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RESUMO

Esse trabalho tem como objetivo realizar um estudo de rentabilidade das categorias mais
importantes de uma empresa de bens de consumo alimenticios de capital cem por cento
nacional. A companhia, apds apresentar o melhor resultado de sua historia no ano de
2008, contabilizou no periodo entre janeiro e julho de 2009 resultados bem abaixo das
metas definidas para 0 ano e muito inferiores aos valores resultantes do exercicio de
2008. Em algumas de suas principais categorias, a empresa contabilizou prejuizos.
Dessa forma iniciadmente, através de informacfes oriundas de dados internos, como a
demonstragdo do resultado do exercicio no periodo, e dados externos, como pesquisas
de participacdo de seus produtos no mercado, inicialmente foram realizadas analises
sobre os pregos que deveriam ter sido praticados e volumes que deveriam ter sido
vendidos a fim de atingir as metas de margem de contribuicdo e ebitda. Posteriormente,
foram calculados indicadores econdmicos com o objetivo de fornecer informagdes
gerenciais para a tomada de decisdes por parte da empresa, como a margem de
seguranca e o grau de alavancagem operacional das principais categorias e o ponto de
equilibrio para alguns indicadores de resultado. Por ultimo, ap0s analises sobre as
caracteristicas de cada mercado de atuacdo e a participagdo da empresa nesses
mercados, foram simulados possiveis cenarios de elasticidade a fim de se calcular o
Impacto de pequenas variagdes no preco e no volume de vendas obre os resultados de

cada categoria e da companhia como um todo.

Palavras-chave: Margem de contribuicdo. Preco. Custeio direto. Ponto de equilibrio.

IndUstria de alimentos.



ABSTRACT

This paper aims to conduct a study of return of the most important categories of
consumer goods company food capital of one hundred percent nationally. The company,
after presenting the best result ever in 2008, recorded between January and July 2009
results well below the targets st for the year and far below the figures produced by the
year 2008. In some of its major categories, the company posted losses. Thus initialy,
using information from interna data, as the statement of income for the year in the
period, and externa data, such as research involving their products on the market, were
initially analyzed on the prices that should have been charged and volumes that should
have been sold in order to achieve the goals of contribution margin and EBITDA.
Subsequently, economic indicators have been calculated with the goal of providing
management information for decision making by the company, as the safety margin and
operating leverage of the major categories and the break-even point for some indicators.
Finally, after analysis of the characteristics of each market segment and the company's
participation in these markets were simulated scenarios of elasticity in order to calculate
the impact of small variations in price and sales volume on the results of each category
and the compary as awhole.

Keywords: Contribution margin. Price. Direct costing. Break-even point. Food
industry.
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Este trabalho tem como objetivo a realizacdo de um estudo de rentabilidade das
operacdes desenvolvidas por uma empresa de bens de consumo do ramo alimenticio,
especializada em categorias derivadas do trigo.

Inicidmente, € importante salientar que o nome da empresa sobre a qua o
trabalho é realizado serd omitido, pois existe um contrato de confidencialidade entre a
companhia e a empresa, uma consultoria especializada em vendas e marketing, na qual
0 autor desempenha o papel de estagiario. Além disso, 0 estudo sera realizado em cima
de dados da companhia registrados até o més de julho de 2009, pois o autor participou
de um projeto na empresa estudada de margco a setembro de 2009, ndo possuindo mais
informacdes ap0ds esse periodo.

Feita essa observacéo, a companhia em questéo apresentou resultados excelentes
no ano de 2008, com os melhores valores contabilizados em sua histéria recente.
Entretanto, nos sete primeiros meses de 2009, os nimeros contabilizados ndo foram
nada animadores. O EBITDA do periodo esta bem abaixo da meta estipulada e duas de
suas principais categorias de atuacdo, massas alimenticias e misturas para bolo,
apresentaram resultados negativos. O resultado da companhia sd néo foi pior porque sua
principal categoria, a de farinhas domeésticas, contabilizou 6timos resultados, acima da
meta planejada no or¢camento do ano de 2009.

Assim, o trabalho visa a realizacdo de andlises sobre os resultados dessas trés
categorias quanto a indicadores econbmicos de cardter gerencial, que geram
informagdes importantes para a tomada de decisdes que deveriam ter sido realizadas por
parte da companhia a respeito de seu volume de vendas e preco médio praticado a fim
de aumentar a rentabilidade de seus negdcios e minimizar os maus resultados.

De forma a introduzir o contexto do projeto, seré feito um breve resumo do que
sera encontrado nesse documento.

No Capitulo 2 é apresentada a empresa onde o trabalho foi desenvolvido, com a
descricdo de sua histéria, seus mercados de atuacéo, localizagcdo de suas unidades e
resultados financeiros do exercicio de 2008.

No Capitulo 3 é apresentado de maneira detalhada o problema verificado na
companhia e os objetivos do trabalho para atacar os problemas descritos.

O Capitulo 4 é dedicado a realizagcdo de uma revisdo bibliogréfica sobre os

principais assuntos e conceitos abordados nas andlises e estudos desenvolvidos no
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trabalho. O objetivo da mesma é fundamentar as solucdes para o problema gpresentado
através de referenciais tedricos existentes na literatura.

No Capitulo 5 é explicitado com detalhes todo o desenvolvimento e as andlises
elaboradas a fim de cumprir os objetivos propostos no trabalho. S&o apresentados e
analisados também os resultados verificados e a escolha das melhores solucdes para os
problemas da companhia.

O Capitulo 6 contém a conclusdo do trabal ho realizado, com comentarios a cerca
do estudo prético desenvolvido e ponderactes sobre os resultados apresentados em vista
da complexidade existente, na pratica, na rotina de trabalho das empresas e que, muitas
vezes, dificultam a elaboracéo de estudos como este que podem auxilid-las adiminuir os

problemas de ndo cumprimento de resultados estabel ecidos pela ata direcéo.



2. Empresa
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21 A Empresa

A companhia na qual o trabalho seré desenvolvido trata-se de um cliente ca
consultoria Intelectas Brasil, empresa na qual o autor trabalha como estagidrio. A
Intelectas realizou um projeto que teve inicio no comego de marco e « estendeu até o
més de setembro. Como parte desse fato, existe um contrato de confidenciaidade entre
alntelectas e o cliente, e, por isso, 0 nome da empresa do trabalho, bem como os nomes
de suas marcas ndo poder&o ser explicitados ao longo desse relatorio.

A Intelectas Brasil € uma consultoria de boutique com foco nas areas de
marketing e vendas e com grande expertise em gestd0 de pregos. E constituida por um
pequeno nimero de consultores, todos sdcios do negdcio. Apesar de seu porte reduzido,
realiza projetos para grandes empresas nacionais e multinacionais.

A seguir, sera apresentada a empresa cliente da Intelectas na qual o presente

trabalho serd desenvolvido.

2.1.1 Histérico

A empresa foi fundada em 1939, através da participacéo de seu proprietério em
uma representagdo comercia na cidade de Fortaleza, no Ceard, oferecendo uma
variedade de produtos tradicionais, como manteiga mineira e madeira proveniente do
Parana.

Com 0 sucesso da enpreitada, 0 empresario se associou a seus irméaos e decidiu
expandir seus negdcios, passando a representar com exclusividade no estado do Ceara a
marca Jeep, da norte-americana Willys-Overland. O negdocio deu tdo certo que, pouco
tempo depois, a empresa passou a representar também as marcas Mercedes Benz, Ford e
Toyota nos estados do Nordeste.

