstitui no produto e o seu proceso € seqiiencia. Assim: tem-se a méo-de-
obrado motorista e améo-de-obra do cobrador como uma seqiiéncia de processo, tendo como
fim o transporte do passageiro.
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Figura 3 — Processo Produtivo Paralelo (Fonte: Leone, 2000, p.237)



A producéo de um alimento tal como salsicha exemplifica ese proces® produtivo. O
produto final é asalsicha ja devidamente embalada, passando-se por process paralelos, tais
como, por exemplo:

» aprovidénciada enbalagem de atacado (caxa);

» aprovidénciada enbalagem daunidade de vargjo (lata);
» aprovidénciada cane;

» afabricacdo dasasichg;

» a mlocagdo das slsichas nas latas;

» a mlocagdo daslatas de salsichas nas caixas.

Pode-se estabelecer process independentes nessa producdo, inclusive, conforme for o
preco de transferéncia, se 0 mercado oferecer prego menor, pode-se optar pela compra de um

ou mais itens dessa produgéo.

3.7 CUSTO-PADRAO

A idéia do Cugto-Padrédo € a definicdo de um padréo para os custos, funcionando como
auxilio ao controle na empresa. E uma definicdo da forma de se trabahar as informagoes,
entendido como método de custeio.

Diz Bornia (2002, p.89):

O método do custo-padrdo consiste em:;

e fixar um custo-padréo, que servirade referéncia paraa andli se dos custos;

e determinar o custo redmente incorrido;

e levantar a variagdo (desvio) ocorrida entre o padréo e o red;

e andisar a variag8o, a fim de auxiliar na procura das causas (motivos) que levaram aos
desvios.

Martins (2000, p. 332) diz que eistem doistipos de padrdes, quais sjam:

Custo-Padré@o ldeal — é ohtido através dos valores conseguidos pelas melhores condigdes
posdveis de trabaho e aproveitamento da matéria-prima, com exploragdo da capaddade da
empresa em 100%. O custo-padréo ided, em franco desuso, nasceu da tentativa de se fabricar
um custo em laboratério.

Custo-Padréo Corrente — diz respeito ao valor que aempresa fixa como meta para 0 préximo
periodo para um determinado produto ou servigo, mas com a diferenca de levar em conta as
deficiéncias sabidamente eistentes em termos de qualidade de materiais, méo-de-obra,
equipamentos, fornedmento de energia, etc. E um vaor que aempresa considera dificil de ser
alcangado, mas ndo impossivel (MARTINS, 2000, p.332).

O Cugo-Padrdo tem como dbjetivo fixar uma base de comparagdo entre os custos
ocorridos e os custos estabeleddos como padréo, ndo caracterizando ese como mais uma

forma de contabilizacdo dos custos e sim como, uma témica auxiliar na apuragdo e controle



dos custos, somente se tornando eficiente quando ja existe uma apuracdo dos custos reds
incorridos (MARTINS, 2000).

Leone (1981, p.62) afirma que o custo-padrao “é obtido através de operacdes repetitivas,
guando s indicadores fisicos estdo perfeitamente relacionados com a variabilidade dos
guantitativos, portanto bem definidos’. Todavia, nem todos os tipos de custos poderdo ser
padronizados, apenas aqueles bem definidos em relacéo ao comportamento do custo e dgum
parémetro operacional padronizado.

O uso do custo — padrdo esta generalizado pelos fabricantes do mundo todo, afirmam
Horngren, Foster e Datar (2000), conforme pesquisa demonstrada na tabela 11.:

Tabelall- O Uso do Custo-Padréo

PAIS UTILIZAM O C-P (%)
Estados Unidos 86
Irlanda 84
Gra— Bretanha 76
Suéda 73
Japéo 65

FONTE: Horngren, Foster e Datar (2000, p. 159)

Ess percentual é an relacd as empresas pesquisadas, sendo que a pesquisa na Irlanda
demonstrou que o custo-padréo era mais utilizado para materiais diretos (84%), méo-de-obra
direta (69%) e custos indiretos de fabricacd (59%). Para explicar a popularidade do custo
padréo, a pesguisa aponta, em ordem deaescente de importancia, como demonstra a tabela
12

Tabelal2- Popularidade do Custo-Padréo

M ativo EUA | Canada | Japao | G.Bretanha
Gerenciamento do custo 1° 1° 1° 2°
Formaggo e pditicade preco 2° 3 2° 1°
Plang amento, orcamento e controle 3P 2° 3P 3P
Elaboracdo de demonstracdo financeira| 4° 4° 4° 4°

FONTE: Horngren, Foster e Datar (2000, p. 159

Pelo que expdem os autores, no gerenciamento dos custos, tem para essss empresas
pesquisadas, o custo padrdo maior eficiéncia, seguido pela formacdo da palitica de preco,
sendo menos utilizado no plangjamento, orcamento e controle, bem como na elaboracéo de
demonstracéo financeira.

O padréo denominado ideal ndo é enpregado para deitos de avaliac® de desempenho e
um padrdo mais rigido somente poderia ser alcancado em empresas que possam oferecer
condicdes favoraveis ao controle e apuracdo dos dados, e a longo prazo, pois a curto prazo
acabaria por provocar a desmotivaggo, uma vez que dificil mente seria atingido. As empresas

gue ndo oferecem boas condicbes para aimplementacdo podem usar um proces semelhante,



usando, por exemplo, o custo histérico como base de valor, embora devess o contador de
custos ter em mente que ndo tem reamente um padré e sim, apenas, uma base de
comparagéo (BORNIA, 2002).

A fixacéo de um padrdo €, geramente, uma tarefa da engenharia da producéo, e pode
tomar como base materiais, mao-de-obra ou horas-maquina eoutros, cabendo a contabil idade
de custos a transformac&o dos padrfes fisicos em monetérios, is para evitar que os padrbes
venham ser a simples média do que se passou, 0 que hdo é muito desgjavel. Aconselha-se a
implementacdo do padréo em caraer gradual, podendo comegar por um produto ougrupo de
produtos ou, ainda, por um departamento (MARTINS, 2000).

Segundo Horngren, Foster e Datar (2000), os dados redizados podem ser em quantidades
e/ou valores obtidos no processamento da producéo e os dados orcados estabelecidos pela
engenharia da producdo, normamente, sfo efeitos de estudos de tempos e movimentos,
congituindo-se em padrfes. As variagcOes s0 obtidas pela ammparagdo entre os dados orcados
e os dados redizados, demonstrando os valores, ou quantidades obtidas, sendo favoréaves (F)
guando os dados redizados si0 menores que os dados orcados e desfavoraveis (D) quando os
dados redizados s50 maiores que os dados orgados.

As variaghes do custo-padréo podem ser utilizadas para o aperfeicoamento do processo,
procurando-se aidentificacdo das posdveis causas das mesmas. A variacdo de prego déase
guando ha oscilagdo de preco no mercado. Por exemplo: uma compra de materiais mal
elaborada (D), umaboa negociacd na compra dos materiais (F), o aumento de sal&rios (D), o
aumento no valor do kwh de energia (D) e outros. A variacd de diciéncia ocorre quando as
guantidades de insumos redizadas diferem das quantidades de insumos orcadas. Esse padréo
€ estabelecido pela sua medicé em determinado nivel de produgéo. Horngren, Foster e Datar
(2000, p. 160) dizem: “uma producéo pode ser considerada ineficiente quando emprega mais
insumos do que os estimados para obtencdo da producéo red, e diciente quando ccorre o

contrario”.

3.8 PRINCIPIOS E METODOS DE CUSTEIO

Os principios de custeio definem o enfoque peo qual é anadlisada a informacéo ma
avaliacdo de um sstema de asteio e os métodos de austeio definem a forma que os dados séo
processados para gerar as informagdes. Bornia (2002, p. 51) diz:

A andlise de um sistema de astos pode ser efetuada sob dois pontos de vista:

e primero: andisa-se se o tipo de informagdo gerada é aequado as necessidades da empresa
e quais eriam as informagdes importantes que deveriam ser forneddas ... a relevancia das
informagdes depende de sua finalidade ... a adise do sistema, sob este enfoque, é
denominada principio de custe o;



e segundo: levando-se em considerac@o a parte operaciona do sistema, ou sgja, como s
dados sio processados para aobtencdo das informagdes, a expressio método de austeio €
empregada para referir-se ao sistema visto sob este prisma.

Passxse, a seguir, a uma andlise mais detalhada dos principios e métodos de custeio

apresentados por Bornia (2002).

3.8.1 CUSTEIO POR ABSORCAO INTEGRAL
No custeio por absorcéo integral, todos os reaursos aplicados na producéo de bens ou

servicos, sao imputados diretamente a0 custo dessa producéo.

No custeio por absor¢do integral, ou totd, a totaidade dos custos (fixos e variaveis) sdo
alocados aos produtos. Este sistema se reladona com a avaliagdo de estogues, ou sgja, com 0 uso
da ontabilidade de aistos como apéndice da contabilidade financeira, que se presta a gerar
informagdes para usuérios externos a empresa. Assm, podemos, simplificadamente, identificar
ese principio como o atendimento das exigéncias da contabili dade financera para avaliagio dos
estoques. Muitas vezes, entretanto, suas informagdes o, também, utilizadas com fins gerenciais
(BORNIA, 202, p. 55).

A figura4 mostra aintegracdo dos custos ao produto pelo custeio por absor¢éo integral.

Custo Fixo
—

Custo Variavel Produto

Figura4 — Custeio pa Absorcéo Integral

O custo variavel representa consumo de reaursos conforme o volume produzido, variando
0 seu total na proporcdo que varia aproducéo e o custo fixo, representa mNsUMo de recursos
independente da producdo. O custo total do produto é asoma do custo variavel com o custo

fixo.

3.8.2 CUSTEIO POR ABSORCAOQ IDEAL

Quando a defini¢cdo do custo toma todos os gastos com a fabricac@o, mas separa 0 gasto
com recursos de maneira ineficiente, nd o computando no custo do produto, passando aidéia
do custo de fabricacd apenas dos recursos efetivamente groveitados no proceso de
fabricacdo, d&-se o custeio por absorcéo ideal.

No custeio por absorgdo ided, todos os custos também sdo computados como custos dos
produtos. Contudo, 0s custos reladonados com insumos usados de forma n&o-eficiente



(desperdicios) ndo sdo alocados aos produtos. O custeio por absorgdo ided adapta-se ao auxilio
do controle de custos e ao apoio ao processo de melhoria continua da enpresa (BORNIA, 2002,
p.56).
A figura5 mostra a gropriacdo dos custos pelo sstemade austeio por absorcéo ided, isto
€, destacando os recursos consumidos de maneira ineficiente, que ndo foram agregados ao

produto.

Custo Fixo .
I

-
t

Custo Variavel

., | Produto

sonipedsag

Eficiente

Figura5 — Custeio pa Absorcéo Ided

“Os custos dos produtos pelo custeio por a absorgéo ided sfo pasdveis de ser atingidos a
longo prazo, caso se diminem os desperdicios do processo produtivo. A diferenca entre os
custos ideais e os custos obtidos pelo custeio integral indicao valor unitério dos desperdicios
(BORNIA, 202, p. 63".

A andlise dos desperdicios oferece informacdo para amelhoria do proces produtivo e
guanto mais detalhada, mais rapidamente ageréncia de producéo poderafazer a glicago das
correg@des. A adocé do principio de custeio pa absorcdo ideal aponta os desperdicios no
proces produtivo. Assm, na proporcéo que a empresa dimina esses desperdicios, tem
chances de oferecer produtos a preg mais baixo ao mercado, tornando-se mais competitiva,
ou manter o prego de venda, aumentando sua lucratividade, porque, pelo mesmo custo total,

alcanca uma quantidade produzida maior.

3.8.3 CUSTEIO VARIAVEL

O custeio variavel é o principio de asteio em gque todos os custos de fabricagdo variaveis
sd0 considerados custos inventaridveis. Todos os custos de fabricago fixos s excluidos dos
custos inventariaveis: eles sdo custos do periodo em que ocorrem (HORNGREN, FOSTER E

DATAR, 1997).

Esse método de austeio vem sendo largamente utilizedo pela contabilidade de custos, aqui
chamado de aisteamento dreto, funciona como metodo alternativo de asteamento dos
estoques. E definido pela imputagdo de todos os custos variaveis aos produtos fabricados,



enquanto os custos fixos de produgdo sdo considerados custos do periodo, necessarios para que
se mantenha aestrutura de producdo, quer os produtos sjam elaborados, quer ndo. Os gastos
nao fabris s9o considerados despesas do periodo (CRC/SP, 1995, p.57).

Pequenos empresarios em geral, mesmo gue inconscientemente, aplicam o principio do
custeio variavel para definicdo do prego de custo quando industria e preg de venda quando
comércio ou servico, considerando em gera como custo gpenas a matéria-prima, ficando os
demais gastos imputados ao custo do periodo.

Conforme orienta as pequenos empresarios, 0 SEBRAE/RS (1996, p. 10) d4 a
formulacéo basica para definir o seu preco de venda assim:

Subtra do preco pago pela mercadoria o valor referente ao crédito do ICMS (Imposto sobre
Circulaggo de Mercadorias e Servicos), a ese vaor adiciona o IPI (Imposto Produto
Industrializado), o valor pago pelo frete e demais despesas financedras, relaciona esse vaor
com o coeficiente encontrado a partir do L (lucro pretendido), maiso ICMS a ser pago, mais o
IRPJ (Imposto de Renda da Pessoa Juridica), mais comissbes bre vendas, mais COFINS
(Contribuicdo com Finalidade Social), mais PIS (Programa de Integracdo Social), mais CS
(Contribuicdo Socia) e outros, maisas D (Despesas) com aquel e item.

Fica evidente aimportancia do custeio varidvel como auxilio a tomada de decisdo a arto
prazo, onde o custo variavel absorve toda a relevancia do sistema, desprezando o custo fixo
ou o fazendo, genericamente, como custo do periodo, ou ficando esse mwmo uma parcda do
lucro, sabendo-se que essa parcela permanece desconhecida.

Bornia (2002, p.55) assm define o Custeio Variavel: “no custeio variavel, ou direto,
apenas 0s custos variaveis séo reladonados aos produtos, sendo os custos fixos considerados
como custos do periodo’.

Martins (2000, p.214) diz “ndo haver grande utilidade para fins gerenciais o uso de um
valor em que existam custos fixos apropriados’, justificando-se assm:

» primeiro: por sua propria natureza, os custos fixos existem independente da fabricacio ou
ndo desta ou daguela unidade, e a@bam presentes no mesmo montante, mesmo que
oscil agdes ocorram no vdume de produgo;

» segunda por ndo dizerem respeito a este ou aguele produto ou a esta ou aguela unidade, sdo
quase sempre distribuidos a base de aitérios derateio;

» tercero: o valor do custo fixo por unidade depende anda do volume de producdo:
aumentando-se 0 vdume tem-se um menor custo fixo por unidade evice-versa.

Martins (2000) diz que, por tudo is®, chegou-se aponto de indagar: se todas essas
desvantagens e riscos existem em fungdo dos custos fixos aos produtos, e se sdo eles muito
mais derivados da necessdade de se wlocar em condi¢Bes de operar uma empresa, muito
pouco estando de fato vinculado a este ou aquele produto ou a uma unidade. Além disso, se
s80 na maioria, sendo na totalidade, repetitivos a cada periodo, por que ndo se deixar de

apropria-los aos produtos, tratando-os como se fossem despesas, encargos do periodo?



A apropriacgo dos custos fixos as despesas do periodo, traz de fato, uma certa fadlidade
para a composicdo do preco, mas de qualquer forma esse custo predsa ser coberto pelo
produto ao ser vendido. Quando réo apropriado ao custo do produto, caso do custeio varidvel,
predsa ser coberto pela margem de lucro. Em contrapartida, o custeio por absorcdo, embora
exigindo mais informactes, d4 umaidéia mais justa do custo do produto, pois o custo fixo &
rateado as unidades produzidas, ficando a margem de lucro a ser adicionada sobre o custo

tota, isto &, custo variavel mais custo fixo, formando o preg de venda.