Em 1952, a experiéncia comercial com os Estados Unidos e a visdo empresarial
de seu proprietario trouxeram a oportunidade da “empresa’ importar uma commodity, o
trigo e, a partir desse fato, apos dois anos, a familia decidiu abrir uma indistria nesse
mercado, através da importacdo dos equipamentos e do processamento do trigo

importado no final do ano de 1955.
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No decorrer da década de 60, a companhia expandiu sua &rea de atuacdo com a
aquisicdo de unidades de processamento em Niter6i (RJ), Maceio (AL), Salvador (BA)
e Santos (SP), além da aquisicdo de sei's marcas regionais que atuavam nesse mercado.

Em 1978, a empresa optou por substituir as marcas regionais por uma unica que
tivesse forca nacional, lancando o que hoje é considerada sua principal marca e com a
gual conquistou a lideranga de mercado e ingressou em novas categorias de alimentos
pertencentes a cadeia de producéo do trigo.

Em 2004, a empresa firmou acordo operacional com uma das principas
companhias do setor de alimentos e agronegécios do mundo, e, juntas, tornaram-se a
maior processadora de trigo no Brasil e uma das maiores compradoras privadas dessa
mercadoria no mundo. Com esta negociacdo, agregou a seu portfélio grandes marcas,
sendo duas de atuacdo nacional.

Desde entéo, tornou-se uma das maiores indUstrias de alimentos do Brasil, com
um portfélio composto por marcas fortes e nacionais que atendem as necessidades e
desgjos de todos os perfis de consumidores, de Norte a Sul do pais. A companhia tem
obtido diversos prémios nacionais como os distribuidos no anuario Melhores & Maiores

darevista Exame.

2.1.2 Atuacao

A empresa, atualmente, atua em seis diferentes categorias de alimentos:

Farinhas Domésticas

Massas Alimenticias

Misturas para Bolo

Fermento (Biol6gico e Quimico)
Biscoitos

Sobremesas (P06 para gelating, pudim, flan, dentre outros)

E lider de mercado em duas categorias, farinha de trigo doméstica e misturas
para bolo, e a terceira forca na categoria de massas alimenticias. A empresa possui um
portfélio de diversas marcas para a atuagdo no mercado de todas as seis categorias,

sendo algumas marcas de carater naciona (podemos enumera-las em quatro) e diversas
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outras de carater regional, proveniente do fato de que a regionalizacdo de marcas é uma
caracteristica marcante do mercado das suas trés principais categorias de atuacdo
(farinhas, massas e misturas).

2.1.3 Unidades

Veja, no mapa abaixo, alocalizagdo das unidades da “empresa’ no Brasil.

-
L ]
-
-
r
E )
L
- o 8
. ]
L
[ ]
@ cCiumooe fCmrcRo @ ficRifoma " UHInART MIDANE OF
DISTERHCAD OF VERDAS FRAEIL FATHS AMENTO

Figura 2.1 — Unidades da companhia no Brasil

2.1.4 DadosFinanceiros 2008

Com o intuito de apresentar a ordem de grandeza dos negdcios da empresa a ser

estudada, segue abaixo algumas informagdes financeiras referentes ao ano de 2008.

» LucroLiquido: R$ 42,5 milhdes (300% superior ao obtido em 2007);

! Fonte: dados resis retirados do arquivo Relatério da Administragio — Demonstragdes Financeiras 2008 existente paradownload
no site institucional da empresa
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» Receita Liquida de Vendas e/ou Servigos: R$ 1,2 bilh&o (22% de crescimento
em relacdo ao ano anterior);
> EBITDA: R$ 85,7 milhdes (57% maior que o do ano anterior).



3. Descricao do Problema e
ODbjetivos
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O presente capitulo tem como fungdo apresentar os problemas existentes na
empresa e que irdo nortear os objetivos do trabalho. Esse capitulo servira de base para

introduzir uma série de andlises a fim de propor solucgdes aos problemas nele descritos.

3.1 O Problema

A empresa estudada apresentou no ano de 2008 o melhor resultado de sua
histéria, com os val ores apresentados acima.

Dessa forma, para o ano de 2009, segundo o orcamento da companhia, foram
projetados como meta os seguintes resultados, tanto para a empresa como um todo
Como para suas seis categorias de atuacéo. Segue também um grafico comparativo dos
resultados de 2008 com as projecdes de 2009, com enfoque para as margens das trés
principais categorias (farinhas, massas e misturas) e para 0 setor de consumo e da
empresa como um todo.

Tabela 3.1 — Receita liquida e margem de contribui¢do (realizado em 2008 e orgamento de 2009)

2008 Realizado

Categorias Receita Liquida Margem de Contribuicio Margem de Contribuicio
(MMRS) (MMRS) (% Rec. Lig. de Impostos)

FARINHAS 4864 87,5 18%
MASSAS 335,9 65,9 20%
MISTURAS 113,8 30,0 26%
BISCOITOS 62,5 17,1 27%
SOBREMESAS 27,1 10,0 37%
FERMENTOS 18,8 6,9 36%
CONSUMO 1.044,5 217,5 21%
FARELO/OUTROS 198,8 74,2 37%
TOTAL 1.243,3 201,7 23%
i Receita Liquida Margem de Contribuicio Margem de Contribuicdo

Categorias .

(MMR$) (MMRS$) (% Rec. Lig. de Impostos)

FARINHAS 441,0 93,0 21%
MASSAS 355,0 97.0 27%
MISTURAS 130,0 35,0 27%
BISCOITOS 73,0 28,0 38%
SOBREMESAS 33,0 12,0 36%
FERMENTOS 23,0 8,0 35%
CONSUMO 1.055,0 273,0 26%
FARELO/OUTROS 210,0 56,0 27%

TOTAL 1.265,0 329,0 26%
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Figura 3.1 — Projecdo de crescimento da Margem de Contribuig&o (08 vs 09)
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Além disso, a companhia, como ja foi apresentado, teve um EBITDA (lucro

antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizacdo) de 86 milhdes de reais em 2008 e

projetou como meta para 2009 um EBITDA de 95 milhdes de reais, o que resulta num

crescimento de aproximadamente 10%.

Dessa forma, considerando apenas as seis categorias que compdem os produtos

de bens de consumo da empresa (o farelo representa uma receita adicional, pois se trata

de um subproduto do processo de moagem do trigo que € vendido para outras industrias,

como, por exemplo, a de ragdo animal), podemos considerar as categorias de farinhas,

massas e misturas para bolo como as mais importantes para a companhia, uma vez que

no ano de 2008 elas representaram a grande maioria das receitas e da margem da

companhia, com participacao de 89,6% e 84,3% respectivamente.
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Tabela 3.2 — Participacdo das principais categorias em relagdo a Receita Liquida e Margem de Contribuicdo (2008)

2008 Realizado

Receita Liquida

% Receita Liquida

Categorias (MMRS) % Receita Liguida Acumulada
FARINHAS 486,4 46,6% 46,6%
MASSAS 335,39 32,2% 78, 7%
MISTURAS 113,8 10,9% 89,6%
BISCOITOS 62,5 6,0% 95,6%
SOBREMESAS 271 2,6% 98,2%
FERMENTOS 18,8 1,8% 100,0%
CONSUMO 1.044,5 100,0%
i Margem de % Margem de % Margem de
Categorias e N e
Contribuigio (MMRS) Contribuigdo Contribuigdo Acumulada
FARINHAS &7.5 40,2% 40,2%
MASSAS 65,9 30,3% 70,5%
MISTURAS 20,0 13,8% 84,3%
BISCOITOS 17,1 7,9% 92,2%
SOBREMESAS 10,0 4,6% 96,8%
FERMENTOS 6,9 3,2% 100,0%
CONSUMO 217.,5 100,0%

Entretanto, os resultados da companhia apurados de jan/09 a jul/09 se mostraram

abaixo das expectativas projetadas, principalmente devido ao desempenho das massas

alimenticias e das misturas para bolo.

Tabela 3.3 — Resultados contabilizados vs Meta do Orgamento (jan/09 a jul/09)

jan/09 a jul/09

Receita Liquida realizada

Meta Receita Liquida Real vs Meta

Categorias (MMR$) (MMRS) (%)
FARINHAS 248,0 257,3 -3,b'
MASSAS 145,0 207,1 -30,0%
MISTURAS 63,4 73,8 -16,4
CONSUMO 518,2 615,4 -15,8%
TOTAL 6245 737,9 -15,4%

. Margem de Contribuicdo  Meta Margem de Real vs Meta

Categorias . e

realizada (MMRS$) Contribuigio (MMR$) (%)
FARINHAS 61,6 54,3
MASSAS 40,2 56,6 4
MISTURAS 15,1 20,4 -26,2%
CONSUMO 135,5 159,32 -14,9%
TOTAL 163,4 191,9 -14,9%
EBITDA realizado Real vs Meta
Meta EBITDA (MMRS)
(MMRS) (%)
COMPANHIA 27,4 55,4
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Como pode ser observado no quadro acima, o EBITDA da companhia esta, até o
momento, aproximadamente 50% abaixo do projetado para o periodo do exercicio, e,
faltando apenas cinco meses para o fechamento do ano, dificilmente a meta de 95
milh&es de reais serd alcancada e, certamente, o resultado sera menor gque os 86 milhdes
dereais de 2008.

Analisando as principais categorias, podemos ver que o destague negativo séo as
massas, com receita liquida e margem de contribuicéo aproximadamente 30% abaixo do
resultado esperado. Em seguida vem as misturas, especialmente com relacdo a margem,
gue estd 26% abaixo do projetado. Os resultados dessas duas categorias sG0 0S
principais responsaveis para o baixo rendimento do setor de consumo da companhia e
do resultado alcancado pela empresa como um todo no periodo em questdo. Esses
resultados s6 ndo sdo piores devido aos nimeros apresentados pela principal categoria,
as farinhas domésticas, que apesar de terem produzido uma receita 3,6% menor que a
meta, trouxeram para a companhia uma margem de contribui¢do 13,5% maior que o
valor orgado. Com isso, a participagéo das farinhas na margem do setor de consumo da
empresa saltou de 40,2% durante 0 ano de 2008 para 45,4% nos sete primeiros meses de
2009.

Além disso, do ponto de vista contébil, a empresa apura os resultados
operacionais e o EBITDA de todas as suas categorias, uma vez que sao contabilizados
todos os custos e despesas incorridos na producdo e nas vendas de seus produtos. O
resultado operaciona consiste no calculo da margem de contribuicdo menos os custos
fixos e as despesas operacionais, incluindo nessas deducdes a depreciacéo de seus ativos
fixos e a amortizacdo de dividas. Ja para o calculo do EBITA, ndo sdo consideradas a
depreciacdo e a amortizagdo, mas soma-se ao resultado o valor decorrente de incentivos
fiscais conseguidos pela companhia para a operacdo de suas atividades.

Nesse aspecto, a andlise dos resultados contabilizados pelas trés principais
categorias da empresa apresenta nimeros negativos em alguns meses do periodo
estudado, o que contribui para 0 ndo atingimento das metas como um todo,
prejudicando a rentabilidade da empresa. Como era de se esperar, 0s maiores problemas
estdo nas massas e nas misturas, com destague para o grande valor negativo do
resultado operacional e do EBITDA total das massas aimenticias e com o fato das
misturas para bolo terem apresentado resultado operacional negativo em todos os meses
e, nos dois Unicos meses em que o EBITDA foi positivo, os resultados foram muito

baixos (30 mil reais em marco e 30 mil reais em maio).
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Tabela 3.4 — Resultado Operacional e EBITDA més amés das principais categorias (jan/09 a jul/09)

FARINHAS

jan/09  fevw/09 wmar/09 abr/09 mai/09  jun/09 jul/09 TOTAL

Resultado Operacional (MRS$) 1878 6153 2o EE s EOEEEE 10133

EBITDA (MRS) 2.856 7.103 4,185 811 1.377 464 679 17.475

MASSAS

jan/09  fev/09 mar/09 abr/09 mai/09 jun/09 jul/09 TOTAL

Resultado Operacional (MRS) R 3ss IETCEEMETTMETIOMETTT EETET
EBITDA (MRS) TS 1293 -113a] 1732|1093 3.324]
MISTURAS

jan/09  fev/09 mar/09 abr/09 mai/09 jun/09 jul/09 TOTAL

Resultado Operacional (MRS) - [IEECEY I v] NETEY: IR VY BV BT YT
EBITDA (MRS) |_-3aal 306 lMNNEN 206 BENEN  acs| asofl -1.805]

Outro indicador de extrema importancia para empresas de bens de consumo é o
market share de seus produtos. Para a companhia estudada isso ndo € diferente, e esta
investe bastante dinheiro na compra de pesquisas de mercado de suas principais
categorias (farinhas domésticas, massas alimenticias e misturas para bolo), a fim de
medir o desempenho de suas marcas e das marcas concorrentes, bem como o
comportamento geral de cada um desses mercados de atuacao.

E, de forma a complementar os resultados negativos da companhia ja
apresentados, a empresa tem perdido espago para suas concorrentes no ano de 2009 em

comparacdo ao ano de 2008 em todas as trés categorias pesguisadas.



Tabela 3.5 — Histdrico de market share das principais categorias
FONTE: Relatério Gerencial — Pesquisa de Mercado NIELSEN

FARINHAS

ABR/MAIOE JUN/JULOB AGO/SETO08 OUT/NOV 08 DEZ/IANOS FEV/MAROS ABR/MAIOS JUN/IULOS
Market Share em volume (ton)
de vendas 27,8% 27,4% 27,0% 27,3% 27,3% 24,6% 25,4% 25,7%
Maior delta 09 vs 08

Valor atual vs maior valor 08

MASSAS

MAI/JUN 08 JUL/AGO 08 SET/OUT08 NOV/DEZ08 JAN/FEV09 MAR/ABR09 MAI/JUN 09

Market Share em volume (ton)

de vendas 10,7% 11,5% 11,9% 11,9% 10,1% g8%  58%]

Maior delta 09 vs 08
Valor atual vs maior valor 08

MISTURAS

ABR/MAIO8 JUN/JULOS AGO/SET08 OUT/NOV 08 DEZ/JAN09 FEV/MARO03 ABR/MAIDS JUN/IULO3
Market Share em volume (ton)

de vendas 42,2% 43,4% 42,4% 41,9% 40,6% 38,0% 37,0% 38,0%

Maior delta 09 vs 08
Valor atual vs maior valor 08

legenda: Maiorvalor 08
Menor valor 09

Valor atual

Nas categorias em que a empresa € lider de mercado, farinhas e massas, as
perdas no periodo analisado de 2009, em relacdo aos melhores meses de 2008,
chegaram a ser de 2,4% e 6,5%, respectivamente. Na categoria de massas alimenticias,
considerada estratégica pela empresa e onde 0s investimentos estdo concentrados (a
companhia concluiu em meados de 2009 a aquisicdo de uma empresa concorrente
estabelecida em Minas Gerais), a maior diferenca de market share € a observada no

Ultimo bimestre analisado, no valor de 3,1%.