3.8.4 METODO DOS CENTROSDE CUSTO

Para a implementacdo desse mé&odo de wsteio caecese da fixacd de bases de
distribuicdo dos custos, que sdo centros de custo, depois passados aos produtos em forma de
rateio.

Centro de Cusgto, segundo Horngren, Foster e Datar (2000, p. 335) “é um grupamento de
itens individuais de custo”, podendo ser abrangentes ou restritos E importante considerar o
conceito de homogeneidade, na definicdo dos centros de austos na empresa. “Centro de custo
homogéneo é aguele em que todas as atividades cujos custos, que estéo nele incluidaos, tém as
mesmas relagdes, ou relacbes smilares de causa e efeito ou de vantagens obtidas entre o
alocador de asto e os custos da aividade” (Horngren, Foster e Datar, 2000, p. 335).

A homogeneidade é um fadlitador para o alcance da aurécia, uma vez que recursos
consumidos pela mesma usa, surtindo o mesmo efeito, devem fazer parte do mesmo centro
de custo, levando-se em considerac@ o objeto de custo. Pode-se citar como exemplo: “se 0
numero de anpregados de uma divisdo é a causa da ocorréncia dos custos referentes aos
departamentos Folha de Pagamento e de Pessal” (Horngren, Foster e Datar, 2000, p. 336),
esses dois departamentos devemn formar um Unico centro de austos, para dai extrair-se ataxa
unitaria para docagéo.

Ese método nasceu na Alemanha no inicio do seculo XX e recebe, também, o nome de
RKW (Reichskuratorium Fir Wirtschaftlichkeit), trabalhando apenas com os custos de
transformacgo, ndo sendo aplicado aos custos diretos pela simples razio da ndo necessidade,
umavezque esses custos ja sdo automaticamente docados aos produtos (BORNIA, 2002).

A determinacdo do centro de custo deve levar em consideracggo a estrutura alministrativa
da empresa, a locdizacdo da producdo, as responsabilidades pelo consumo de reaursos e a
homogeneidade da alocaggo desses reaursos consumidos, ou sgja, ndo importa se 0s produtos

sdo diferentes, importa se os produtos passam pelo mesmo centro de custo (BORNIA, 2002).



“A docacéo de custos € um problema, inevitavelmente, em quase todas as organizagdes,
sob 0s aspedos contdbeis’ (HORNGREN, FOSTER E DATAR, 2000, p.330). Essa decisio
importa definir: o que seria custo e 0 que seria despesa, quais custos devem ser alocados em
determinado departamento (que pode ser chamado de centro de custos). Quase sempre as
respostas encontradas para a definicdo da docacdo dos custos séo totalmente cetas ou
totalmente erradas e, geramente, de dificil compreensdo. Horngren, Foster e Datar (2000)
sugerem alguns critérios para orientacdo das decisdes da alocacdo dos custos, quais sjam:

» causa-e-efeito: implica na identificacdo das varidveis que causam 0 consumo de

recursos;

» vantagens obtidas. os custos do objeto de custo sdo distribuidos aos beneficiarios

conforme & vantagens recebidas,

» imparcialidade: fugindo da idéa de um critério operaciona, a imparcialidade émais

utilizeda para estabel ecimento de um prego satisfatorio entre comprador e vendedor;

» capacidade de absorcdo: entre os diversos objetos de custo, procura-se aquele que

tenha maior capacidade para absorver o 6nus dos reaursos consumidos.

Os gestores do negdcio identificam tantos centros de aistos quanto a cgpaddade de cada
um em estabelear as diferencas na forma em que os reaursos 0 consumidos. Em uma
mesma empresa pode haver aterac no nimero de centros de custo por ocasido da
substituicéo do gerente de operagdes, por exemplo.

Martins (2000) classifica os centros de custos como departamentos, sendo esses a unidade
minima para a ontabilidade de asgos, formando dois grandes grupocs. departamentos
produtivos e departamentos de servicos. Os custos do departamento produtivo séo aocados
diretamente abs produtos enquanto os custos alocados ao departamento de servicos devem ser
distribuidos aos departamentos produtivos.

Os custos indiretos devem passr por dois estagios antes de serem imputados aos
produtos. Por meio de rateio, primeiramente sdo acumulados em centros de aisto, para
posteriormente, serem alocados aos produtos. A primeira alocagd dos custos € bagtante
acurada, pois os custos tém uma relacd, normamente, direta com os centros de custo
estabelecidos. No segundo estégio podem apresentar distorcdes consderaveis (KHOURY;
ANCELEVICZ, 2000).

Os custos 80, primeiramente, alocados aos centros de custos definidos, para apartir dai,
serem adocados aos produtos utilizando-se uma base de distribuicdo. A escolha da base de
distribuicdo dos custos, também, sobrecarrega de responsabilidades a geréncia, pois ® essa

escolha for inadequada, implicard em erro naformac&o do custo do produto. Erro no custo do



produto desencadeia uma série de outros erros ou dificuldades para o desempenho comercial
da empresa, podendo, inclusive, ficar fora de mercado pela prética de um prego muito alto, ou
n&o conseguir cobrir 0S fLuUS custos por vender a um preco muito beixo. Portanto, existindo
erro na escolha dos centros de austos ou ra base de rateio para os custos fixos, em instancia
final aos produtos, o método ficacomprometido.

3.8.5 CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADE-ABC

A globaizago dos mercados, proporcionando a transferéncia de riquezas, impulsionada
pelo surgimento dos blocos econémicos, sugestiona o entendimento de uma revolucéo
econdmica eo aumento da produtividade evidencia uma revolucéo tecnolOgica, permitindo a
gestdo dacs hegdcios com um menor nimero de funcionarios e a ®sor¢cdo dos empregos pela
ativacéo da novatemologia mostra uma revolucdo administrativa

Essas trés revolugdes. econbmica tecnoldgica e administrativa, levaram as empresas a
buscarem uma maior produtividade, envolvida en uma &ida concorréncia. Tudo isso obrigou
as empresas a repensarem seus negocios, reestruturarem-se e fazerem reengenharia de seus
process estratégicos (CHING, 2001).

Além disso, outras revolucdes modificam a e@nomia, conforme surgem, com o passar do
tempo. A Revolugéo da Imprensa de Gutenberg, em torno de 1455, fadlitando a comunicacéo
entre & pesas, a Revolucdo Industria (final do séc XVII einicio do séc. XIX), aumentando
aprodutividade e agama de produtos oferecidos ao consumidor e aRevolucdo da lnformacéo
(dltimos 50 anos), “incrementando o comércio eletrdbnico com o0 apaedmento explosivo da
Internet, funcionando como importante canal de distribuicdo mundial de produtos’
(DRUCKER, 2000, p. 48).

Essa ajilidade com que os produtos séo distribuidos demanda gestédo mais eficiente dos
negocios, visando a vantagens competitivas €m perder a rentabilidade. Nese ntexto, a
gestdo dcs custos tem consderavel relevancia, “obrigando o gerente financeiro, ainda que
com resigténcias, a ebandorar o esquema de controle de austos para trabalhar na tarefa mais
complexa de tentar reduzi-los’ (HOPE, 1999, p. 42).

Considerando a mudanca de perfil empresarial, muda, também o perfil dos custos de uma
empresa, significando que a “esséncia do valor acontece no servigo prestado ao cliente, na
identificacdo de suas necessidades e eigéncias, no melhor desenho do produto e na
distribuicéo mais eficiente” (CHING, 2001, p. 19).

A importancia dos processos e das atividades, que sdo consumidores de recursos, requer

mecanismos de gestdo que asegurem a organizacggo a dcancar, conforme Ching (2001, p.



23), quatro ohetivos. “reduzir custos, diminuir o ciclo de tempo do processo, melhorar a
gualidade eagregar valor ao cliente, em termos de servico, flexibilidade, etc”.

Muitas técnicas de gestéo surgiram nas Ultimas décadas, porém, mais recaitemente,
conforme Bornia eKliemann Jr. (2001, p. 01), surge o ABC — Activity-Based Costing:

Com origem americana, nos anos 80, desenvolvido pela academia de Harvard, surge o ABC —
Activity-Based Costing, ou Custeio Baseado em Atividades, com o objetivo de desenvol ver uma
sistemdtica de docag@ de custos que permitise avdiar a eficiéncia das atividades que
consumiram 0S recursos e geraram os custos indiretos de fabricaca.

O ABC procura apropriar 0s custos as atividades, conforme elas os consomem. Depois,
reladonar essas atividades com o produto, apropriando a eses somente os vaores dos
recursos consumidos nas atividades pelas quas eles passram no procesd produtivo
(CHING, 2001).

A modelagem do sistema produtivo por atividades tem a vantagem de formar uma viséo de
proces (visdo horizontd), contra avisdo funcional (viso vertical) oferedda pel os centros de
custos. Essa visdo horizonta é fundamenta para aradonalizag@o dos processos da empresae é
umaimportante diferenca eitre 0 ABC e 0o RKW (BORNIA 2002, p.129).

Pode-se fazer uma equiparagéo entre o ABC e um aplicativo analitico, que proporciona a
gestor o conhecimento sobre arentabili dade de um produto ou de um cliente, por exemplo, no
caso de um banco. Para saber se esse cliente € rentéavel, o ABC funcionaria como uma
importante ferramenta. O problema é que o nimero de clientes de um banco é, geramente,
imenso, quebrando, assm a utilidade do ABC, se sozinho. Ele funcionaria, mas em conjunto
com outros aplicaivos (COOPER; KAPLAN, 2000).

O ABC aprimora o sistema de custeio, concentrando-se no consumo de recursos pelas
atividades, “procurando entender seu comportamento, encontrando bases que representem as
relaces entre os produtos e estas atividades” (BORNIA, 2000, p. 39). Utiliza o custo dessas
atividades, absorvendo a no¢éo de direcionadores de custo, para estabelecer, num segundo
estagio, 0 custo dos bens, servicos ou clientes, conforme figura 6.

—
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Atividades Custodas Custo Objeto
Atividades tais como
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* Bem
* Servigo
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Figura 6 — Custeio Baseado em Atividades. Fonte: Horngren, Foster e Datar (2000, p. 77).



O ABC aplicado no comércio modifica avisdo dos gestores do negdcio, exercendo forte
influéncia na precificago dos produtos & medida que fornece mais informacfes sobre os
gastos com as atividades, dando aidéia mais acurada sobre 0 consumo de recursos.

A empresa édividida em atividades, entendendo assim que essas atividades consomem 0s
recursos, estabelecidos como custos indiretos. Definem-se os direcionadores do custo,
alocando-se esses gastos ans eus respectivos produtos. Os custos diretos, ficam por conta das
mercadorias compradas pararevenda

Um fluxograma de custeio por atividades pode ser exemplificado como se segue e
demonstrado na figura 6. Estabelece-se como atividades as compras, a expedicéo, a
estocagem e o atendimento ao cliente. Como direcionadores de custo toma-se para a dividade
compras 0 humero de ordens de compra, paraa dividade expedicéo o nUmero de expedicdes,
para aatividade estocagem as horas de estocagem e paraa aividade aendimento ao cliente o
nimero de unidades vendidas. Os recursos consumidos pelas atividades s0 conheddos
mediante aindicagd% de @nsumo pelos direcionadores de custos formando o montante de

custos indiretos. Os custos diretos sdo formados pelo valor da compra das mercadorias

compradas pararevenda.
Esto-
Compras Expedicéo cagem
NUmero de NUmero de Horas de NUmero de
ordens de expedicles estocagem unidades

compra

vendidas

Custos Indiretos
Custos Diretos

Mercadorias
compradas
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Figura 6 — Fluxograma do ABC. Fonte: Adaptado de Horngren, Foster e Datar (2000, p.79).



Com efeito, tornase bagtante trabahoso o processo de identificacdo dos gastos
particularizados a cada dividade, alocando-os a seu devido departamento através da
orientacdo dos diredonadores de custo. Além dis, esses direcionadores e departamentos S0
definidos de forma abitraria, isto €, podem ser diferentes de uma empresa para outra,
dependendo do ponto de vista de cala administrador. O investimento em controles dessa
natureza somente se justifica en grandes empresas, pois S0 altos e, por outro lado, a pequena
empresa tem mais fadlidade de degar as informagdes necessérias para & tomadas de
dedsdo. Todavia, em uma anpresa onde o universo de informagdes sobrepbe a cgpaddade de
observacdo da geréncia, esse controle éuma poderosa ferramenta para atomada de deciséo.

Uma das grandes vantagens que proporciona o Custeio Baseado em Atividades € que ele
permite uma andise do proces®. As aividades que se inter-reladonam podem ser
mel horadas ou mesmo eliminadas, se essas ndo agregam vaor ao produto. A visdo horizontal,
OU Sgja, por processos, permite o estudo das atividades dentro de um mesmo departamento, de
uma forma muito diferente da visdo verticalizada fornedda pelos sstemas tradicionais de
custeio. Todavia, o ABC tem ferrenhos criticos, principamente no tocante ao rateio dos
custos fixos, mas ele ébom em identificar o custo das atividades e dos processos, podendo ser
utilizado, também, em conjunto com o custeio variavel (MARTINS, 2000).

O ABC pode ser usado em inimeras stuagdes dentro da empresa, mas é fundamental que
antes de iniciar sua implantacéo, esteja bem definido a &ea eypecifica da sua atuagéo, bem
como os objetivos dentro desse escopo. Além disso, ele pode conviver com outros métodos de
custeio em forma de mmplementacdo reciproca(NAKAGAWA, 2001).

O método de custeio variavel pode mnviver, independentemente, com o método do custeio
baseado em atividades, sem conflitos ou antagonismos conceituais ou sistémicos. Cada método
de wsteio tem sua &eaprépria e apecifica de dicada, ou sga, um ndo substitui o ouro,
apenas £ complementam (NAKAGAWA, 2001, p. 54).

Segundo Kaplan e Cooper (1998), as organizag@es continuam ampliando o acance e
aplicabilidade do sistema ABC, buscando maior abrangéncia na dribuicdo dos custos e
despesas da estrutura anpresarial. O ABC proporciona um nimero maior de informacdes

sobre 0s gastos na producdo, melhorando a distribui¢do dos custos na composi¢éo do preco.

3.9 ANALISE DO CUSTO-VOLUME-LUCRO (CVL)

Segundo Bornia (2002), a andlise do custo — volume — lucro consiste num conjunto de
procedimentos que auxiliam na tomada de decisio na enpresa, fazendo parte do proces de
gestdo do negdcio. Essas dedsdes, conforme o autor, atendem a necessdades de aurto prazo,



pois 0s custos $0 separados em fixos e variavels, ja que alongo prazo, todos 0s custos sfo
variaveis.

“A andlise do custo — volume — lucro (CVL) propicia uma ampla visdo financera do
proces® de plangamento” (HORNGREN, FOSTER E DATAR, 2000, p. 44). Essa andlise,
segundo os autores citados, examina 0 comportamento das receitas totais e dos custos totais
com o lucro operaciona e os relaciona com qualquer variag@® no processo produtivo ou no
comportamento das vendas, tendo, ess, 0 objetivo de smplifica os padrdes do
comportamento do custo x receita. A observacdo constante sobre os diredonadores de receitas
e os direcionadores de custo proporciona umavisdo mais clara do comportamento das receitas
e dos custos para umadeterminada dteracdo no processo de producéo, vendas ou prestacéo de
SErvicos.

N&o existe austo ou despesa @ernamente fixos, sdo, is sim, fixos dentro de cetos limites de
oscilaggo da atividade aque se referem, sendo que, apos tais limites, aumentam, mas néo de
forma exatamente proporcional, tendendo a subir em degraus (MARTINS, 2000, p. 269).

Conforme o citado autor, todos os custos variam, mas até mesmo a prépria matéria-prima,
tida como o principal elemento variavel da cmposi¢do do custo, nem sempre varia na mesma
proporcdo que varia a producdo. Pode-se ter um desconto na compra de maté&iaprima
conforme 0 montante da compra, e, assm o valor da matéria-primavai diminuir a medida que
a producéo aumenta, mesmo que a quantidade de matéria-prima por unidade produzida néo
sofra dterac&. Por outro lado, pode-se ter uma situacd® onde as perdas quando se produz
menos é muito maior do que quando se produz mais, provocando, ai, uma variacé no

guantitativo da matéria-prima consumida, por unidade.