3.2 Objetivo e Escopo do Trabalho

Em vista dos problemas apresentados no tépico acima, este trabalho tem como

objetivo:

Analisar 0 que a empresa poderia ter feito nos setes meses iniciais do ano
a fim de garantir as metas de receita liquida e margem de contribuicdo
das categorias de farinhas, massas e misturas e, no pior dos cenarios,

zerar 0s resultados negativos (resultado operacional e EBITDA), e o
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impacto que essas mudancas trariam para as metas desses fatores
tragadas para 0 setor de consumo e para a companhia como um todo;
Realizar o calculo de indicadores econdmicos como ponto de equilibrio,
margem de seguranca e grau de alavancagem operacional para as
categorias estudadas no periodo em questdo a fim de fornecer
importantes informacfes de carater gerencial que permitem um melhor
entendimento dos problemas apresentados e auxiliam no processo de
construcao de solucdes,

Apbs o entendimento das caracteristicas dos mercados de cada categoria,
congtruir cenarios de variacdo do preco vs volume de vendas que
poderiam ter sido efetivados com o objetivo de escolher as melhores

solucbes para melhorar os resultados da empresa.

Para 0 estudo dos objetivos acima levantados, serdo analisados indicadores de
desempenho como volume de vendas, preco médio dos produtos, custos varidveis de
producdo, custos fixos e despesas operacionais, potencial de vendas do mercado junto

ao consumidor final, dentre outros.



4. Revisao Bibliogr afica
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A revisdo hibliografica construida para esse trabalho esta dividida em trés

assuntos principais:

Custos e Sistemas de Custeio
Conceitos Econdmicos

Estratégia e Taticas de Preco

41 Custose Sistemasde Custeio

4.1.1 Introducéo

Inicialmente, antes de discorrermos sobre sistemas de custeio, sera abordada a
diferenca entre custos e despesas.

Segundo MARTINS (2006)2, os gastos relativos ao processo de producdo sio
custos, e os relativos a administracdo, as vendas e aos financiamentos sdo despesas. Em
complemento a essa definicdo, de acordo com COSTA (1998)3, despesas sf0 itens que
reduzem o Patriménio Liquido e que tém a caracteristica de representar sacrificios no
processo de obtencéo de receitas. Dessa forma, todo produto vendido e todo servico ou
utilidade transferidos provocam despesas. Essa distincdo € fundamental para a
elaboracdo da Demonstracdo do Resultado do Exercicio pelas empresas e para a andlise
de rentabilidade que sera desenvolvida nesse relatorio.

Segundo BRUNSTEIN (2005)%, os custos de um sistema de operaces
constituem os recursos utilizados na geracdo de bens e servicos e esses custos sao
considerados essenciais na formacdo do modelo econdmico do sistema, sendo um
aspecto fundamental para a defini¢cdo da rentabilidade dos produtos e, por conseqiéncia,

um elemento-chave para a competitividade das empresas.

2 MARTINS, E. Contabilidade de Custos. 92 Ed. Sdo Paulo: Atlas, 2003

3 COSTA, R.P. Tese* Proposta de M odelo e | mplementag&o de um Sistema de Apoio & Decisio em Pequenas | ndistrias’. S5
Paulo: 1998

4 BRUNSTEIN, I. Economia de Empresas. Gestdo Econdmica de Negécios 12 Ed. Sdo Paulo: Atlas, 2005
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Segue abaixo uma figura inspirada no livio de BRUNSTEIN (2005)* que
representa de maneira simplificada um sistema de producdo e que servird de apoio para

a definicdo dos diferentes tipos de custos.

Estado Inicial Estado Final
. — I ''''''' - — .
Con‘]unzlo de | Proczsso»de | COIl‘]lrl(Ij"itO de
Entradas » L. E‘o dugdo | Saidas

Materiais, Mdo de Obra, N Produtos
Energia 4
Consumidores com | N Consumidores
desejos e necessidades V' atendidos

Figura 4.1 — Representacdo simplificada de um sistema de produgéo
FONTE: Adaptado de BRUNSTEIN (2005)

Para que 0 processo consiga transformar as entradas nas saidas desegjadas, é
NECESSAN0 que O Processo esteja pronto para operar e que 0 Processo receba o conjunto
de entradas no estado inicial para converté-las no estado fina. Esse sistema em
funcionamento ira provocar o surgimento de diferentes tipos de custos, sendo estes:

Custos Diretos. para MARTINS (2006)°, sd0 aqueles custos que podem
ser diretamente apropriados aos produtos, através da utilizacdo de
medidas de consumo (por exemplo, horas de méao-de-obra utilizadas,
guilogramas de matérias consumidos, etc). Estédo mais associados com 0s
conjuntos de entradas de um processo produtivo.

Custos Indiretos: segundo MARTINS (2006)°, sdo aqueles custos dificeis
de apresentar uma condic¢éo de medida objetiva. Qualquer tentativa de se
alocar esses custos exige algum tipo de célculo estimado e, muitas vezes,

arbitrario (como sal&io da chefia e dos supervisores, aluguel de

4 BRUNSTEIN, I. Economia de Empresas. Gestdo Econémica de Negécios. 1Ed. S0 Paulo: Atlas, 2005
5 MARTINS, E. Contabilidade de Custos. 92Ed. S50 Paulo: Atlas, 2003
SMARTINS, E. Contabilidade de Custos. 92 Ed. Sao Paulo: Atlas, 2003



oL

maquinas e imoveis, etc). Estdo mais ligados a primeira condicéo citada
em um processo de producdo: deixé o pronto para funcionar.

Custos Variaveis: para BRUNSTEIN (2005), os custos variaveis sio
agueles incorridos em funcdo da quantidade ou volume produzidos em
um determinado periodo de tempo. Esses custos estdo relacionados com
as entradas do processo de producéo.

Custos Fixos: s agueles que independem, para BRUNSTEIN (2005)2,
da quantidade ou volume de entradas que serdo convertidos em certo
periodo de tempo. Estdo associados aos custos necessarios para manter a
producdo em operagdo. E importante deixar claro que, apesar do termo, o
custo fixo ndo € necessariamente um custo recorrente (repetitivo). Ele
pode variar ao longo do tempo (regjuste do preco do aluguel da fabrica,
por exemplo), mas independe da quantidade de produtos fabricada ou do

servico oferecido.

4.1.2 Sistemasde Custeio

Segundo MARTINS (2006)°, o sistema de custeio utilizado influencia
diretamente o valor do custo final de cada produto. E facilmente percebido que a
alteracdo de um critério de rateio de custos podera provocar mudangas no valor
apontado como custo de um produto, sem que de fato tenha ocorrido qualquer
modificagdo no processo de producéo.

Nesse trabaho serdo apresentados dois métodos distintos de custeio e,
posteriormente serdo explicitados os motivos que levaram a escolha de um deles para a

analise dos dados do caso prético.

4.1.2.1 Método de Custeio por Absorcao

" BRUNSTEIN, |. Economia de Empresas: Gestdo Econdmica de Negécios 12 Ed. Sdo Paulo: Atlas, 2005
8 BRUNSTEIN, I. Economia de Empresas. Gestao Econdmica de Negdcios. 12 Ed. S8o Paulo: Atlas, 2005
9 MARTINS, E. Contabilidade de Custos. 92 Ed. S&o Paulo: Atlas, 2003
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O método de Custeio por Absorcdo € o método derivado da aplicacdo dos
Principios de Contabilidade Geralmente Aceitos, proveniente da situacdo historica
mencionada. De acordo com definicdo proposta por MARTINS (2006)°, o Custeio por
Absorcdo é aguele no qual todos os custos de producdo sdo apropriados aos bens
elaborados e todos os gastos relativos ao esfor¢co de producdo séo distribuidos para
todos os produtos ou servicos feitos.

Em resumo, nesse sistema de custeio todos os custos, sejam eles diretos ou
indiretos, fixos ou variaveis sdo apropriados aos custos de producdo somente dos
produtos elaborados. Assim, os custos fixos acabam sendo rateados para 0s produtos
segundo um critério muitas vezes subjetivo e arbitrario (por exemplo, quantidade de
energia consumida, quantidade de homens hora utilizada).

Logo, segundo COSTA et a (2004)*, o método do Custeio por Absorcéo
apresenta desvantagens sobretudo no que se diz respeito a utilizagcdo dos dados de custo
para a tomada de decisdes com fins gerenciais, como por exemplo, decisdes sobre: abrir
ou fechar unidades operacionais, cortar ou implementar a produgdo de um produto,
fazer ou terceirizar a producdo, e investir em nova planta produtiva. 1sso ocorre porgue
esse método de custeio ndo permite o conhecimento da margem de contribuicéo de cada
unidade de um produto ou de uma familia de produtos ou mesmo de uma unidade
operacional. E, como sera apresentado mais adiante, o caculo da margem de
contribuicdo € fundamenta para as andises com fins gerenciais, sobretudo para tomada

de decisoes.

4.1.2.2 Método de Custeio Varidvel ou Custeio Direto

O método de Custeio Variavel ou Custeio Direto surgiu das dificuldades de se
utilizar o Custeio por Absor¢éo nos processos de tomada de decisdes.

Assim sendo, segundo MARTINS (2006)*?, no Custeio Varidvel “sd sdo
alocados aos produtos os custos variaveis, ficando os fixos separados e considerados

como despesas do periodo, indo diretamente para 0 Resultado”.

9 MARTINS, E. Contabilidade de Custos. 92 Ed. S8 Paulo: Atlas, 2003
1 COSTA, R.P. et al. Custos, Pregose Rentabilidade de Produtos. Curitiba: 2004

2 MARTINS, E. Contabilidade de Custos. 92 Ed. Sio Paulo: Atlas, 2003



Para COSTA et al (2004)'3, 0o método do Custeio Direto é mais adequado para a
tomada de decisdes porque:

A margem de contribuicdo acompanha o volume de vendas, o que torna
facil e rdpido enxergar seu incremento ou decréscimo no volume de
vendas,

Permite a formac&o de pregos de venda usando o conceito de mark up;
Permite analisar o corte ou incremento a producéo ou comercializagdo de
determinado produto;

Permite analisar a abertura ou fechamento de uma unidade de negdcios;
Permite analisar se vale a pena ou ndo terceirizar a fabricagdo de um bem
OU Servico;

Permite conhecer a margem de contribuicéo unitaria e total de produtos,

canais, clientes ou de uma unidade de negocios.

Outras vantagens do Custeio Direto sdo: a identificagdo dos produtos mais
rentdveis, o que torna possivel a direcdo dos esforcos de producdo e venda com o
objetivo de aumentar a rentabilidade; a avaliagdo dos limites dentre os quais se podem
definir atabela de pregos e a politica comercial sem prejuizo a rentabilidade; a definicéo
de volumes minimos de producdo e pregos para garantir os lucros da empresa.

Dessa forma, tendo em vista 0 escopo do presente trabalho, que é andise da
rentabilidade de dois diferentes tipos de produtos, 0 sistema de custeio que favorece
esse tipo de estudo é o método do Custeio Direto ou Custeio Varidvel, e € com base

nesse sistema que o caso pratico sera desenvolvido.

4.2 Conceitosde Microeconomia

No presente tépico, seréo apresentados alguns conceitos de microeconomia que
serdo abordados durante o desenvolvimento do caso prético.

13 COSTA, R.P. et al. Custos, Precos e Rentabilidade de Produtos. Curitiba: 2004
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4.2.1 ReceitaBrutax Receita Liquida

Segundo BRUNSTEIN (2005)', toda vez que uma empresa vende seus produtos
Ou entrega seus servigos, ela incorre em uma série de despesas que geramente sdo
proporcionais ao valor monetario do bem ou servico transacionado. Essas despesas séo
chamadas de Despesas Proporcionais ao Faturamento, ou DPF.

Como exemplos de DPF, tém se:

Impostos: IPIl, ICMS, PIS, COFINS;
Comissdo de Vendas;
Fretes;

Seguros,

Embalagens de Venda;

Royalties

Promogao e Publicidade, entre outros.

Toda a receita que uma empresa consegue vendendo seus produtos ou servicos €

chamada de Receita Bruta. Assim, a Receita Bruta de um produto €&

RE=p-q

onde,
RE = Receita Bruta
P = Preco de um produto ou Prego Médio de uma série de produtos

g = Quantidade vendida de um produto ou de uma série de produtos

Quando da Receita Bruta sdo retiradas as Despesas Proporcionais ao

Faturamento, tem-se a Receita Liquida. Assim:

RL =RE — DFF

sendo,

14 BRUNSTEIN, |. Economia de Empresas. Gestéo Econémica de Negécios. 13Ed. Sdo Paulo: Atlas, 2005



o0

RL = ReceitalLiquida
RE = ReceitaBruta

DPF = Despesas Proporcionais ao Faturamento

Para 0 modelo econémico que sera desenvolvido, podemos desenvolver a andlise
partindo diretamente da Receita Liquida, sem explicitar as DPF, ou operar com a
Receita Bruta, acrescentando as DPF a outros gastos cujo valor sgja correspondente com

o valor destas receitas, como 0s custos variaveis de producéo.

4.2.2 Margem de Contribuicéo

Segundo BRUNSTEIN (2005)*°, a margem de contribuicdo ou margem bruta de
contribuicdo de um determinado produto ou servico € a diferenca entre sua receita
liquida e os custos variaveis incorridos para a geracdo desta receita em um determinado
periodo de tempo. Podemos, entdo, calcular a margem de contribuicdo da seguinte

forma:
MC = q-(p— CVypse)

onde,

MC = Margem de Contribuicdo

4 = Quantidade vendida do produto
P = Preco de venda do produto

CVunie = Cugto Variavel unitério do produto

Dessa forma, a variagdo no volume de vendas afeta diretamente a MC, o que
afeta os ganhos obtidos pela empresa.
E possivel também calcular a margem de contribuicdo unitéria, sendo esta a

contribuicdo marginal obtida com a venda de cada unidade do produto. Assim,

5 BRUNSTEIN, I. Economia de Empresas. Gestdo Econdmica de Negécios. 13Ed. Sdo Paulo: Atlas, 2005
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MCypie = ? ou  MCypie = p— CVypie

Portanto, a margem de contribuicdo é a parcela da receita responsavel por cobrir
0s custos fixos necessarios para a producdo e ainda gerar lucro para a empresa.