3.9.1 MARGEM DE CONTRIBUIGAO E RAZAO DE CONTRIBUIGCAO

A margem da contribuico unitéria € adiferenca entre o preqo de venda eo custo variavel,
dando a idéia de quanto pode o produto vendido contribuir para cobertura do custo fixo e
geracdo de lucro no processo de comercidizac®. A margem de contribuicdo total do produto
pode ser obtida pela multiplicagdo da margem de wntribuicdo unitaria pela sua quantidade
vendida e depois mada amargem de mntribuicéo total de cala produto para mnhecer a
margem de contribuicd da empresa. Pode-se também, conhecer a margem de contribuicéo
média ponderada, aplicada an uma empresa multiprodutora, pela divisio da margem de

contribuicéo total da empresa pela quantidade de produtos comerciali zada naguele periodo.

|MC=PV-CV|

Onde



MC = margem de contribuicdo
PV  =preco devenda
CV =cudosvaiaves

A margem de @ntribuicao relaci ona-se diretamente com o custo, volume, lucro e ampara quase
todas as aplicagdes de astos para dedsdo e redunda-se no montante das vendas diminuido dos
custos variaveis. Analogamente, € o pre de venda mencs os custos variaveis do produto,
representando a parcda do preco de venda que resta para cobertura dos custos fixos e geragéo
do lucro por produto vendido (BORNIA, 2002, p.72).

A razio de contribuicdo € o percentua que representa a margem de contribuicdo em
relacdo ao preco de venda praticado. Pode-se obter a razio de contribuicdo média ponderada
pela divisdo da margem de @ntribuico total pela receta total das vendas. Esse percentud
obtido devera cobrir o percentual do custo fixo total em relac@o a receita total do periodo e

atender ao percentual pretendido para geracéo do lucro.

| RC=MC/PV |

Onde:
RC =razéo de contribuicdo

MC = margem de ontribuicdo
PV =pregdevenda

A razéo de contribuicdo é amargem de cortribui¢go dividida pelas vendas, ou a margem de
contribuicdo unitéria dividida pelo prego de venda. Em termos percentuais representa aparcela
com que cada unidade monetéria obtida com a venda dos produtos contribui para cobrir os
custos fixos e formar o lucro (BORNIA, 2002, p.72).

A margem de contribuicdo e arazio de contribuicdo estdo diretamente relacionadas ao
custeio variavel e fornecem o montante em vaor e percentual, respectivamente, que avenda
ofereae para mbertura dos custos ou despesas do periodo e ainda deixar uma porcéo para a

geracdo de lucro.

3.9.2 PONTO DE EQUILIBRIO

O ponto de equilibrio se dd no momento em que areceitatotal se iguala com os custos e
despesas totais.

“Ponto de Equilibrio € o mesmo que Ponto Critico, Ponto de Intersecéo de Vendas, Ponto
Morto das Vendas e obedece & leis contébeis de grande importancia para asobrevivéncia das
aziendas’ (SA, 1994, p.358).

O conhecimento do ponto de equilibrio fornece dados que, em determinados momentos,
podem garantir a sobrevivéncia da empresa ou da ingtituicdo sem fins lucrativos. Em um

mercado muito competitivo, por exemplo, onde h& estoque em exces, pode interessar ao



empresario gpurar com suas vendas, apenas os valores suficientes para @brir 0s custos e
despesas totais, desprezando, momentaneanente o lucro. No caso das instituigdes sem fins
lucrativos, o ponto de equilibrio mostra o montante a ser arrecadado dos colaboradores para
gue a ingtituicdo sobreviva e atenda seu ided sem a formagé@ do superavit. Bornia (2002,
p.75) diz:
O ponto de aquil ibrio, ou porto de ruptura, é o nivel de vendas em que o lucro énulo. E
encontrado por mei o das expreses:

Qo=CF/MC Ro=CF/RC

Qo = porto de eyuilibrio em unidades fisicas

Ro = ponto de equilibrio em unidades monetérias
CF = custo fixo

MC = margem da contribuicéo

RC =raz& da ontribui¢do

O conhecimento do ponto de equilibrio pode ser dentro do préprio negdécio, durante um
proces de fabricagd ou ra enpresa como um todo. Pode-se calcular o ponto de equilibrio
em unidades fisicas, buscando a informacdo de quantas unidades é predso vender para o
alcance do equilibrio, obtido pelaformula Qu = CF/ MC e, também, em unidades monetérias
para se conhecer 0 montante das vendas que possa equilibrar as receitas totais e as despesas
mais 0S custos totais, obtido pela férmula Rp = CF / RC ou pela multiplicac® do porto de
equilibrio em unidades fisicas pelo prego, Ro = Qo X PV (BORNIA, 2002).

Quando se trata de uma anpresa que cmercializa mais de um produto, 0 pato de
equilibrio pode ser obtido pela divisdo do custo fixo total pela margem de contribuicdo média
ponderada en unidades fisicas e pela raz® da ontribuicdo média ponderada ou pela
multiplicacdo do Qo pelo prego de venda, em unidades monetérias.

O conhedmento do ponto de ejuilibrio adquire importanciafundamental em determinados
momentos empresariais como, por exemplo, na manutencé do produto por um certo periodo
de dta competitividade, mas sm entrar em prejuizo, estabelecendo como limite de preqos o
custo total mais as despesas totais daquele produto.

Martins (2000) fala de trés pontos de equilibrio, quais sjam: o porto de eyuilibrio
contébil, o ponto de equilibrio financeiro e o ponto de equil ibrio econémico.

O ponto de equilibrio contabil “é definido como nivel de atividades necessrias para
recuperar todas as despesas e custos de uma enpresa’ (OLIVEIRA e PEREZ JR, 2000, p.
211). Nessa avdiacén, a receita totd da empresa deverd aingir um nivel em que 0s custos

totais adicionados as despesas totais possam ser totalmente @bertos pelas vendas, definindo,



assm, o nivel de atividades necessarias para a mntinuidade do negocio, mesmo que seja amm
a auséncia do lucro.

O ponto de equilibrio financeiro leva en conta“o nivel de aividades suficiente para pagar
0S custos e despesas varidveis, 0s custos fixos, desembolsaveis e outras dividas que a enpresa
tenha que saldar no periodo como empréstimos e financiamentos banc&rios’ (WERNKE,
2001, p. 52). Ao se mnsiderar o equilibrio financero, subtraem-se dos custos fixos 0s custos
desembolsados, trazendo-se o porto de equilibrio a uma quantidade ou valor de vendas
menores. Todavia, se a empresa tiver pagando parcdas de empréstimos ou financiamentos,
pode-se adicionar ao custo fixo esse valor das parcelas. O equilibrio daempresa € onsiderado
no porio em que areceita das vendas sgja suficiente para wbrir os custos e despesas variaveis
mais 0s custos e despesas fixas desembolsdveis no periodo.

O ponto de equilibrio econdbmico d&se no momento em que “sdo também incluidos nos
custos e despesas fixos todos os custos de oportunidade referentes ao capital proprio, ao
possvel aluguel das edificagbes e a outros itens do género” (BORNIA, 2002, p. 79). Ao se
consderar que a empresa esta equilibrando as receitas totais com 0s custos e as despesas
totais, sob o ponto de vista contabil, admite-se, ainda, que economicamente essa anpresa esta
perdendo. Levando-se em conta o custo de oportunidade que €“o quanto aempresa sacrificou
em termos de remuneracdo por ter aplicado seus recursos numa aternativa ao invés de outra”
(MARTINS, 2000, p. 250), as atividades da empresa devem proporcionar uma receita que
venha cobrir, dém dos custos e despesas fixos, valores que a empresa estaria deixando de
ganhar, se ndo estivesse anpatando seu capital ou disponibilizando seus bens e recursos para
0 exercicio da atividade proposta pela empresa. Pode-se dnda @nsiderar como custo de
oportunidade o sdaio e beneficios que uma pessoa deixa de ganhar trabalhando de
empregado para dedicar seu trabalho a um negécio proprio. Nese @so, aém das receitas
totais cobrirem as despesas e custos fixos desse negdcio préprio, tera que wbrir, também o
salario e beneficios que essa pesa deixou de receber em substituicdo do emprego pelo
negaocio.

O célculo do porto de auilibrio néo modifica o nivel de aividades da empresa, mas
ofereae informacdes para uma tomada de decisdo. O uso do pornto de eyuilibrio contabil,

financero e econdmico é estabe ecido conforme anecessidade do momento.

3.12 FORMACAO DO PRECO DE VENDA
A busca ansiosa pelo aumento na participagcd do mercado, entendendo ser a garantia da

sobrevivéncia da anpresa leva “muitas empresas e vendedores a aiarem um clima de



negociacdo de pregs com seus clientes que é pregudicial. A fixacd do prego deve ser a
primeira dedsdo a se tomar, mas ela tem de pesar em cada decisdo tomada’ (NAGLE, 2000,
p.12).

A formacdo do prego de venda dos produtos constitui-se numa das mais importantes
tarefas dos gestores de qualquer negoécio, sga ele indlstria, comeércio ou servicos e et
intimamente ligado ao sistema de plangiamento e estratégia da enpresa. (CRC/SP, 1995 —
KPMG).

A tarefa, segundo CROSP - KPMG (1995, p.53), de determinar o preco de venda é
influenciada por inumeros fatores, tais como:

» capaddade eadisponibilidade de pagar do consumidor;

» aqualidade do produto em relagdo ao mercado;

» a isténcia de produtos substitutos a precos mais baixos;

» ademanda esperada do produto;

» o controle de pregos impastos pel o Governo;

» 0s custos e despesas de fabricar, administrar e mmercializar o produto;
» 0s ganhos e perdas de gerir o produto.

A figura 8 mostra o caminho percorrido pelos recursos consumidos mais a inser¢éo do

lucro, até se chegar ao prego de venda do produto.

Custo Custo Despesas Despesas Despesas
Primério Indireto Comerciais Administrativas Financeiras
CUSTOS DESPESAS
( GASTOS ) ( LUCRO )
PRECO DE VENDA

Figura 8 — Elementos do Custo. Fonte: CRCSP-KPMG, (1995).



A dedsfo de qual 0 preco que devera ser fixado ndo é tarefa fadl. E preciso conhecer os
dados do custo, mais uma gama de informagdes do mercado, para se adequar as informagdes
internas com as informagdes externas, procurando o melhor porto de mercado (MARTINS,
2000).

Onde h& concorréncia, a maneira mais eficiente de se degar a0 preco de venda, &
buscando o preco de mercado: target cost, ou custo meta, que “representa 0 maximo de custos
aseincorrer paraque o produto seja rentavel” (MARTINS, 2000, p.240).

Se ameta da empresa for a reducéo de custos, 0 ABC € bom; se adecisdo tiver que ser
entre comprar ou fabricar, o custeio variavel € de muita importancia, por causa da margem de
contribuicéo (MARTINS, 2000).

Bornia (2002) cita que no “moderno ambiente cncorrencial” a equacd doprego depende
mais do mercado que dos custos e depesas internos, podendo ser demonstrada assm:

| Custo = Prego + Lucro |

Oliveira e Perez (2000) aertam que um mercado aberto a ncorréncia eige mais da
engenharia de formar os preqos, pois 0 prego de venda maior que aguele aeito pelo mercado
coloca em risco a vendagem do produto. Por is, é importante trabahar os custos de forma
gue des ndo obriguem a elevacd do preco de venda a um patamar superior ao preco de
mercado, provocando um prejuizo fatal para a enpresa pelafalta de aeitacdo do produto pelo
consumidor.

Assim, aempresa que aplicar com mais eficiéncia um sistema de custeio, qual sgja o que
mais adaptar a sua redidade, certamente sera competitiva, pois predficara os seus produtos
com base nas informacdes obtidas e podera estabelecer um processo de melhoria continua. O
mercado consumidor exige, cada vez mais, pre e qualidade e a empresa, aém de boa
vendagem, necessta de adequada rentabil idade para acontinuidade do regocio.

Ademais, a empresa, aém de um eficiente sistema de predficacéo, devera se preocupar,
também com o desempenho gera da organizaggo. Beuren (1998, p. 77) diz:

A competitividade, palavra de ordem nos dias atuais, requer ndo apenas a definicio e execugdo
correta da estratégia empresarial, mas que ambas sgam processadas de tal forma que
asegurem a efichda da organizacdio. Para is®», 0 processo de gestdo precisa estar
consubstanciado com sistemas de avdiagéo de desempenho da operacionalizago da estratégia
daempresa.

A gestéo dos pregos, importante na definicdo da estratégia empresarial, devera ser feita
numa visdo holistica do negocio, avaliando o desempenho da organizaggo num todo, inclusive

0 ambiente externo, aém do ambiente interno da empresa.



4 PRECOSNAS PEQUENAS EMPRESAS SUPERMERCADISTAS

4.1 INTRODUGCAO

As peguenas empresas supermercadistas ndo dispbem de ferramentas gerenciais
adequadas para a determinagdo do consumo de recursos no exercicio da comercializac@. Os
custos diretos, na maioria, constituidos pelos produtos para revenda, ndo oferecem grandes
dificuldades na apuracdo do seu custo, uma vez que sdo congtituidos, geramente, dos
produtos comprados para revenda. Grande parte dos produtos € comprada livre de frete e a
estocagem é feita na prépria @ea de venda do pequeno supermercado. Por assm ser, 0s
precos acabam sendo definidos €m o conhecimento do custo daguele produto, levando o
empresario a trabalhar sem saber 0 que sera do futuro do seu negdécio, pois ndo consegue
visualizar os sus proprios resultados através do plangjamento operadonal.

As empresas de micro e pegqueno portes absorvem, geralmente, todo o tempo do
empresario com tarefas diarias simples, ndo obstante, o tempo para planegjamento, organizacio
e mntrole dos negdcios. “Os micros e pequenos empresarios dedicam seu tempo a tarefas
simples e numasituacdo como esta, € mmum que & fungdes sejam desempenhadas sm rigor
e 0s méodos necessrios, comprometendo a rentabilidade da empresa e ameacando sua
sobrevivéncia® (SEBRAE, 1996, p. 7).

Dentro dessas técnicas de administracéo a aplicacdo de um sistema de precificago tem
alta relevancia na continuidade da azenda. A definicd de um sistema de precificago passa
pelo conhedmento de principios e méodos de wsteio para que melhor se aléqie a

necessidade da empresa an quest&o.

4.2 ANALISE DOS SISTEMASDE CUSTOS

4.2.1 ANALISE DOS PRINCIPIOS DE CUSTEIO

Para que se dhegue a definicdo do principio de custeio a ser trabalhado, faz-se neaessario
conhecer 0 objetivo da enpresa eo projeto que seu gestor tem com aguela atividade proposta
para, a partir dese ponto, se chegar a quais informagdes gerenciais carecem-se, tal que se
obtenha o conhedmento pleno sobre 0 consumo de recursos no exercicio do negécio. Quanto
maior o nimero de informagdes utilizadas, mais aaurada tende ser a formagdo do preco,
contudo, mais elevado sera o gasto. Portanto, as informagdes a serem utilizadas devem ser
selecionadas conforme sua relevanciano ohetivo da mesma.



4211 Custeio Variave

A aplicacd do principio de custeio variavel é eficiente para decisdo de curto prazo e
oferece facilidades no seu uso, dado a sua simplicidade. Por is®, se alapta bem as empresas
supermercadistas, mais precisamente & pequenas empresas supermercadistas, que dispdem de
poucos recursos para ontrole e mdo-de-obra pouco espedalizada. Assim, fazendo-se &
mercadorias para revenda, que s hegemdnicas, como custo e 0s demais gastos como custo
ou despesa do periodo, atende bem aos anseios para os primeiros controles de predficacdo nas

peguenas empresas sipermercadistas.