A andlise da margem de contribuicdo de um portfélio de produtos permite a
empresa identificar quais deles sGo mais rentaveis e quais geram prejuizos através da
criagdo ou destruicéo de valor que cada unidade produzida pode trazer para a empresa.
Essa andlise € possivel sem a necessidade de contabilizar os custos fixos, que geram
distorgdes quando sdo alocados aos custos dos produtos.

Podemos citar algumas vantagens da aplicacdo do conceito de margem de
contribuigao:

Auxilia na administragdo dos pregos a serem praticados pelos produtos,
uma vez que este deve ter um valor minimo capaz de cobrir os custos
varidveis e ainda gerar o lucro esperado pela empresg;

Permite a andlise da possibilidade de variagdo de precos com o objetivo
de obter um volume de vendas que maximize o ganho obtido;

De posse das margens de contribui¢éo de cada produto, a empresa pode
decidir quais deles merecem um maior esfor¢o de vendas e quais podem
ter esses esforcos reduzidos;

Direciona os administrados na escolha de quais produtos sdo prioritérios
no momento da distribui¢do de recursos;

Auxilia na andlise da viabilidade de produtos.

4.2.3 Ponto de Equilibrio

Segundo BRUNSTEIN (2005)*, “o0 ponto de equilibrio de uma atividade ou de
um produto € uma condicdo em que a MBC iguala os custos e despesas fixas
correspondentes.” Assim, a empresa comeca a contabilizar lucro quando as vendas
superam o ponto de equilibrio. O ponto de equilibrio pode ser identificado de vérias

maneiras, tais como: volume fisico de vendas, percentual de utilizacdo da capacidade

18 BRUNSTEIN, |. Economia de Empresas: Gestdo Econdmica de Negdcios. 12 Ed. S&o Paulo: Atlas, 2005
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instalada, medida de equivaléncia para representar elementos diferentes, ou fragdo do
ano. A andlise do ponto de equilibrio € muito importante para a tomada de decisdes dos
gerentes de empresas, uma vez que ela permite identificar a viabilidade econémica da
produc&o de um bem ou servigo através do calculo do esforco que deve ser empreendido

para que a empresa comece ater lucro.

i
P do Eguiifsrie Votume da Produclio

Figura 4.2 - Diagrama de Ponto de Equilibrio
FONTE: Adaptado de BRUNSTEIN (2005)

Considerando gque no ponto de equilibrio, a MC = CF (custos fixos), para o

célculo do ponto de equilibrio tem-se a seguinte férmula:

CF CF

PE = =
Mcunir p_CVunit

sendo,
PE = Ponto de Equilibrio
CF = Custo Fixo Tota

4.2.3.1 Ponto de Equilibrio em Unidades Monetérias

O célculo do ponto de equilibrio da maneira que foi apresentado anteriormente
ndo se aplica aos casos em que a empresa fabrica mais de um produto. 1sso acontece



oY

porgue existe uma grande quantidade de combinagdes possiveis em relacdo ao mix de
produtos que satisfariama condi¢éo de equilibrio.

Nesses casos, as empresas podem utilizar o conceito de Ponto de Equilibrio em
unidades monetérias (PEum), na qual € calculado o faturamento minimo que a empresa

deve gerar para cobrir seus custos e despesas fixos. Segue abaixo a formula para esse

célculo:
CF
PE.‘..'.:'.‘".. - E?:l MCH: . Q;’
E?:lp:' - Qi'
sendo,

n = Quantidade de diferentes produtos fabricados
MCu; = Margem de Contribuicdo unitéria do produto i
P: = Preco de vendado produto i

@: = Quantidade fabricada do produto i

Além disso, segundo COSTA et al. (2007)!" existem, basicamente, trés Pontos
de Equilibrio em uma empresa: Contabil, Econémico e Financeiro. Em todos estes
casos, a cada 1% de alteracdo nos custos e despesas fixos, o ponto de equilibrio também
varia em 1%; entretanto, se houver mudancas nos custos e despesas variavels, a
variacdo do ponto de equilibrio depender4 do grau de ateracdo da margem de
contribuicdo unitaria. Segue abaixo uma descricdo dos diferentes tipos de Ponto de

Equilibrio.

4.2.3.2 Ponto de Equilibrio Contabil — PEC

O Ponto de Equilibrio Contabil € encontrado quando a diferenca entre as
Receitas Totais e os Custos e Despesas Totais € nulo. Assm, em uma empresa que
fabrica um Unico produto, a quantidade a ser produzida no ponto de equilibrio &

calculada da mesma maneira que foi apresentada na férmula acima e, em termos de

" COSTA, R.P. e d. Precos, Or camentos e Custos. 2007



receita, 0 PE = P x Qe, onde P = preco unitario do produto e Qe = volume de producdo
no ponto de equilibrio.

4.2.3.3 Ponto de Equilibrio Econdmico — PEE

Segundo COSTA et a. (2007)*8, quando uma empresa esta operando no Ponto
de Equilibrio, ou sgja, seu resultado contabil é nulo, ela se apresenta inviavel do ponto
de vista econdmico, pois o capital empregado na producdo ndo € capaz de remunerar 0S
juros caso esse mesmo capital fosse glicado em outro investimento. Dessa forma, a
empresa deve considerar em seus calculos o Custo de Oportunidade, que nada mais é o
guanto a empresa esta deixando de ganhar quando decide investir em uma alternativa
em detrimento de outra, como, por exemplo, aplicacdes financeiras (poupanga, CDB,
€tc).

Portanto, o Ponto de Equilibrio Econdmico € um conceito que, ao incluir o Custo
de Oportunidade em sua andlise, permite analisar a viabilidade econémica de um

negocio. Segue abaixo a maneira como € realizado seu calculo:

PEE — CF+C0
B E::'uzz:l‘ﬂr‘f"(--'F'l'l':' B Q:'
E?=1P:‘ - Q:‘
onde,

PEE = Ponto de Equilibrio Econdmico
CO = Custo de Oportunidade

4.2.3.4 Ponto de Equilibrio Financeiro — PEF

No Ponto de Equilibrio Financeiro, além do Custo de Oportunidade e Custos
Fixos Totais contabilizados, a margem de contribuicdo deve cobrir também despesas
gue sdo consideradas para o calculo do resultado financeiro da empresa. Dentre essas

despesas, podemos considerar a depreciagdo do ativo imobilizado da companhia,

18 COSTA, R.P. et d. Pregos, Or camentos e Custos. 2007
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duplicatas a serem pagas junto aos fornecedores, despesas financeiras com empréstimos,
além de ser possivel descortar-se do ponto de equilibrio conceitos ligados a entrada de

caixa para a empresa, como ativo disponivel e duplicatas a receber de seus clientes.