4.2.1.2 Custeio por Absorcéo Integral

Por analisar as informacdes bre os custos dos produtos de forma total, todas as
mercadorias comercializadas devem absorver uma porcdo do custo, sga de variavel ou fixo.
O custo varidvel, definido conforme a compra das mercadorias para revenda, ndo oferece
dificuldades na sua gropriacé@® ao prego, mas o custo fixo devera ser distribuido aos produtos
usando-se um critério de rateio, exigindo-se maior nimero de informagdes do que o custeio
variavel. As peguenas empresas supermercadistas, que ainda ndo praticam nenhum tipo de
controle dos preqs, teriam alguma dificuldade na aplicacdo desse principio de asteio, dada

essa hecessdade.

4.2.1.3 Custeio por Absorcao Ideal

O custeio por absorcéo idea exige, semelhantemente a custeio por absorgéo integrd, um
ndmero maior de informagdes, acrescentando as informagbes bre o uso eficiente dos
recursos variaveis e fixo na formacdo do custo. A aplicacé des principio de custeio na
pequena empresa supermercadista, a principio, ndo € recomendavel por gerar maiores
posshilidades de eros, devido ao grande nimero de informagdes exigidas. Contudo, depois
de implantado um sistema de precificac@® mais smples, 0 principio de custeio pa absor¢éo
ideal, em conjunto com o método de custeio por atividades, poderéd ofereceg um sisema de

controle de pregos muito eficiente.
4.2.2 ANALISE DOSMETODOS DE CUSTEIO

Depois de definido o principio de asteio, isto é, sededonadas as informacfes a serem

utilizedas, € necessario saber como os dados deverdo ser trabalhados para fornecer as



informagdes desgadas. Os métodos de custeio, nese trabalho, sGo empregados com essa

Visdo.
4.2.2.1 Custo-Padrao

O custo-padréo, no gue tange ao custo com a wmpra de materiais para revenda, pode ser
perfeitamente utilizado nas pegquenas empresas supermercadistas, estabelecendo-se wmo
padréo, por exemplo, sempre 0 preco pago na Ultima compra. Pode ser aplicado em conjunto
com qualquer principio de custeio, inclusive mm o principio de austeio variavel, que, no caso
dos supermercados, se faz propicio, devido a hegemonia dos materiais, agui definidos como

mercadorias pararevenda.

4.2.2.2 Método dos Centrosde Custos

O método de austeio por centros de custos ndo trabalha a matéria-prima, sendo exclusivo
para adequacéo dos custos de transformagéo aos produtos, por meio de rateios. Os rateios so
feitos numa primeira éapa as departamentos ou centros de custeio, definidos pela geréncia,
para num segundo estagio serem alocados aos bens ou servicos.

A pequena empresa supermercadista, em gerd, ndo dispde de recursos humanos
suficientes para departamentalizar a enpresa e nem mesmo chega-se a essa necessidade. Seria
aimplementacdo de dispéndios ndo gproveitaveis no exercicio dessa dividade anpresarial.

Ademais, por serem os custos fixos muito heterogéneos, es< rateio levaria a gropriacéo
do custo fixo & mercadorias para revenda grandes distorcdes na sua predficagcdo. O que
poderia se fazer é aplicar o método de custeio pa atividades em conjunto com o principio de

custeio por absor¢do, fazendo-se mais justa adistribuicéo dos custos fixos.

4.2.2.3 Custeio Baseado em Atividades—A B C

O método de austeio baseado em atividades trabaha os dados efetuando informagbes
sobre 0 consumo dos reaursos das respedivas atividades. Para a pequena empresa
supermercadista, em um primeiro momento, devido a sua pouca capaddade gerencial, torna-
se bagtante dificil a sua aplicagén. Todavia, quando 0 empresario comeca a se desenvolver
com a glicag@o de custeios mais smples, pode thegar a sua aplicacéo.

Apurando-se 0 custo fixo provocado pelas atividades, agpropriando-se ese aos

departamentos e depois aos produtos, em conjunto com o principio de austeio por absorcéo



poderd surtir bors efeitos. Contudo, esse procedimento ndo deve ser, preliminarmente,
adotado, pela falta de habili dade da geréncia mm os controles e no caso da pequena empresa

supermercadista poderia onerar seus custos totais £m que ela pudesse suportar.

4.3 PRECIFICACAO NA PEQUENA EMPRESA SUPERMERCADISTA

As empresas que eercem aividades comerciais apuram 0 custo das mercadorias,
levando-se em conta o preco pago ao fornecedor, menos o ICM S sobre compra, mais o 1P,
frete e dgum outro gasto, se houver.

Os pequenos supermercados, em sua maioria, comercializam os produtos que atendem as
necessidades basicas das pesas, tais como: alimentacgo, higiene elimpeza. Os stores 0
divididos, geralmente, em depdsito, area de venda eescritorio, proporcionando um custo mais
expressvo com as mercadorias pararevenda do que com outros e ementos do custo, tais como
méao-de-obra, aluguel, energia, depredaco e outros.

Existem mercadorias, compradas conforme o giro, que ndo chegam a ocupar o depdsito,
sendo colocadas diretamente na &ea de vendas do supermercado. Outras mercadorias
dependem de resfriamento ou congelamento para a sua conservacé durante o periodo de
armazenagem e @mercializac®. Essss mercadorias dependem de conservacio em
equipamentos que, aém de eigirem um investimento mais relevante na sua ajuisicao,
exigem também um custo consderavel de manutencdo, tais como energia elétrica no seu
funcionamento di&rio, pecas e servicos quando necessitam reparos.

Contudo, a preocupacé maior dos sipermercadistas € com as compras das mercadorias
para revenda, acreditando que comprando a um menor pre@ tera condi¢cdes de vender a
precos mais competitivos.

Como as mercadorias para revenda sdo amplamente hegemodnicas, acancan uma
proporcdo muita devada na composicao do custo do pequeno supermercado e se constituem
em um custo varidvel, apontando para a utilizacdo do principio de custeio varidvel, pelo
menos a curto prazo. Os demais gastos, todos fixos, sdo contabilizados como custo fixo au
despesa do periodo. Dessa forma, todos os produtos sio comercializados levando-se em conta
o0 mesmo indice de cugto fixo, o0 que varia, conforme aclasse a que pertence amercadoria, € a
margem de lucro. Mercadorias de cnsumo massficado e concorréncia forte como 6leo de
Soja, arroz eoutros, tendem ater uma margem de lucro inferior a mercadorias pertencentes ao
grupo de higiene e limpeza, por exemplo, embora muito consumidas, suportam uma margem

de lucro maior. Mesmo dentro do proprio grupo de mercadorias pode haver diferenca na



margem de lucro. A margem de lucro dosabonete ecreme dentd € inferior a margem de lucro
de desodorante e creme para cbelo. O mercado é que dita essa possbilidade.

Todavia, paraum trabalho de médio ou longo praz, pode-se fazer a departamentali zacio
do supermercado, mesmo sendo um pequeno supermercado, adotando-se o principio de
custeio por absorcdo ided e o méodo das centros de astos (CC) em conjunto com 0 método
do custeio baseado em atividades (ABC). Ness cao, 0 custo uritério seria formado pelo
valor de aquisi¢céo da mercadoria pararevenda mais a parcela do custo fixo a da determinada,
dependendo do setor pelo qual ela passar.

A formacéo do preco de venda na pequena empresa supermercadista, na maioria das
vezes, é feita cmm calculos aproximados $m se levar em conta os gastos redmente incorridos
no exercicio da dividade, portanto, sem se conhecer o custo da comercializac@® e nem pelo
menos fazer a separac@ do que seria aisto fixo, custo variavel, ou custo direto e indireto.

Em geral, o preco de venda encontrado € mnfrontado com a concorréncia, que nem
sempre etd em outro pequeno supermercado, mas sim em empresas supermercadistas
maiores, hormalmente situadas nos centros das cidades, enquanto que apequena empresa,
guase sempre esta locdizada em bairros. O cliente dos bairros € atraido pelos programas de
marketing estabel ecidos pelas maiores empresas, tais como anuncios de pregos mais baixos,
premiacdo, facilidades na compra aprazo, entre outros Enquanto is9, a peguena empresa
pesguisa 0 prego e, normamente, remarca para baixo, procurando a fidelizacdo dos us
clientes, através da demonstracdo de que aguelas vantagens anunciadas podem ser superadas.
Nesse caso ndo prevaece o preco estabelecido para o negocio, prevalece o poder da
concorréncia. E, naverdade, umademonstracio de forca, todavia, falsa, pois o empresario ndo
tem conhedmento pleno do seu custo para se chegar a uma margem de contribuicdo ou
margem de lucro efetivamente segura.

Para fazer frente avenda a prazo, freqlentemente anunciada, 0 pequeno supermercadista
busca mnvénios com financeras pagando uma taxa de administragdo por esse servico e, em
muitas vezes, paga juros pela antedpacdo desses recursos que ee ndo tinha, comprometendo
0 caixa Es® gasto ndo é repassado a0 prego praticado por aguela pequena empresa
supermercadista por fata de possbilidade, pois, em geral, seu preco de compra € mais
elevado que o pre@ de compra da enpresa maior devido ao volume comprado. Tanto menor
guanto menor for a empresa, a ndo ser quando a pequena empresa supermercadista faca parte
de umaassciaggo com afinali dade de fazerem compras conjuntas.

A formacdo do preco de venda nos pequenos supermercados, em geral, é desenvolvida

mais pela aenca na experiénciafuncional que na utili zaggo de técnicas de gestéo.



4.4 PROPOSTA

O Custeio Variavd, por considerar os materiais diretos e a méo-de-obra direta como
custos do bem ou servico, apropriando os demais gastos como custos do periodo, atende bem
a0 pequeno empresario que desga iniciar a implementacdo de controles para
acompanhamento da sua enpresa.

No caso espedfico dopegueno supermercado ou empresas comercias de outro ramo, mas
gue sgam peguenas, a méo-de-obra €, quase na sua totaidade, custo fixo. Dado a diversidade
de produtos comercidizados, necessita-se de rateio para doca a parcda da méo-de-obra a
cada produto comercidizado. A mé&o-de-obra que € utilizada no processo de comerciaizacéo
se reladona diretamente com o servico prestado, todavia € fixa, uma vez que a folha de
pagamento € um custo fixo e indireto. Esse valor da méo-de-obra é devido pelo empresario
mesmo a enpresa ndo funcionando, também ndo varia proporcionalmente a producéo.
Independentemente de se vender mais ou menos, o valor do sal&rio dos diversos empregados
Serd 0 mesmo.

Outrossm, dém dessa méo-de-obra, existe, também, a m&o-de-obra dos empregados que
trabalham no escritdrio, por exemplo, que, embora, sgja diferente dos demais empregados que
lidam com os produtos comerciadizados, também se constitui em custo fixo, custo indireto,
portanto, aquela se soma. Dai se mndderar apenas as mercadorias para revenda, inclusive
pela sua hegemonia, como custo direto variavel, ficando todos os demais gastos tais como,
méo-de-obra, energia détrica, telefone, alugud, manutencé, depreciacéb € outros,
classificados como custo do periodo avaliado.

Na utilizagcdo docusteio varidve, asinformagdes o trabalhadas de forma mais smples e
direta, proporcionando o conhedmento do custo dos bens e servicos com menor dispéndio e
maior praticidade para o empres&rio. Ademais, proporciona o acance dos resultados com
mais rapidez, dando ao pequeno empresario o conhecimento do seu custo, empreendendo um
novo animo, criando condi¢des favoraveis a continuidade do processo de gestdo do sistema.

Para uma pequena empresa supermercadista, que ndo aplica nenhum controle de pregos,
portanto, sem intimidade com a informac& de dados, consderando uma decisdo de aurto
prazo para sua continuidade, preliminarmente, o custeio variavel supre sua necessidade.

A proposta desse trabalho € a implementac& do custeio variavel em pegquenas empresas

supermercadistas que ainda ndo utilizam nenhum sistema de controle dos custos.



45 PROCEDIMENTO PARA IMPLANTACAO DO SISTEMA PROPOSTO

Um levantamento geral de dados deve ser feito como etgpa inicial da implantagcdo do
sistema de custeio variavel proposto, tanto dados financeiros como dados ndo-financeiros,
seguindo como se demongtrana figura 9, esses procedimentos.

Como levantamento dos dados financeros, torna-se indispensavel a andlise do patriménio,
através das demonstracbes contabeis, e mwmo dados ndo-financeros, é necessrio que se
busque o estabeledmento de normas e procedimentos administrativos para desenvolvimento

do processo.

Etapa 1: Levantamento de Dados
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Etapa 2: Aplicacdd dos Dados Levantados

— 2.1 Determinacgo do Lucro 2.2 Definicéo do Preq de Venda

Pretendidn

Figura 9 — Fluxograma de Procedimentos para Implantacdo do Sistema Propaosto

45.1 ETAPA 1. LEVANTAMENTO DE DADOS

O inicio do proces preparatério para implantacdo do sistema d&se pelo levantamento
dos dados existentes, financeiros e ndo-financeros, no intuito de se fazr o maximo de
aproveitamento dos procedimentos e cnhecimentos da ejuipe de trabalho, buscando um
treinamento para 0s empregados envolvidos no sistema simultaneo ao trabaho de
implantacdo. Os dados financdros <0 extraidos dos documentos disponiveis no
estabelecimento e com o gpoio da contabili dade.

45.1.1 Etapa 1.1: Demonstracfes Contabeis
O primeiro procedimento de carater norteador do sistema €a andise das demonstracdes
contdbels. Tomam-se & demonstragdes contébels ja existentes na contabilidade, em que se

tratando de pequena empresa geralmente é tercerizada, analisa-as equiparando-as a redidade



da anpresa. Quando se encontra dguma anormalidade, se faz necessario um gjuste nos dados

e, dependendo dadivergéncia, pode-se até ser necessirio refazé-las.

45.1.2 Etapa 1.2: Custo Variavel

O custo variavd é conheddo a partir do levantamento dcs gastos com produtos para
revenda. O custo dos produtos para revenda € etraido das notas fiscais de compra,
subtraindo-se do valor da mmpra, o crédito do ICMS e acrescidos a este 0 valor do IPI e
gastos acesrios, tais como despesas de armazenagem, transporte e outros, se houverem,
desde que estejam inseridos no processo de wmpra dos produtos. Ou sgja, todos 0s gastos
com os produtos para revenda, desde 0 vaor pago ao fornecedor até 0 momento em que estes

produtos estejam disponiveis paraarevenda.

CV =Pc-CICMS +IPI +F + OG

Onde:

Cv= custo variavel;

Pc= preqo de mmpra;

CICMS= crédito de ICMS na mmpra;

Pl = imposto sobre produtos industrializados;

F= frete cobrado no transporte do produto do fornecedor até a ponto de venda;
oG= outros gastos.

A avaliacdo dos materiais, reconhecidos nesse trabaho como produtos para revenda, pode
ser feita utilizando ocritério do prego médio, PEPS(primeiro que entra, primeiro que sai) ou
UEPS (ultimo que entra, primeiro que sai). Decidiu-se a utiliza¢ggo da avaliagdo dos produtos
pararevenda, nes<e trabalho, pelo critério do UEPS, método mével

Uma apuracéo aaurada da @nta fornecedores deve ser feita a titulo de se apurar o gasto
com a compra dos produtos para revenda, relacionando essa wnta com a conta estoques,
averiguando pasdveis excessos ou fatas de produtos para a comercializacd.

Para esse trabalho, os custos emivariaveis ndo foram considerados como custos variaveis,
como, por exemplo, aenergia détrica que tem uma parte fixa eoutra que varia en funcéo do

consumo pela utilizac@. Foi considerada custo fixo.

45.1.3 Etapa 1.3: Custo Fixo
O custo fixo € obtido pelo levantamento dcs valores gastos com o somatério dos custos

fixos e despesas fixas. A aplicacdo do principio de custeio varidvel faz om que gpenas 0s



custos variaveis sgjam relevantes, tomando o custo fixo como gasto inevitavel, isto &, ja
determinado antes do proces de comercializagéo.

Inclui-se ao custo fixo os custos emifixos e 0s custos Emivariaveis, tais como, o saa&rio
do agougueiro e padeiro que pode sofrer um aumento sempre que dinge uma quantidade
vendida, mas permanecendo fixo novamente e a energia elétrica consumida pelo maquinério
gue tem uma parte fixa eoutraque varia conforme o uso, aumentando em relacéo a es<.

Todavia, o custo fixo deve ser apurado com a maior proximidade da readidade possvel,
com o intuito de diminar gastos em excesso e incluir gastos com algum tipo de controle que
se julgar necessario. Dentre esses gastos, estéo incluidos a médo-de-obra, &gua, energia,
telefone, auguel, manutencéo de veiculos, manutencéo de eguipamentos, combustives, juros
por empréstimos, juros por atraso de pagamentos, manutencéo de conta bancéria e retirada
dos Fcios entre outros, conforme as particularidades de @da empresa. Nenhum gasto pode

ser deixado fora, sob a condicdo de se comprometer o trabalho.

45.1.4 Etapal.4: CustodeOportunidade

O Custo de Oportunidade (CO), em uma empresa ja en funcionamento, pode ser
encontrado pelo percentual que se mwbrano mercado pelo uso do capital, chamado retorno do
capital investido, multiplicado pelo capital préprio. Também pode ser o valor do alugud de
um imovel préprio usado pela anpresa € ainda, o sal&rio que o proprietario estaria deixando
de reasber trabalhando em outra empresa, para dedicar todo 0 seu tempo a suaempresa.

Fazse necessrio conhecer o capita investido na empresa e conheaer também o retorno
gue o capital estd dando, naquele periodo avaliado, bem como o valor do auguel que a
empresa esta deixando de receber e, se for 0 caso, 0 salario que 0 empresario esté deixando de
receber como empregado.

O capital investido gpura-se pelo conhecimento do patrimdnio liquido da empresa,
demonstrado no balanco patrimonial. Visto que o patriménio liquido é o resultado da
diferencaentre divo e passivo, sabendo que o ativo abriga os bens e direitos da enpresa, bem
como 0 passvo abriga os deveres e obrigagdes dessa mesma empresa, por essa relacéo,
encontra-se 0 patriménio liquido. Esse patriménio liquido representa o capita proprio

investido no negocio.

Nesse momento faz-se prementemente necessario uma pesquisa no mercado financeiro em

busca do conhedmento da taxa de retorno do capital praticada. Outra pesquisa, no mercado



comercial, também, simultdnea aprimeira, deve ser feita para se averiguar até que ponto o
mercado consumidor suporta essa taxa sobre 0 preco da mercadoria vendida. Depois da

pesguisa essataxa pode ser encontrada da seguinte forma:

CO =(TRCx PL) + Aluguel + Salério

Onde:
CO = custo de oportunidade;
TRC = taxade retorno do capital;
PL = patriménio liquido.
Quando uma anpresa, a0 ser andlisada, apresenta o ativo menor que 0 passvo, O
patrimoénio liquido torna-se negativo. A esse processo chama-se passivo a descoberto.
Ocorrendo ocaso acima, 0 ativo total ou parte do ativo da enpresa esté sendo financiado
por capital deterceros, ai 0 custo do capital ou despesa financera sera considerado no custo
fixo. Se tiver capital investido, aluguel de imével préprio a mnsderar, sd&io que o
proprietario estaria deixando de receber trabalhando em outra empresa, ou outro tipo de
retorno gue os recursos investidos estariam deixandode dar em funcéo da sua glicacé nesse

negaocio, o custo de oportunidade deve ser considerado.

45.15 Etapa 1.5: Recaita Liquida das Vendas

Dése pela soma de todas as vendas de mercadorias, chegando-se arecsita bruta das
vendas (RBV), deduzindo-se desse valor as devolugdes, os abatimentos e os impaostos
variaveis, para se chegar arecdtaliquidadas vendas (RLV).

Os impostos variaveis séo compostos de débito do ICMS, PIS, COFINS e CPMF. Esses
impostos véo variar conforme areceita, sendo que a CPMF seré cobrada pela movimentagio
financera nos bancos. Quase na sua totadidade, a movimentagéo financeira passa pelos
bancos.

Quando a empresa € inscrita no simples terd mwmo deducéo da receita bruta de vendas as
vendas canceladas, os abatimentos e o percentua indicado pelo governo em substituicdo aos
impostos adma descritos. Ess percentua € definido em funcdo do valor da receita bruta de
vendas.

As receitas ndo-operacionais ndo deverdo ser incluidas aqui, pois essa gouracéo degtina-se

ao norteamento da operacdo da comercializacao.



RLV =RBV - Ded

Onde
RLV = recdtaliquidadas vendas,
RBYV = recdta bruta das vendas;

Ded. = dedugdes: devolucdes das vendas, abatimentos e impostos varidveis.

45.1.6 Etapa 1.6: Margem de Contribuicéo

A margem de contribuicdo (MC) € mnstituida do valor que sobra da diferenca entre a
receita liquida de vendas e o custo variavel por cada unidade de produto vendida. Esse austo
pode ser imputado a esse produto sem rateio, por se tratar de uma relagdo direta: o quanto €
gasto, deformadireta, para se vender uma unidade daguele produto.

Assim, apurase a MC de cda produto comercializado, detectando, inclusive, quais
produtos deixam uma cntribuicdo maior. Nese ca0 quanto mais se incentivar avenda desse
produto, maior sera a contribuicéo total da enpresa

A contribuicéo total € conhedda apartir do somatorio da margem de contribuicéo unitaria
de cada produto multiplicada pela sua quantidade vendida.

MCu:P'CVu

Onde:
MC, = margem de contribui¢do unitaria;
P= preco devenda;
CV, = custo variavel unitario

Os demais gastos da empresa, todos considerados fixos, incluidos os custos mifixos e
semivariavels, iso € ndo tém relacd com a quantidade de cada produto comercidizado,
acontecan independentemente de se @mercidlizar ou réo. Isto, até um ceto volume
comercializado, pois nenhum custo fixo permanece sempre fixo, varia mwm o tempo. Por
exemplo, a renovaggo do maquinério influencia a depreciagdo, um aumento de salario, um
aumento natarifa de telefone eoutros. Nem por isso o0 custo deixa de ser fixo.

Por exemplo, se uma empresa obtém recsita de $R200.000,00 com um custo fixo de
$R20.000,00, certamente se asua receta passar para $R300.000,00, o seu custo fixo sera

alterado. No minimo tera que contratar mais empregados.



A MC, multiplicada pela quantidade de @da produto vendido leva a margem de
contribuicéo total (MC;) daquele produto. A MC; de cala produto somada MC; de outro
produto até “n” produtos, redundase a MC; da mmercializacéd nagquele periodo. Para se
chegar a margem de contribuicdo média ponderada, basta dividir a margem de contribuicéo
total pelo volume total dos itens comercializados.

Logo, a MC; daquele periodo terd que wbrir o custo fixo, daguele mesmo periodo,
imposto de renda (IR), participaces e doagdes, e deixar uma parte para o lucro pretendido,

paraque se torne vidvel a ontinuidade do negdcio.

45.1.7 Etapa 1.7: Razao da Contribuicdo

A Razdo da Contribuicdo (RC) é a margem de contribuicdo em percentual, isto € a
margem de contribuicdo unitéria dividida pelo preco de venda, podendo ser considerada,
também, pela divisdo da margem de contribuicéo total pelareceta liquida de venda total, se
congituindo rarazé&o de contribui¢cdo média ponderada.

Assim, produto a produto, calcula-se a RC, identificando cs produtos que tém a maior RC,
procurando privilegi&los no proces de comercializagdo. Quanto maior a RC desse produto,
mais interessante sera asua comercidiza@o, pois ndo existe nenhuma limitante que néo sejaa
propria oncorréncia oferecida pelo mercado.

E de consideréave relevancia observar que a RC de um produto deve ser, no minimo, igual

a0 percentual que a despesas representam sobre areceita.

RC=MC/P

Onde:
RC= razéo dacontribuicéo;
MC = margem de ontribuicao;
P=  precodevenda
Logo, se todos os produtos comercializados apresentarem uma RC igual ou superior ao
percentud que a despesas representam sobre a receita, no somatorio final das vendas, a

receita total cobrira as despesas totais, consideradas, nesse trabalho, custos do periodo.

45.1.8 Etapa 1.8: Ponto de Equilibrio
O célculo do Ponto de Equilibrio (PE), que €0 ponto de encontro entre a receita e as

despesas, é de fundamental importancia para um negécio em vias de a&censdo, pois 0



conhecimento desse porto em que & receitas cobrem o somatorio das gastos, da trangili dade
ao empresario parabuscar o lucro.

Pode-se encontrar o PEC em unidades fisicas ou em unidades financeras. quando se
reladona custo fixo (CF) com a margem de contribuicdo unitaria (MC,), obtém-se o PEC em
unidades fiscas. Todaviag, se 0 CF for relacionado com razéo de ontribuicdo unitaria (RC,),
obtém-se o PEC em unidades monetérias.

Quando a empresa trabalha com apenas um item, ou com poucos itens, fica facil a
identificacdo em unidades fisicas. Porém, quando o ndmero de itens comerciali zados aumenta
muito e, principalmente, quando ndo se tem um numero totalmente definido, o PEC em
unidades fisicas torna-se com pouca utilidade. Contudo, existe o PEC em unidades
monetérias. Ele éestabeleddo pelarelacdo do custo fixo (CF) e arazéo de mntribuicdo média
ponderada determinando o panto que areceata cobre todos 0S custos.

Além dis®, o porto de equilibrio pode oferecer ainda mais informagdes, tais como: o
ponto em que & receaitas totais cobrem o custo fixo total, mas levando em conta apenas 0s
custos desembolsaveis no periodo avaliado. Por exemplo, custo fixo total menos a
depreciacio, mais parcela fixa de um financiamento. E o panto de equilibrio financeiro (PEF).

Todavia, o PE utilizado no presente trabalho € o Ponto de Equilibrio Econdémico (PEE),
pois ® leva em conta 0 custo de oportunidade, mas com o cuidado de néo inviabilizar o
mercado pelo preq. Isto é sem elevar o preco de venda dém da ancorréncia. O valor do
custo fixo somado a0 custo de oportunidade e dividido pela razio de contribuicdo média

ponderada, leva a ponto de ajuilibrio econdmico em unidades monetarias, como se segue:

PEE = (CF + CO) / RC

Onde:
PEE = ponto de equilibrio econémico;
CF = custo fixo;
CO = custo de oportunidade;
RC= razdo de contribuicd média ponderada.
A utilizacdo do ponto de equilibrio emndmico oferece boas informagdes para o gestor do
negocio, porque leva an conta o custo de oportunidade, porém outras combinagdes com o
custo fixo podem ser utilizadas para se encontrar o ponto de equilibrio, seja esse contabil,

financero ou econdémico.



45.2 ETAPA 2: APLICAQAO DOSDADOSLEVANTADOS
Depois de levantado os dados necessarios, inicia-se & suas aplicacdes para ammplementar
aimplementacdo do sistema.

45.2.1 Etapa 2.1: Determinacgdo do Lucro Pretendido

O lucro estd em funcd da concorréncia enfrentada pelo pequeno supermercado, que nem
sempre écom outro pequeno supermercado. Surge a dificuldade do pequeno empresario desse
ramo, pois a diferenca ndo se da namargem de lucro e sim no ponto de eyuilibrio. A saber: o
custo unitario dos produtos comercializados é menor para 0 empresario supermercadista
maior. Essa diferenca concentra-se, geramente, no custo varidvel, pois 0 empresario maior
alcanca menores preqos de compra no mercado fornecedor.

Ese lucro varia de produto a produto ou, pelo menos, de secé a se¢@ de produtos,
fazendo umadiferencarelevante. Por exemplo, nota-se uma grande diferenca aetre a margem
de contribuicd numa secdo de cereais e a margem de @ntribuicd numa secdo de higiene
peswal. Normalmente na se¢@o de higiene pessod a margem de wntribuicdo € maior, pois o
consumidor explora menos a concorréncia nesse tipo de produto.

Quando o porto de equilibrio é calculado é o ponto de eyuilibrio econdémico, a situacio
torna-se um pouco mais confortédvel para 0 gerenciamento do negocio. Todavia, € raro um
pequeno empresario fazer o uso dessaferramenta pela sua propria limitacéo técnica, e o lucro
acaba se perdendo em meio aos recursos consumidos, portanto, deixando de existir.

Nesse trabalho, o lucro pretendido é definido depois de mberto todos os custos,
demonstrados pela aplicac@ do ponto de equilibrio econémico, em percentual que depende
do préprio empresério, mas, sempre, levando em conta o retorno do capital investido.

45.2.2 Etapa 2.2: Definicdodo Preg de Venda

O prego de venda € definido como padréo, pois o custo do produto, Unico custo variavel
no poces®, € obtido pela compra dos produtos para revenda, deduzidos os créditos de
impostos e inseridos os demais gastos como o IPI, transportes e armazenagens, relacionado a
um coeficiente, identificado como coeficiente do preco de venda (Coef.PV).

O Coef.PV é definido a partir do custo fixo (CF), impostos (1) e o percentua de lucro
pretendido (L). Encontrando-se esse eficiente, ele funciona como padréo.

Assim, o preco de vendaval variar sempre que variar o preqo de compra. Contudo, o custo

fixo deve ser acompanhado de perto, bem como as aliquaas tributérias. Nesse caso, quando



houver a variaggo do custo fixo ou dos impostos, vai variar, também, o Coef.PV, que por
consegiéncia, terainfluéncia direta no prego de venda.
A RC devera ser um indice igual ou superior ao indice que gerou o Coef.PV, se eta for

menor, a anpresa esta trabalhando com prejuizo.

Formula Proposta
O percentua do custo fixo adicionado ao somatdrio dos impostos variaveis (DICMS, PIS,

COFINS e CPMF) eo percentual do lucro pretendido leva a Coef.PV.
O CV relacionado ao Coef.PV leva a preco de venda (PV).

PV =CV/(1-((CF+I+L)/100))
PV = CV / Coef.PV

Onde:

PV = preco de venda;

CV = custo variével,

CF = custo fixo;

| = impostosvariavels;

L= lucro;

Coef.PV = co€ficiente do preco de venda.

Quando a peguena empresa supermercadista é inscrita no SIMPLES, a formulaggo do
preco de venda deve ser adgptada conforme o que requer o governo, pela classficacéo dessa
empresa, dadapelo proprio convénio de adesdo ao programa.

Depois de definido o gincipio de aisteio a ser utilizado, passa-se a0 calculo da margem
de contribuicéo e razéo da cntribui¢cdo, bem como ao ponto de ajuilibrio, dai, adeterminacéo
do lucro pretendido e defini¢éo do prego de venda.

Chegando-se @ ponto de equilibrio no sistema antigo, observa-se quais providéncias
devem ser tomadas, dependendo ao que se chegou o levantamento do ponto de equilibrio.

Se 0 panto de equilibrio acusar um vaor superior ao que se tem vendido, trés opgdes
surgem paraque se tome:

Primeira: elevar o preg de venda dos produtos comercializados, aumentando o coeficiente
do preco de venda, relacionando-o a0 custo varidvel, chegando-se, assim, a uma receita
liquida de vendas auficiente para coberturado custo fixo praticado;

Segunda: diminuir o custo fixo, tal que, em permanecendo aquele valor dareceita liquidade

vendas, obtenha-se o ponto de equilibrio;



Tercdra: devar a quantidade vendida até que receta liquida das vendas acance o valor
apontado no cdculo do pato de equilibrio.

Ao gestor compete, ainda, se convier, fazer uma combinacdo entre essas trés opcoes, ou
sgja, procurar vender por um prego maior, a um custo menor, baixando o custo fixo e
aumentando o volume comercializado.

Alguma melhoria deve ser implementada, a partir do momento em que se toma
conhecimento do ponto de equilibrio, no sentido de levar o empreendimento a compensar o
investimento, através efetivacé do lucro.