4.2.4 Margem de Seguranca e Grau de Alavancagem Operacional

O conceito de Margem de Seguranca (MS), segundo BRUNSTEIN (2005)*°,
indica 0 quanto o nivel de operacfes esta afastado da quantidade a ser produzida no
ponto de equilibrio. Ou sgja, a MS indica a fragdo das vendas projetadas que deveriam
ser perdidas para que a empresa tivesse seu lucro reduzido a zero. Em relagdo a

guantidade de vendas g, a M S pode ser calculada da seguinte forma:

q—qs
q

M5 =

sendo,

9. = Quantidade a ser produzida no ponto de equilibrio

A MS também pode ser expressa em relacdo a Receita Total (RT), considerando

0 preco unitario de venda um valor fixo:

_ RT—RT,
~  RT

M5

onde,

RT. = Receita Total a ser gerada no ponto de equilibrio

A MS também pode ser expressa em termos da margem de contribui¢do (MC):

_MC—-CF _RES
- MC 0 MC

M5

sendo,
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CF = Custos Fixos Totais

RES = Resultado da empresa (lucro ou prejuizo)

Dessa forma, no ponto de equilibrio, a MS é nula, e a medida que o nivel de
operacbes aumenta, seu valor também aumenta, tendo como restricdo superior a
capacidade instalada.

Outro conceito também importante para a analise de rentabilidade dos produtos
de uma empresa € o Grau de Alavancagem Operacional (GAO). De acordo com
BRUNSTEIN (2005)%°, a variagdo no volume de vendas terd uma influéncia direta no
resultado da empresa dependendo da participagdo dos custos e despesas fixas em
relacdo & margem de contribuicdo. Dessa forma, podemos analisar o impacto direto da
variacdo no volume de vendas sobre os resultados da empresa através do céalculo do

Grau de Alavancagem Operacional, cuja formula est& descrita abaixo:

variacdo % dos resultados
GAQ =

variacdo ¥ das vendas

Assm, o0 GAO €& um numero puro, sem dimensdo, e indica a variagdo nos
resultados provocada pela variacéo de 1% no volume de vendas.
O acréscimo no resultado apds o ponto de equilibrio € exatamente igua ao

acréscimo na margem de contribuicgo. Com isso tem-se:

Ag - MCopie
ﬂRESfRES_ Mg - MCppie — CF)

GAO =
Ag Ag
/q /q

Cortando &g , chegamos a equagéo simplificada:

q - MCynie MC

GAO = -
q-MCype — CF RES

Dessa forma, 0 GAO serd maior quando maior for arelagdo CF/MC. Entretanto,

guando o nivel de operacBes aumenta, a participacdo dos custos fixos na margem de
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contribuicdo produzida diminui, o que resulta na diminuicdo do GAO. Portanto, a
medida que as vendas aumentam, os custos fixos se diluem e a margem de contribuicéo
gerada tende a se aproximar do resultado, sendo a restricdo a capacidade de producéo
instal ada.

Além disso, como é apresentado em BRUNSTEIN (2005)%, considerando os
custos variaveis e receitas lineares, existe uma relagdo interessante entre o Grau de
Alavancagem Operacional (GAQO) e aMargem de Seguranca (MS).

Quando divide-se a expressdo do GAO apresentada acima pelo numerador, tem

se:
GAO = q - MCynie _ 1
_Q'Mcunir_CF_l_L
q- Mfunir
CF
Como @ - MCuni: resulta na quantidade a ser produzida no ponto de equilibrio,
temos que,

Dessa forma, 0 GAO e a MS sdo grandezas inversamente proporcionais, sendo
que GAO-MS =1.
As empresas podem utilizar os conceitos de GAO e MS de diversas maneiras
para andlise econdmica de suas atividades, como por exemplo:
Decisfes de promocdes e negociacfes para aumento de vendas, onde o0s
aumentos das despesas ou diminuicdo das receitas podem ser
comparados com 0s ganhos que serdo acrescidos nos resultados;
Decisdes sobre quais produtos ou atividades a empresa deve investir seus
recursos,
Estudo da criagdo de uma nova unidade industrial para a producdo de

novos produtos.
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Os indicadores de GAO e MS também podem ser utilizados quando a empresa
apresenta um portfolio de produtos ou atividades desenvolvidas. Nesse caso, basta
considerar o GAO e a MS da empresa como uma somatéria desses indicadores para

cada um dos seus produtos ou atividades.

4.3 EstratégiaseTaticasdePreco

Muitas empresas, atualmente, negligenciam suas estratégias de determinacdo de
precos. De acordo com KOTLER; KELLER (2006)?%, os gerentes gastam menos de 10
por cento de seu tempo com essa atividade, segundo levantamento realizado. 1sso se
deve, em grande parte, pelo fato das decisdes de preco serem complexas e dificeis, pois
devem levar em consideracdo diversos fatores como a empresa, os clientes, os
concorrentes e 0 ambiente de atuacéo.

Assim, muitas empresas utilizam a precificacdo de maneira eficaz. Para
NAGLE; HOGAN (2008)%, “a diferenca entre a fixacdo convencional de precos e a
precificacdo estratégica consiste em reagir as condicdes de mercado ou gerencia-las
proativamente”. Ou sgja, diversas empresas adotam ‘estratégias de precificacdo
priorizando a participacéo de mercado e a satisfacdo do cliente no curto prazo ou com o
objetivo de garantir margens minicas de contribuicdo a fim de garantir as metas de
resultado da empresa. 1sso acontece porque cada area da empresa impde restricdes a
estratégia de precos de acordo com seus interesses e visdes do mercado (no primeiro
caso citado anteriormente temos uma visdo de marketing e, no segundo caso, do pessoal
de financas).

Para NAGLE; HOGAN (2008)**, “... a precificacdo estratégica envolve a
coordenacdo de decisdes inter-relacionadas de marketing, competitividade e financas
para uma fixac&o lucrativa de pregos.” Quando as diversas areas da empresa entendem o
efeito potencializado que os precos exercem sobre os resultados, passam a se unir em

busca de um direcionamento comum visando utilizar o preco como ferramenta

ZKOTLER, P, KELLER, K.L. Adminisiragio de Marketing. 122 Ed. S&o Paulo: Pearson, 2006
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estratégica para aumentar a rentabilidade da empresa, através da andlise conjunta do
valor e dos custos dos produtos. Um estudo realizado pela McKinsey em 1992 mostra a
importancia da determinacdo do preco na lucratividade das empresas. O estudo
concluiu, apos andisar 2.400 empresas que um incremento de 1 por cento no preco
gerava um aumento de 11,1 por cento no lucro operacional enquanto incrementos de 1
por cento no custo variavel, no volume e no custo fixo produziam um aumento no lucro

de apenas 7,8, 3,3, e 2,3 por cento, respectivamente.

4.3.1 Precificacdo baseada no Custo x Precificacéo baseada no Valor

O processo de precificagd com base no custo mais margem ou custo mais
markyp € um dos mais comuns adotados pelas empresas, pois ‘ garantem’ 0s resultados
estipulados como metas. O conceito de margem, como ja descrito anteriormente, é
definido como a porcentagem do preco responsavel pela margem de contribuicéo, e
consequentemente, destinada a cobrir os custos e despesas fixas das empresas. Ja o
conceito de markup estd associado a0 aumento percentual que deve ser aplicado em
relacéo ao custo do produto para a formacdo de seu prego. Dessa forma, a margem é
calculada em fungdo do prego do produto e o markup em fungdo do custo do produto.

O problema da precificagdo baseada nos custos segundo NAGLE; HOGAN
(2008)%° consiste no fato de ser extremamente dificil determinar o custo unitério de um
produto antes de estabelecer 0 preco, pois este € quem ira determinar o volume de
vendas do produto, alterando, na maioria dos casos, seus custos de fabricacdo. Por isso,
segundo os autores, a precificacdo estratégica ndo deve ser baseada nos custos, mas sim,
no valor que o produto proporciona aos clientes, com o objetivo de capturar esse valor

da maneira mais lucrativa possivel para a empresa.