Deve ser estabeleddo um processo de aompanhamento das atividades da empresa, bem
como suaevolucéo financeira, utilizando a andlise das demonstragdes contabeis, por exemplo,
pelo estabeledmento de metas, retornando ao proces inicial, sempre que os indices
demonstrarem a ineficiéncia.

4.6 CONSIDERACOESFINAISDO CAPITULO

A evolucédo da educacgdo no Brasil vem exercendo importante papel na modernizacéo
administrativa das pequenas empresas, uma vez que amao-de-obra especializada esté ficando
mais abundante e a@sdvel.

Antes do inicio do tercero milénio, somente as grandes empresas € que dispunham da
mao-de-obra especializada. Agora, a pequena empresa ja vé ao seu alcance esse profissional,
gue comega a desenvolver novas técnicas de alministracdo nesse importante segmento da
economia naciona, que é apequena anpresa.

Entre outros motivos, a falta de gerenciamento dcs pregos nas pequenas empresas
supermercadistas causa asua descontinuidade. Provoca atrasos na economia, por cada uma
dessas pequenas empresas de supermercados que encerram suas atividades de maneira arupta
e desprogramada, gerando desemprego e prejuizos para enpregados, fornecedores e para o
proprio pequeno empresario. Este viu suas emnomias domésticas se perderem sem pelo
menos saber por onde esse reaurso saiu do seu poder.

O pequeno supermercado carece de aguma informagdo que possa nortear seu
gerenciamento, podendo, com o amaduredmento da equipe de alministracéo, ser aprimorado
o nivel dessss informacdes, cabendo ai outros sstemas de custeio, depois do custeio variavel
ou em aplicacdo conjunta com ee, trabalhando um nimero maior de informagdes.

A andlise das demonstracOes contabeis deve ser incluida no processo empresarial para
acompanhamento sistemético da evolucdo financera da anpresa, bem como o0s

procedimentos administrativos para a detivacéo do controle tidiano.



O sistema de custeio proposto, depois de instituido, € relativamente féacil de ser
continuado, uma vez que a variagéo do custo fixo € minima e, sempre, relacionado a receita
total das vendas, de forma que arazé& da ontribuicd funciona como padréo. As aliquotas
tributérias ndo variam com muita freqiéncia e quando variam é de fadl identificac®, sendo
gue, nese @0, faz-se necessrio a dteracé na formulagcdd do preco de venda, ndo pela
margem de contribuicdo, mas pela diquota tributéria.

Buscou-se uma anpresa supermercadista de pegueno porte, onde se desenvolveu um
estudo de caso, demonstrando a forma de gerenciamento anterior e o gerenciamento atual para
validacdo do sistema de predficaca proposto.



5 ESTUDO DE CASO

5.1 APRESENTACAO DA EMPRESA
A empresa Supermercado Womec Ltda, foi fundada em 1976, pelo pa do seu atual

proprietario, senhor Onias de Freitas, stuada aavenida Marecha Humberto Castelo Branco,
1141, Cobhilandia, Vila Velha, Espirito Santo, ja no ramo do comércio. Porém, seu primeiro
ramo de dividade foi padaria, passando para supermercado em 1984, ja na gestéo atua, com
o senhor Wilson José de Freitas compondo, com Onias, o quadro societario.

Os dados levantados da presente empresa foram no ano de 2000, 2001 e 2002, ese &é
julho, através da demonstragéo do Resultado do Exercicio e Balanco Patrimonial, bem como
dados extraidos na propria empresa, por levantamentos diretos nos documentos em arquivos.

O faturamento da empresa gira an torno de R$160.000,00 mensais com uma area de
comercializagio de 600 e para venda €100 ny para depdsito. E administrada por Wilson José
de Freitas, Diretor Geral, Rose Maria de Freitas, Gerente Financeira, Daniel Freitas, Gerente
de Loja, Ricardo Freitas, responsavel pela frente de loja e Leonardo Freitas, responsavel pelas

compras e informética, mais 18 empregados conforme organograma apresentado rafigura 10.

Diretor Geral
Gerente Financero Compras Gerentede Loja
Contas a Pagar Acougue || Hortigranjeiro Sdéo de Frente de

Figura 10— Organogramada Empresa

O proceso de comercidizagdo se da pela aguisicdo de mercadorias, estocagem,
predficacdo e exposicéo para venda nas prateleiras do supermercado. A venda se compde de
60% a vista e 40% a prazo, sendo desses 20% em cartdo de crédito, 10% em cheques pré-

datados, 3% em ticket e 7% em notas promissdrias, conforme figura 11.



OVenda a Vista

W Cartéo de Crédito
OCheque Predatado
OTicket

B Promissérias

Figurall — Distribui¢do das Vendas

A inadimpléncia é onsiderada z2ro pds, embora hga draso nos pagamentos das
promissoras e dgum chegue volte sem compensacio, acabam-se por receber todos.

Ascompras 0 feitas a prazo, nasuamaioria, ficando orestante para eventuais compras a
vista. O prazo de pagamento aos fornecedores, na compra aprazo, tem uma média de 27 dias
para pagamento. O estoque de mercadorias para revenda fica an torno de 75% do valor das
vendas.

5.2 GESTAO ANTES DO ESTUDO
Fezse um levantamento sobre o funcionamento da empresa antes do inicio doestudo para

inclusive, servir de pardmetro para avaliacdo depois do estudo.

5.2.1 ASPECTOS GERAIS

A empresa @a gerenciada de forma puramente empirica, ndo seguindo critérios de
autoridade por linha; deddia aquele que chegava no momento, mesmo que an outra situacéo
semelhante, a decisdo fosse tomada de forma diferente por outro que responde pelo comando
da empresa, sendo esse o diretor, um dos gerentes ou resporsavels por algum setor. Ndo se
levava em conta a hierarquia.

Quando acontecia uma mntratacdo, ela era feita pela necessidade do momento e aseegio
obedecia aindicacdes de amigos ou de outros empregados. O treinamento do novo empregado
erafeito no proprio trabalho. Ele iatentando aprender com os outros, a medida que também ia
fazendo. Ess fato provoca uma disparidade grande na forma de exeautar as atividades. Cada
um faza asuarotina. A grande forca de venda daloja @a o conhedmento e consideragdo que
os moradores do bairro tinham com o dretor, senhor Wilson, e isso ele passava para o
restante dos empregados. O tratamento aos cli entes erarefinado.

As compras eram feitas, em alguns casos pela oferta dos fornecedores, ou em outros casos,
em sua maioria, pela diminuicdo do estoque, medido “a olho”. A Unica excecdo estava nas

compras dos hortigranjeiros, que tinha o dia certo das compras. Todavia, IS se dava mais em



conseqiéncia da oferta na CEASA (Centra de Abastedmentos) do que por um planejamento.
N&o se obedecia anenhum controle de estoque. As quantidades que deveriam ser compradas
ficavam por conta do dretor, que estabelecia os limites conforme a sua cgacidade de
pagamento, acompanhada pelas contas a pagar manua e da previsdo das vendas, sem levar
muito em conta os custos fixos. Quando faltava dinheiro ia-se adiando 0 pagamento conforme

ainsisténcia do fornecedor.

5.2.2 CALCULO DO PRECO DE VENDA

Os precos de venda eram cdculados conforme 0s precos da concorréncia, sem levar em
conta o custo das produtos, pensando, sempre, em ndo se perder clientes para 0s concorrentes.
Os valores encontrados — muitas vezes a conta era feita de cabega — eram repassados aos
setores para exposicao aos clientes, sendo que algumas vezes se esqueda de passar aqueles
precos para o sistema de caixa — frente de loja — para se dterar. A medida que @ vendas
acontedam, alguns precos estavam sendo registrados a preqs diferentes daqueles que
estavam expostos aos clientes. Quando o preco registrado era maior, o cliente reclamava,
guando eramenor, alojaficavacom prejuizo operacional.

Tomava-se 0 preco de compra e adicionava-se a ée 20%, como margem de lucro.
Simplesmente, multiplicava-se o preco de compra por 1,20, o que significava 20% sobre o

preco de cmpra, como é demonstrado natabela 13.

Tabela13— Calculo do Preco de Venda
Prego de Compra | Margemde Lucro| Preqo deVenda
R$ 5,17 20% R$ 6,20
FONTE: Supermercado Womec Ltda

Ese sistema de precificacéo leva a um prego de venda sem informar seus elementos. A
empresa sem o conhecimento dcs dados formadores do prego, por falta de controle, fica sem
seguranca nas tomadas de dedsdo. Decisdes tomadas m o conhedmento dcs dados pode

comprometer a continuidade do negdcio.

5.2.3 ASFECTOS ANANCEIROS

A empresa se encontrava em crise financeira, embora tivesse passado por um processo de
ampliaggo da &ea de vendas, fazendo investimento em busca de mais receitas. Com essa

ampliaggdo, a &ea de vendas ficou maior e era preciso ocupar 0S espagys com mais



mercadorias. A apresentacdd do agougue, hortigranjeiros, frente de loja e prateleiras ndo
poderiam ser as mesmas de antes da anpliacdo. A empresa necesstou de mais capital de giro
e acabou ficando com o cepital circulante liquido regativo e esse fato provocou atraso nos
pagamentos tanto a fornecedores do imobilizado (equipamentos para uso na atividade-fim),
como afornecedores do circulante (estoque paravenda).

O atraso dos pagamentos gerou juros passvos, e esEs juros passvos acumularam-se com
0 U0 de contas garantidas nos bancos. O inevitavel veio a aconteaer: 0s pagamentos perderam
a pontudidade e os impostos ficawam por pagar. A fata de portuadidade dasta os
fornecedores e a oportunidades de melhores negdcios, num primeiro instante, mas o que néo
leva tempo a acontece € o afastamento definitivo dos fornecedores, culminando na falta de
produtos para revenda, ou as compras comegam ser a vista, provocando, ainda, mais caéncia
dereaursos.

Nessa condicdo, 0 supermercado pasou a oferecer uma linha menor de produtos, sem
observar a qualidade, pois a mmpra acontecia com aquele fornecedor que a&tava o risco da
venda, e aum prego mais elevado que os concorrentes. A queda das vendas foi inevitéavel.

Com a queda das vendas, o custo fixo passou a representar mais, e a demissio de
empregados, por exemplo, gerar ainda mais despesas. Nessa situacdo o ativo monetério, ou
sgja, as contas areceber e & contas a pagar, por exemplo, permanecem inalteradas e o ativo

n&o monetdrio, isto €, estoques e imohilizados caem, provocando um colapso financeiro.

5.3 APLICACAO DO PROCEDIMENTO PROPOSTO

Prop6s-se um software para gestdo de pequenos supermercados, inserindo nesse o sistema
de predficacdo proposto no capitulo 4, criando-se rotinas novas para a administracéo da
empresa, possbilitando coleta dos dados em tempo hébil.

Estabeleceu-se o custeio variavel, como principio de austeio, dispensando a utilizac® de
gualquer método de custeio para guracéo do preco de custo. Tomou-se como custo variavel
as mercadorias compradas para revenda fazendo-se como custo do periodo os demais gastos.
A implantacdo do sistema seguiu 0s procedimentos propostos no capitulo 4.

53.1 ETAPA 1: LEVANTAMENTO DE DADOS

Dados financeiros e ndo financeiros foram levantados, inclusive mm a apuracdo do

resultado da empresa naguele momento.



Para os dados financeiros, buscou-se o Balango Patrimonial e a Demonstraggo do
Resultado no Exercicio, extraindo-se, agqui, informagbes para dguns austes como, por
exemplo, nos estoques de produtos para revenda, embalagens e produtos para consumo.

Para os dados ndo-financdros, analisou-se o fluxo das atividades no processo de
comercializagcdo, procurando fazer a adequacé do qle fosse possivel, inclusive, treinando o

pesal existente, fazendo um trabalho de conscientizaca®.

5.3.1.1 Etapal1l.1l: Demonstracdes Contabeis
A sSituacdo financeara da empresa pesquisada ea desfavoravel, como apresentado no
levantamento de dados, os direitos e obrigagdes. Os direitos, ou sgja, 0s valores a receber

eram zero e & obrigagdes, configuradas pelas contas a pagar estavam conforme demonstrado

natabdal4, emreas.

Tabela14 — Contas a Pagar

CONTAS VENCIDAS A VENCEREM GERAL
ANO 2000 ANO 2001 TOTAL DEZ.01 TOTAL TOTAL
IMPOSTOS 9.485,21 104.125,45 113.610,66| 12.831,04 12.831,04 126.772,74
INSS 2.465,17 20.939,11 23.404,28] 5.100,00 5.100,00 28.173,24]
COFINS 5.287,04 58.792,89 64.079,93] 5.287,04 5.287,04 69.366,97
PIS 1.145,53 14.024,20 15.169,73 1.150,00 1.150,00 16.319,73
IPTU 372,80 0,00 372,80 0,00 372,80
ICMS 214,67, 4.039,76| 4.25443] 500,00 500,00 4.75443)
INMETRO 1.607,24 1.607,24 0,00 1.607,24
FGTS 4.722,25 4.722,25 794,00 794,00 5.516,25
DESPESAS 3.525,60 3.525,60 29.897,88] 29.897,88] 33.423,48]
SINDICATO 473,11 473,11 0,00 473,11
ECAD 580,98, 580,98 144,80 144,80 725,78
CESAN 710,63, 710,63 163,00 163,00 873,63
ESCELSA 3548, 35/48| 4.094,00 4.094,00 4.129,48|
EMBRATEL 3548, 3548 3752 3752 73,00
TELEMAR 349,26 349,26 660,00 660,00 1.009,26
CDL 1.086,98 1.086,98 28,00 28,00 1.114,98
ASSOC.COM.VIT. 150,00 150,00 25,00 25,00 175,00
ACAPS 103,68 103,68 34,56 34,56 138,24
MANUT VEICULOS 400,00 400,00 400,00
SEGURO 608 120,00 120,00 120,00
HON CONTADOR 2.040,00 2.040,00 2.040,00
HON WALDEZ 151,00 151,00 151,00
SALARIOS 8.000,00 8.000,00 8.000,00
DEC TERCEIRO 8.000,00 8.000,00 8.000,00
DESP FINANCEIRAS 6.000,00 6.000,00 6.000,00
SUB TOTAL 9.485,21 111.176,65 120.661,86| 72.626,80) 72.626,80] 193.288,66)
FORNECEDORES 2.355,63 120.592,8 122.948,43| 131.178,59 131.178,59 254.127,02
TOTAL 11.840,84 231.769,45 243.610,29 203.805,39 203.805,39 447.415,68

FONTE: Supermercado Womec Ltda

Ao se observar que os valores a pagar eram expressvos em fungdo do tamanho da
empresa, pasou-se abuscar a causa dagquele acumulo de obrigacdes. A Demonstracéo do
Resultado do Exercicio, conforme tabela 15, em reds, foi uma importante fonte de

informacéo para a apuracdo da geracdo excessiva de obrigacoes.



Tabela 15— Demonstracggo do Resultado do Exercicio

Super mer cado Womec Ltda
Periodo: 01/01/00 a31/12/01
Contas 31/12/01 |Hor|Ver| 31/12/00 |Hor|Ver
Receéta Bruta das Vendas 2.143.395 3 |100/ 2.071.746/100({100
Deducles das Vendas -248.599 18 |-12| -211.497/100|-10
Receta Liquidadas Vendas 1.894.796 2 |88 | 1.860.249100| 90
Custo das Mercadorias Vendidas -1.611.350 O |-75| -1.612.7641100|-78
Lucro Bruto 283.446| 15 | 13 247.485/100| 12
Despesas/Receitas Operadonais -390.349 -6 |-18]| -414.793|100|-20
Resultado Operadonal -106.903-36| -5 | -167.308100| -8
Despesas/Receitas Nao Operadonais -9.851/310| O -2.400[100| O
Lucro Antes do Imposto de Renda -116.754-31| -5 | -169.708100| -8

FONTE: Supermercado Womec Ltda

Pode-se observar que o lucro bruto n&o cobria as despesas operacionais, gerando um
resultado liquido negativo cumulativo, fazendo com que a enpresa aminhasse parao caos.
A partir dessas informagdes, buscou-se a Situacdo patrimonial da empresa dravés do
Balango Patrimonia, conforme tabela 16, em reais.
Tabela 16 — Balanco Patrimonial (BP)

Super mer cado Womec Ltda
Periodo: 01/01/00 a31/12/0]]
ATIVO
Contas 31/12/01 | Hor [Vert| 31/12/00 |Hor|Vert
Circulante 151.558| 20 | 37 126.715/100| 28
Caixa Gera 8421 13 | 2 7.449100| 2
Contas a Reaeber 9.383 25 | 2 7.506/100| 2
Estoque 133.7%4| 25 | 32 107.210/100| 23
Despesas Anted padas X X | x 4.550100| 1
Per manente 262.307| -20 | 63 329.567|100| 72
Imohilizado 262.307| -20 | 63 329.567|100| 72
Imohilizado Técnico 498.525| 0 |120 498.525/100(109
Depreciagdes Acumuladas -236.218 40 | 57 -168.958/100| 37
Total do Ativo 413.865 -9 |100 456.282(100|100
PASSIVO
Contas 31/12/01 | Hor [Vert| 31/12/00 |Hor|Vert
Circulante 527.345| -25 (127 706.383|100| 155
Fornecalores 209.697| -41 | 51 358.058/100| 78
Sal &rios a Pagar 10.072 -44 | 2 17.925100| 4
Encagos Sociais 220.714] -14 | 53 256.320{100| 56
Impostos 78.062 11 | 19 70.354100| 15
Contas a Pagar 8.800 136 | 2 3.726(100| 1
Exig. Longo Prazo 372.291) 213 | 90 118.916|100| 26
Financiamentos 111961 0 |27 111.962/100| 25
Encargos Soc. Parcdados 260.330[3.644 63 6.954{100| 2
Patriménio Liquido -485.771) 32 [117| 369.017|100| 81
Capital Social 23000 0 | 6 23.000100| 5
Reservas de Capital 102.69%6 0 |25 102.696|100| 23
Lucrog/Pregj. Acumulados -494.713 52 |120 -325.005/100| 71
Resultado do Exercicio -116.754 -31 | 28 -169.708100| 37
Total do Passvo 413.865| -9 (100 456.282|100| 100

FONTE: Supermercado WomecLtda



O passvo circulante superava o ativo circulante eessa situacé@® denota afalta de dinheiro
para amprir as obrigagdes didrias, tais como pagamento a anpregados, fornecedores,
impostos e despesas gerais.

O estoque ainda aesceu de um ano para outro, mesmo com a falta de caixa, fazendo
aumentar ainda mais as obrigacdes com fornecedores, e 0 ativo permanente diminuiu em
funcdo da depredacd e de alguns bens que foram baixados em fun¢do do desgaste total.

Estava evidente a @asdo de @pital.

5.3.1.2 Etapa 1.2: Custo Variavel
A apuracdo docusto variave deu-se de uma forma simples, extraindo-se essa informagao
das notas fiscas de entrada, fazendo a diminui¢éo docrédito de ICMS e alicionando o IPI, 0

frete e outras despesas com a aquisicéo, quando existiam.

CV =Pc-CICMS+IPI +F

Tomando-se como exemplo um produto “P” que tinha sido comprado pelo preg (Pc) de
R$5,17, sendo que o crédito do ICMS era 7%, IPl zero e o frete sobre compra ea 4%,
conforme tabela 17.

Tabelal7— Céculodo CV
Preco de Compra|CICMS |PI Frete
R$ 517 7% | 0% | 4%
CV =Pc-CICMS+IPI + F
cV =|rR$ 501
FONTE: Supermercado Womec LTDA

Essa operacéo era feita a medida que se entrava com a nota fiscal de cmpra no sistema
proposto, produto a produto e informado em campos especificos as diquaasde ICMS, IPl eo
percentud do frete sobre compras. Quando o produto eraisento de ICMS, IPI e livre de frete,
bastava que se @locasse “0” no local indicado para o percentual. Nes @so, 0 preco de
compra do produto seria @incidente com o custo do produto para revenda (CPR), que era o
custo variavel (CV).

Assim 0 somatério do CV; + CV, + CV3 + CVy4 + ... CV,, redundou no CV; .

O valor encontrado para CV: foi R$134.279,16, os demais gastos foram tratados como

custos do periodo, portanto, custos fixos.

5.3.1.3 Etapal.3: Custo Fixo
A apuracdo do custo fixo (CF) fezse apartir de levantamento geral de todos os gastos da

empresa no exercicio da sua atividade, com excecd dos valores gastos na compra dos



produtos para revenda, classificando-se essas despesas como custo do periodo, obtendo-se o
valor de R$32.529,08.

5.3.1.4 Etapal.4. Custode Oportunidade
No lugar do custo de oportunidade, nesse estudo de @so, foi considerado um lucro

desgjado pelo empresario de 5% da receta liquidatotal.

53.15 Etapal.5: Receita LiquidadasVendas

Apurou-se areceta liquida das vendas (RLV), mensal, a partir do levantamento das
vendasdidrias.

Considerou-se recdta liquidas o prego de venda menos as devolucbes, menos os
abatimentos, menos os impostos: ICMS, PIS, COFINS e CPMF. Assim, a cada fechamento de
caixa, lancado no sistema, essa operacéo era feita para gpuracio da receita liquida. Quando a
devolucédo ou abatimento nd&o ocorria logo agpdés a venda, ese valor era deduzido no
fechamento do dia em que ocorria, sendo acrescido ao total de deducBes que &é ali ja se
tivese feito.

O somatorio daRLV; + RLV2 + RLV3 + RLV4 + ... RLV,, eraigua a RLV:. O valor
apurado nesse periodo foi R$157.899,66.

5.3.1.6 Etapa 1.6: Margem de Contribuicdo

A margem de contribuicdo total (MC;) foi encontrada apartir da subtracio do total da
recita liquida das vendas (RL V), o totd do custo dos produtos para revenda (CV;), conforme
tabela 18.

Tabela 18— Calculo da Margem de Contribuicéo
MC, = RLV,—CV,
RLV, CV,
R$ 157.899,66] R$ 134279,16
MC,- R$ 23620,50

FONTE: Supermercado Womec LTDA

Essa MC; de R$23.620,50 deveria cobrir o custo fixo doperiodo, que alcangou o valor de
R$32.529,08, deixando um nmontante para atender ao fisco (Imposto de Renda), doagdes,
participacbes e o lucro pretendido. Houve, aqui, a evidéncia de que a empresa etava

operando com preuizo.



5.3.1.7 Etapa 1.7: Razdoda Contribuigdo

Umavez encontrada aM C; que éR$23.620,50 e sabendo qie RLV; é R$157.899,66, basta
a glicacdo da formula da raz8o da contribuicdo, tomando por margem de contribuicao,
margem de contribuicdo total MC; e por preco de venda, RLV;, conforme tabela 19.

Tabela 19: Céalculo da Razéo da Contribuigéo
RC = MC,/RLV,
MCt RLVt
R$ 2362050 R$ 157899,66
RC = 0,149
FONTE: Supermercado WomecLTDA

5.3.1.8 Etapa 1.8: Ponto de Equilibrio

O Ponto de Equilibrio Econdmico (PEE) € o idea para essas empresas, pois se leva em
conta o custo de oportunidade. Considerou-se, nesse estudo de cao um lucro desgjado de 5%
da RLV, como custo de oportunidade.

Conhecendo-se 0 custo fixo daempresa que era R$32.529,08, adicionando-se a de 0 custo
de oportunidade no valor apurado de R$7.894,98 bastava reladon&lo com a razéo da
contribuicéo para se obter o panto de equilibrio econémico, conforme demonstrado ra tabela
20.

Tabela 20— Célculo do Ponto de Equilibrio Econdmico
PEE = (CF + CO) / RC
CF CcO RC
R$ 32529,08 [ R$ 7.894,98 0,1496
PEE= R$ 270214,32

FONTE: Supermercado WomecLTDA

A receita liquida das vendas estava muito agquém do valor encontrado.

532 ETAPA2- APLICAQAO DOS DADOS LEVANTADOS
Depois de levantados os dados, pasu-se a determinacd dolucro pretendido e preq de
venda.

5.3.2.1 Etapa 2.1: Determinacdo do Lucro Pretendido

O empresario desse supermercado desgjava um retorno no negocio que pudesse recompor
o capital proprio desgastado a0 longo do tempo. Para que se efetivasse esse retorno seria
necessario incluir no prego de venda uma margem de lucro.

Fezse uma pesquisa de mercado comparando 0s pregos com a @ncorréncia, chegando-se
a onclusdo que o preco de venda suportava uma margem de lucro de 5%.



Todavia, se aempresa atuase de forma mais agressiva na compra das mercadorias para
revenda, arrefecendo a mncorréncia, posshbilitando a insercéo de um percentual superior ao
aplicado, ese excedente gareceria wwmo lucro do periodo. Tanto quanto, se a geréncia
conseguisse reduzir as despesas gerais, sem prejuizo do exercicio das atividades estabelecidas,
essa reducéo, também, colaboraria para o aumento dolucro do periodo. Se 0 empresario néo
desgjass 0 aumento da margem de lucro ele poderia tornar-se mais competitivo, aumentando

0 volume das vendas e acabando pa lucrar mais.

5.3.2.2 Etapa 2.2: Definicdodo Preqo de Venda

O preco de venda (PV) foi definido a partir do custo variavel (CV) que, reladonado com
um coeficiente, produzisse um preg que levasse auma RLVt cgpaz de wbrir todos os custos
e despesas do periodo: custo variavel, custo fixo, impostos hbre vendas e que, ainda,

deixasse uma parcda para formagéo do lucro pretendido.

> Coeficiente do Preco de Venda (Coef PV): foi definido a partir do conhecimento do
custo fixo (CF), receitaliquidade vendas (RLV), impostos (I) e lucro pretendido (L).

O custo fixo relacionado com a receita liquida das vendas levou a um indice, que
deveria, sob pena de comprometer a continuidade do negdcio, ser menor que arazéo da
contribuigéo.

Os valores dos impostos foram obtidos a partir da diquota cobrada pelo Governo. No
caso do débito doICMS, existia uma aliquota para cada linha de produtos. Nesse estudo
de caso, trabalhou-se genas com aiquota de 17%, como exemplo, na aplicac®d da
formula, para obtencé do prego de venda. Contudo, nesse mesmo estabeledmento,
comercializava-se produtos com aliquota de débito do ICMS zero, 7%, 12% e 25%. A
cada diquotade débito doICM S formava-se um novo coeficiente do preco de venda. Para
a COFINS, PIS e CPMF, seguiu-se as diquaas de 3%, 0,65% e 0,38%, respectivamente.

O lucro pretendido foi aquele percentual sobre vendas que aendeu aos anseios do
empresario e formou um preco de venda suportavel pelo mercado.

Por levantamento de dados na empresa, obteve-se que: o indice do custo fixo em
relacdo a receita liguida ea 20,60%, os impostos ©mavam 21,03%, e o lucro pretendido,
conforme cnvencionado pela geréncia da enpresa, foi de 5,00% em relacdo ao prego de
venda

A aplicacé do célculo do coeficiente do preco de venda, é demonstrada na tabela 21,

COMO Se segue:



>

Tabela21 - Céculo do Coef PV
Coef PV = 1 - ((CF/RLV) +((I + L)7100))

Indice= CHRLV | = DICMS + COFINS + PIS + CPMF L =5%
Indice= R$32529,08/R$157.899,4 1 =17,00% + 3,00% + 0,65% + 0,38%
I = 21,03% L = 5/100
Indice = 0,2060 I = 0,2103 L=0,0500

Codf PV = 1- (0,2060 + 0,2103 + 0,0500)
Coef PV = 0,5337

FONTE: Supermercado Womec Ltda

Calculo do Preq de Venda: Apurando-se o custo variavel (CV) e relacionando-o com
o coeficiente do preco de venda (custo fixo mais impostos varidveis e lucro pretendido),

encontra-se 0 prego de venda pretendido, conforme propaosto no capitulo 4.

PV=CV /Coef.PV

Aplicacdo da Férmula Proposta: Um produto “P’ adquirido ao preco de R$5,17, com o
crédito de ICMS de 7,00% e 4,00% de frete, que serd comercializado por uma empresa
cujo coeficiente do preq de venda (Coef PV) € 0,5337. Conhecendo-se 0s impostos sobre
vendas que sdo 17,00% de ICMS, 3,00% de COFINS, 0,65% de PIS, e 0,38% de CPMF,
pretendendo-se um lucro sobre vendas de 5,00%, pede-se 0 prego de venda (PV) desse
produto “P".

Essa aplicac® € demonstrada na tabela 22, fazendo-se a apuragéo do custo variavel a
partir do preco de compra, chegando-se ao indice do preco de venda pela relagcé entre o
custo fixo e areceta liquida das vendas, apurando-se os impostos conforme diquotas em

exercicio e glicando olucro pretendido, como se segue.

Tabela 22— Célculo do Preco de Venda - PV

PV = CV [ Coet PV

CV =Pc-CICMS+ F($)| Indice PV =CF/RLV($) | 1=DICMS+PIS+ COFINS+ CPMF(%) | Lucro(%)
Pc= 51700 CF; = 3252908 DICMS= 17,00
CICMS=-0,3619 RLV+= 157.899,66 PIS= 0,65
F = 0,2068 COFINS = 3,00
CPMF = 0,38
CV = 5,0149 I PV = 0,2060 I = 0,2103 L=0,0500

Coef PV =1-(0,2060 + 0,2103 + 0,0500) = 0,5337

PV =5,0149/ 0,533/

PV = 9,3965

Para o cdculo acima se tem: tomando o peco de mwmpra (Pc) R$5,17 e dele extrair-se
R$0,3619 referente ao crédito do ICMS, depois % adicionar R$0,2060 proveniente do
frete (F), obtém-se o valor de R$5,0149, que é 0 custo variavel do produto.

A RC praticada tem que, necessriamente, cobrir o indice do custo fixo (CF)

reladonado com a receita liquida das vendas (RLV), perfazendo-se um indice de 0,2060.



Os impostos (1) séo a soma do débito de ICMS, COFINS, PIS e a CPMF, totalizando no
indice de 0,2103, adém de se alicionar o lucro de 0,0500 sobre vendas. Fazendo a
aplicacéo dos dados chega-se a coeficiente 0,5337 que reladonado ao valor liquido da
compra, R$5,0149, perfazse o valor de R$9,3965, que sera o preco minimo de venda
para se acancar as condicbes dadas pelo empresério, considerando ess produto “P”.

A demonstracéd do retorno dos valores gastos na mmercializagdo desse produto,
utilizando o sistema proposto, é feita natabela 23.

Tabela 23— Demonstracggo do Calculo doPV
PV=[ R$9,3965

CF (0,2060)=] _(R$1,9357)
(0,2108)=| (R$1,9761)

L (0,0500)=] (R$0,4698)
CV =] R$5,0149

No momento em que se lanca anota fiscd de entrada no sstema de precificacgo
proposto, € informada, a diquota de débito do ICMS. Cada entrada de um produto mune o
sistema de informagdo para que ele cdcule outro coeficiente do preco de venda
(Coef.PV), conforme sgaa diquotado débito do ICMS.

5.3.3 NOVO CALCULO DOPRECO DE VENDA (PV)
O céculo do mesmo produto “P’ ficou como demonstrado na tabela 24, a seguir. Quando
se reduziu o custo fixo, reduziu-se, também, o indice do custo fixo em relac® a receta

liquidadas vendas e, por consequiéncia, reduziu-se o coeficiente do preqo de venda.

Tabela24: Novo Célculo do PV

PV = CV / Coef PV
CV =Pc-CICMS + F($) | indice PV = CF/ RLV($)| 1 =DICMS+ PIS+ COFINS+ CPMF(%) | Lucro(%)
Pc= 5,170( CFr = 16.876,66 DICMS= 17,00 L=5%
CICMS= -0,3619 RLV:=157.899,66 PIS= 0,65
F= 0,20694 COFINS = 3,00
CPMF= 0,38
CV = 5,0149 | PV =0,1069 | =0,2103 L =0,050(
CV =5,0149 Coef PV =1- (0,108 + 0,2103+ 0,050Q = 0,6328
PV =5,0149/ 0,6328
PV =7,9237

Na tela de computador exposta na &ea de vendas, 0s responsaveis pela mmpra e gestdo
do regécio passram a @nsultar diariamente, por amostragem, os precos de venda praticados
comparando a razdo da contribuicdo da comercializac® com o indice do custo fixo em

relacdo areceta liquida das vendas. Se, em algum momento, arazéo da contribuicéo estivesse



menor que arelagdo entre o custo fixo e arecata liquida das vendas, a providéncia tomada
era aseguinte:

e primeira: consultava-se arazdo da contribuicdo por se¢go/linha de produtos;

e segunda: a se@@ que apresentase razdo da ntribuicdo menor que o indice wsto
fixo/receita liquida das vendas era identificada, indicando que o custo fixo ndo estava
sendo coberto;

* terceira: nasecd onde arazio da cntribuicdo ndo cobria o custo fixo, pesquisava-se
os produtos e se identificava os produtos cuja razéo da contribuicd ndo cobria o custo
fixo;

e (uarta: o produto cuja margem da contribui¢cdo ndo cobria o custo fixo era analisado.
Eraretirado da &ea de venda, temporariamente, dependendo da concorréncia ou tinha
0 Seu preqo regjustado a porto de, pelo menos, cobrir o custo fixo.

As pesquisas de preco na @ncorréncia continuaram, sem tirar a liberdade do
gerenciamento comercia, com a adequagéo concorrencial dos pregos, porém, estabel eceu-se
gue todo indice inferior arazéo da contribuicéo, apurada no més anterior, seria imediatamente
corrigido e o indice que estivesse superior a essa margem seria mantido, sinalizando que os
precos indicados pelo sistema de custeio em exercicio, ainda poderiam sofrer um incremento,
melhorando a performancedo lucro.

O preq encontrado era sempre avaiado pela geréncia e mmparado ao prego do
concorrente mais proximo. Adotou-se o critério de ndo colocar em venda um produto que
estivesse sendo derecido, pela concorréncia, abaixo daguele preo minimo de venda
encontrado, até que o concorrente mudasse seu preco de venda.

Quando a concorréncia permitisse, aumentava-se esse prego de venda para apressar o
restabelecimento do negocio.

Quando uma marca ficava de dificil comercializacd em funcéo da @mncorréncia endo se
conseguia preco de compraque chegas®e a custo maximo permitido pelo sistema, essa marca

ficava suspensa da comercializacdo até que se encontrasse um ponto comum.

5.3.4 ANALISE DOSRESULTADOS OBTIDOS

Depois de implantado o sistema, seis meses depois, fez-se uma andlise das guintes
demonstragdes contébeis. Demonstracio do Custo das Mercadorias, Demonstracdo do
Resultado do Exercicio e Baango Patrimonial. Demonstragdes estas que sofreram
modificacdes pelo gjuste dos dados levantados mediante andlise de documentos pelo autor. A
tabela 25 mostra aDemonstragdo do Custo das Mercadorias, em reais.



Tabela 25— Demonstraggo do Custo das Mercadorias Vendidas (CMV)

Supermercado Womec L tda

Contas 30/06/2002 31/12/2001 31/12/2000
Estoque Inicial 133.754 107.210 131.350
Compras do Exercicio 780.066 1.637.894 1.588.624
M ercadorias de Revenda 850.368 1.790.455 1.714.871
Fretes sobre Compras 1.850 3.926 6.545
Crédito de ICM S sobre Compras -72.152 -156.487 -132.792
Estoque Final -125.832 -133.754 -107.210
Custo das M ercadorias Vendidas 787.988 1.611.350 1.612.764

FONTE: Supermercado WomecLtda

A queda do CMV deu-se em funcé da adequacéd da margem de contribuicdo, sendo
controlada produto a produto e o controle do estoque, evitando compras em quantidades
desnecessérias.

As negociagdes dos débitos vencidos com os fornecedores e 0 cumprimento dos acordos
feitos, trouxeram facilidades para outras compras. Fornecedores que tinham suspendido o
fornecimento voltaram a fornecer, abrindo maior concorréncia entre eles, e as promogoes
concedidas comegaram a acontecer. Esses fatos, bem como o fator psicolégico melhorado
depois que a empresa comegou a liquidar seus débitos vencidos, fizeram com que 0s preqs
de compras caissem, por melhores negociagdes com os fornecedores. A tabela 26 apresenta a

Demonstracdo do Resultado do Exercicio em reais.

Tabela 26— Demonstraggo doResultado do Exercicio (DRE)

Super mer cado Womec Ltda

Contas 30/06/02 |Hor|Ver| 31/12/01 |[Hor|Ver| 31/12/00 |[Hor|Ver
Receta Bruta das Vendas 1.091.567 100 2.143.395 3 |100] 2.071.746/100]|100
Deducles das Vendas -105.387| -10| -248.599 18 |-12| -211.497/100|-10
Receéta Liquidadas Vendas 986.180 90| 1.894.796| 2 | 88| 1.860.249100| 90
Custo das Mercadorias Vendidas -787.988 -72| -1.611.350 0 |-75| -1.612.764{100|-78
Lucro Bruto 198.192 18 283.446| 15 | 13 247.485/100| 12
Despesas Operacionais -101.260 -9 | -390.349 -6 |-18| -414.793|100|-20
Resultado Operad onal 96.932 9| -106.903-36|-5| -167.308100| -8
Despesas/Receitas Nao Operadonais -12.529 -1 -9.851310| 0 -2.400100( O
LucroAntesdo I mposto de Renda 84.403 8 | -116.754|-31| -5 | -169.708/100| -8

FONTE: Supermercado Womec Ltda

Pela Demonstracdo do Resultado doExercicio (DRE) se avaliou que & despesas foram
20% em 2000, 18% em 2001 e pouco mais de 10% em 2002, enquanto que o Custo das
Mercadorias Vendidas que estiveram em 77% em 2000 chegaram a 72% em 2002, depois de
passarem por 75% em 2001. Essa queda no custo fixo deu-se an funcé de uma melhor
adequaco das pessoas aos stores, diminuindo a ociosidade na méo-de-obra e a reducéo nos

juros pagos.



Ademais, quando se mmega a praticar controles, de um modo geral, a geréncia ficamais
atenta & atividades que consomem reaursos, procurando a suareducéo e, em alguns casos até
mesmo suprimi-las. O uso de energia, telefone, &gua, materiais de consumo e outros foram

reduzidos. A tabela 27 mostra o Balanco Patrimonia em reds.

Tabela 27— Balanco Patrimonial (BP)

Super mer cado Womec Ltda
ATIVO
Contas 30/06/02 | Hor (Vert| 31/12/01 | Hor (Vert| 31/12/00 |Hor|Vert]
Circulante 143526 40 151558 20 | 37 126715100, 28§
Caixa Geral 12327 3 8421 13 | 2 100 2
Contas a Receber 5.367| 1 9.383] 25 | 2 7.506/100] 2
Estogque 125837 35 133754 25 | 32 107210100, 23
Despesas Antedpadas X X X X X 4.550/100] 1
Permanente 215064 60 262307| -20 | 63 329567|100| 72
Imobilizado 215064 60 262307| -20 | 63 329567|100| 72
Imobilizado Téaico 498525 139 498525 0 |120 498525/100| 109
Depredagdes Acumuladas -283.461] 79 -236.218 40 | 57 -168.9%68/100, 37|
Total do Ativo 358590 100 413865 -9 [100 456.282/100| 100
PASSIVO
Contas 30/06/02 | Hor |Vert| 31/12/01 | Hor [Vert| 31/12/00 |Hor|Vert
Circulante 167016 47 527345 -25 | 127 706.383(100| 155
Fornecelores 152513 43 209697 -41 | 51 358058/100| 78
Salérios a Pagar 9.892 3 10072 -44 | 2 17925100 4
Encargos Sociais 1.638 0 220714 -14 | 53 256.320100| 56
Impostos 2.973 1 78062 11 | 19 70.354/100| 15
Contas a Pagar X X 8.800| 136 | 2 3.726/100] 1
Exig. Longo Prazo 592942 165 372291 213 | 90 118916/100| 26
Financiamentos 111962 31 111961 0 | 27 111962/100| 25
Encargos Soc. Parcdados 480980 134 260330,3.644| 63 6.9541100| 2
Patrimonio Liquido -401.368 112| -485.771 32 |117 -369.017|100| 81
Capital Social 125696 35 23000 0 | 6 230001100 5
Reservas de Capital X X 102696 0 | 25 102696/100| 23
L ucros/Prej. Acumulados -611.47| 170, -494.713] 52 [120 -325.05/100| 71
Resultado do Exercicio 84403 24 -116.54) -31 | 28 -169.708/100| 37
Total do Passvo 358590 100 413865 -9 [100 456.282/100| 100

FONTE: Supermercado Womec Ltda

A administracdo dos precos pelo sistema de precificagdd proposto colaborou com a
empresa para que saiss do prejuizo, que vinha se asumulando, e passase para ageracao de
lucro que ja cmegou a aparecer. Cercade 8% em 2002.

A andlise do Baango Patrimonial, sem considerar, todavia, a andlise horizontal no
demonstrativo de 30/06/2003, pois esse trata goenas de seis meses de operacdo, demonstra no
ativo pequena variagd no estoque, a queda do permanente deu-se pela depredacdo, ndo
havendo incremento no imobilizado devido a falta de capaddade para investimentos em que
Sse encontrava a empresa.

Quanto ao passvo, verificase aqueda na conta de fornecedores devido a liquidacdo de
parte dos valores em atraso, aumentou-se o0 exigivel a longo prazo, pois o débito tributério

uma veznegociado saiu do circulante.



O patriménio liquido apresenta passvo a descoberto pela falta de geracd de lucro
conseautiva. Todavia, a permanecr com a performance gresentada nas demonstragdes
financeras apresentadas em 30/06/2002, em 285290 meses a empresa etara @m 0
patrimdnio liquido nulo ((84.403/ 6) x 285290 = 401.322), e ®m mais 8,9387 meses podera
ter 0 seu capital inicial recuperado ((84.403 / 6) x 8,9354 = 125.696), sem nenhum incremento
de cpital pelos socios.

A tabela 28 faz uma demonstracdo do tempo que a empresa levara para retornar o
patrimoénio liquido inicial, caso permaneca nessa performance comercial descrita no presente
estudo de caso.

Tabela 28: Andlise da Reposicdo do Capital

Dados do BP de 30/06/2002 ($) Dados da DRE de 30/06/2002 (%)
Patrimonio Liquido (401.322)|Receta Lig. Vendas 986.180
Capital Social 125.696 |Custos das Vendas (787.988)
Prejuizo Acumulado (611.467)| Desp. Gerais (113.789)
Resultado do Exercicio 84.403 |Lucro antesdo IR 84.403
Tempo quelevard atornar o PL nulo (meses) 28,53
Tempo que levard para repor o Cap. Social (meses)| 8,94

Conforme demongtragdes contébeis acima apresentadas, no primeiro semestre do ano de
2002, conseguiu-se um lucro, antes do Imposto de Renda, de quase 8%, percentual esse que
recuperara o Patrimonio Liquido da enpresa, e aliquidacéo dos débitos em atraso recuperara
o crédito comercial da empresa.

Se a enpresa permanecer com um faturamento liquido médio de R$157.899,66, mantiver
amargem de antribuicdo, conforme estabelecido, repora o capita a descoberto, tornando-se
com um patriménio liquido nulo, num periodo de 29 meses.

Continuando nesse mesmo controle eritmo, com mais 8 meses estard com 0 seu capital
inicial reposto, passando, dai, a incrementé-lo pelo retorno esperado b capital, no exercicio
da sua aividade comercial.

Se dgo ndo fosse feito, essa enpresa teria poucas chances de permanecer no mercado,
pois a sua cgacidade de pagamentos ficaria ada vez menor e o crédito no mercado
fornecedor e no mercado de caitais tenderia a desaparecer completamente, nesse cao. Além
disso, uma devassa fiscd poderia acontecer a qualquer momento, pois o recolhimento de
impostos chegou perto de zero e ess fato denuncia airregularidade no negocio, despertando o
fisco, que ndo analisa a enpresa sob 0 aspedo ecndmico, mas goenas sob o ponto de vista
fiscd.



O procesn de aprimoramento da gestédo do pequeno negdcio é imprescindivel para a
manutencdo do mesmo. O gorimoramento vai desde 0 preparo parao proces sucesrio até
aos detalhes exigidos pela concorréncia no tratamento aos clientes, passndo pela
modernizacd na administrac@ do pessoal com treinamentos funcionais e evolugdo na aeade
recursos humanos. Nesse interim, faz-se premente necessidade a gestéo dos preqos, pois sria

por ai 0 asseguramento dos ganhos ou gquando menos a preservacéo do que ja se ganhou.



6 CONCLUSOESE RECOMENDACOES

6.1 CONCLUSOES

A pequena ampresa, ocupando papel relevante na economia, chegando a se constituir, em
alguns paises, na base da emnomia, em gera, surge em virtude dabuscapor novos horizontes
pelas pesas, pela descentrali zacdo das grandes empresas e en consequiénciado desemprego.
Utili za, para amaioria dos fus investimentos, recursos proprios e quando busca recursos em
bancos, o faz en maior escala nos bancos privados que nos bancos governamentais. Enfoca,
normalmente, 0 mercado local, ndo investe em teaologia de porta e a alministracéo, na
grande maioria, € familiar.

A peguena empresa supermercadista gresenta & mesmas caraderisticas das demais
pequenas empresas. Porém, busca executivos com mais experiéncia, inclusive, para gerir o
proces sucesrio, considerado relevante na cntinuidade do regécio pelos pequenos
empresarios supermercadistas. Busca poder de negociacéo e diciéncia na gestéo, formando
associagdes com finalidades de compras conjuntas e treinamento para seus empregados.

Considerando que aperspectiva do trabalho € suprir a necessdade das peguenas empresas
supermercadistas na formacd do pre, conlui-se que 0 custeio variavel atende,
preliminarmente, essa necessdade, dada a sua simplicidade na @licacd, podendo esta,
depois de habituada a @ntroles, adotar outros sstemas de wsteio para precificago dos ®us
produtos. Pode ser que, num segundo momento, venha aser aplicado outro sistema de austeio.
Por exemplo, pode-se adotar o ABC para verificar a utilizacdo diferenciada da estrutura por
parte dos produtos.

O procedimento para implantagd do sistema de precificacio proposto no presente
trabalho, congtitui-se de um levantamento geral dos dados da empresa, gerando as
informagdes necess&rias e aaplicacdo desses dados com intuito de se dhegar a um preg mais
gjustado, sob o ponto de vista da rentabili dade.

A validacdo do sistema de precificagdo proposto foi apenas parcial, por se tratar de uma
aplicacdo somente. Essa aplicacdo deu-se em uma pequena eanpresa supermercadista, através
de um estudo e caso. O sistema de facil aplicacdo, teve boa acetacio pela geréncia e o
resultado, alavancando s negdcios e melhorando a rentabilidade, foi imediato.

Como concluséo final, o sistema propaosto mostrou-se bastante simples e eficaz an relacio
a0 sistema de gestéo dos precos antes encontrado, trazendo uma visdo mais estratégica aos

gestores, pois com a nova sisgemética pode-se trabalhar, mais detalhadamente, os fatores que



influenciam na formacdo do preco, bem como reavalialos e dteralos visando tornar a

empresa mais forte ecompetitivano que se refere aprego.

6.2 RECOMENDACOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Futuras pesquisas podem testar a gplicacdo conjunta do sistema proposto com um método
de custos. Particularmente, pode-se verificar arelevancia do uso do custo padréo, de formaa
abranger o controle de custos, e do custeio baseado em atividades e o custo padréo, para
identificar o uso diferenciado da estrutura por parte dos produtos.

Recomenda-se que 0 sistema proposto sgja aplicado em outras empresas, afim de anpliar

avalidacdo do mesmo.
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