% NAGLE, T.T; HOGAN, JE. Estratégia e Téticas de Prego: Um guia para crescer com lucratividade. 42 Ed. S&o Paulo:
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Precificacdo baseada em Custos

PRODUTO => CUSTO => PRECO -=> VALOR => CLIENTES

Precificacdo baseada em Valor

CLIENTES => VALOR => PRECO =-> CUSTO => PRODUTO

Figura 4.3 — Esquema da precificag@o baseada em custos e em valor
FONTE: Adaptado de NAGLE; HOGAN (2008)

A precificacdo estratégica consiste em criar uma base para formagdo de pregos
de forma a minimizar a erosdo e maximizar os lucros da empresa de forma sustentavel
a0 longo do tempo. Para isso, NAGLE; HOGAN (2008)® propem um modelo
ilustrado na forma de uma piramide para a precificagdo estratégica, apresentado na

figura abaixo.

P
=
=
=

Figura 4.4 — Piramide para a Precificag8o Estratégica
FONTE: Adaptado de NAGLE; HOGAN (2008)

Assim, a precificac8o estratégica tem como ponto de partida criar valor para os
clientes e, para tal, € fundamental entender a psicologia do consumidor em relacdo aos

precos ofertados.

% NAGLE, T.T; HOGAN, JE. Estratégia e Téticas de Prego: Um guia para crescer com lucrativicade. 42 Ed. S&o Paulo:
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4.3.2 Psicologia do Consumidor

Para KOTLER; KELLER (2006)?’, existem trés topicos possiveis que auxiliam o

entendimento de como os consumidores chegam as suas percepgdes de preco:

1. Preco de Referéncia: os consumidores costumam utilizar precos de
referéncia ao examinar suas opgdes de compra porque, segundo estudos,
os consumidores podem conhecer bem a faixa de pregos envolvidos, mas
poucos conseguem lembrar com precisdo 0 preco especifico dos
produtos. S&0 muitos os precos de referéncia possiveis — prego justo
(quanto o produto deveria custar), preco padréo, ultimo preco pago,
limite méximo de preco (preco de reserva ou aquele que a maioria dos
consumidores estaria disposto a pagar), limite minimo de preco (limite
inferior de preco ou o minimo que os clientes pagariam), precos do
concorrente, preco futuro esperado, preco usual com desconto.

2. Inferéncias Preco-Qualidade: diversos consumidores acreditam que o
preco seja um indicador da qualidade do produto. Assim, nesses casos, as
empresas devem procurar entender qual vaor reflete a verdadeira
gualidade de seus produtos a fim de determinar precos que néo
‘queimem’ a imagem de seus produtos junto a compradores fiéis ou que
nao estgam muito acima da qualidade percebida pela maioria dos
consumidores em relacdo a qualidade oferecida pel os concorrentes.

3. Precos finais: muitas empresas acreditam que 0s pregos devem terminar
em um numero quebrado. Assim, elas colocam seus precos com final 9,
99 e assim por diante, mis créem que os clientes acreditam que um
produto que custa, por exemplo, 399 reais estd na faixa dos 300 e ndo de
400 reais, ou ainda, que os clientes que precos terminados em 9 passam
uma idéa de desconto. Outra pratica comum adotada S0 precos
terminados em O ou 5, pois acredita-se que os consumidores memorizam

esses precos com maior facilidade.
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4.3.3 Objetivos e Opcdes de Estratégia de Precificacdo

Outro fator de extrema importancia para a determinacado de precos das empresas
€ que elas definam os objetivos de sua estratégia de precificacdo, de modo atornar mais
facil o alinhamento dos pregos de seus produtos com a estratégia de crescimento da
rentabilidade da empresa. Para KOTLER; KELLER (2006)?, os possiveis objetivos da

empresa na definicéo de seus pregos sao:

Sobrevivéncia: ocorre quando uma empresa possui grande ociosidade de
sua capacidade produtiva, intensa concorréncia em seu mercado de
atuacdo ou grande mudanca no desgjo dos consumidores. Tratase de um
objetivo de curto prazo, onde a empresa continua a funcionar desde que
0S precos cubram os custos variavels e uma parte dos custos fixos e, por
isso, no médio prazo a empresa devera agregar e capturar um maior valor
em seus produtos parando ir afaléncia

Maximizacéo do lucro atual: as empresas, através de uma estimativa de
sua demanda e dos custos relacionados a diversos cenérios aternativos
de precos, procuram determinar aquele que e irA maximizar o lucro
corrente, o fluxo de caixa ou o retorno sobre o investimento (ROI). Para
isso, a empresa precisa conhecer a funcdo demanda de seus produtos,
algo extremamente dificil e complexo. Além disso, trata-se de uma
decisdo que pode prejudicar os resultados da empresa no longo prazo por
ndo levar em consideracdo outros elementos do mix de marketing e as
reagbes dos concorrentes, enfatizando apenas metas de desempenho
financeiro.

Maximizacdo da participacdo de mercado: muitas empresas acreditam
gue quando maior seu volume de vendas, menor serd 0s custos unitarios
de seus produtos e consegquentemente, maiores serdo seus lucros no longo
prazo. Por isso, elas possuem como objetivo aumentar seu market share.
Esse objetivo é favorecido pelas seguintes condicdes. mercado altamente
sensivel a prego, em que preco baixo estimula o crescimento; custos de

producdo e distribuicdo decrescentes, gracas a experiéncia de producdo
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acumulada e a economia de escala; e mercado em que preco baixo
desestimula funciona como uma barreira de entrada para a concorréncia
potencial e desestimula os atuais concorrentes.

Desnatamento maximo do mercado: nesse caso, 0s pregos definidos pelas
empresas comegam altos e se reduzem gradualmente com o tempo a fim
de conquistar novos clientes. E muito utilizado por empresas que inovam
no desenvolvimento de novas tecnologias. O desnatamento do mercado €
atil nas seguintes condigdes: um numero suficiente de compradores
possuem demanda corrente alta; o custo unitario de produzir uma
peguena quantidade de produtos ndo é alto a ponto de ndo permitir ganho
de margem em relacdo ao preco que 0 mercado esta disposto a pagar; o
preco inicia elevado funciona como uma barreira para a entrada de mais
competidores no mercado; e o preco elevado comunica a imagem de um
produto de qualidade superior.

Lideranca na qualidade do produto: muitas empresas optam por ser as
lideres em qualidade nos seus mercados de atuacdo. Nesses casos,
geramente, os produtos ou servigos se caracterizam por atos niveis de
gualidade, gosto e status percebido, permitindo a pratica de pregos
premium ao alcance de um segmento de corsumidores que valorizam
esses atributos.

Outros objetivos. sdo exemplos arecuperacéo parcial de custos, adotada
por entidades que recebem doactes e/ou subsidios governamentais para
cobrir parte dos custos fixos; recuperacao total de custos, praticada por
entidades sem fins lucrativos, e preco social, adotado por o6rgdos
prestadores de servicos publicos com o objetivo de se adequar as rendas

variaveis de seus clientes.

Para KOTLER; KELLER (2006)%°, “quaisquer que ssjam os objetivos
especificos, as empresas que utilizam o preco como ferramenta estratégica lucraréo mais
do que as que simplesmente deixam 0s custos ou 0 mercado determinar seus precos.”

De maneira complementar, NAGLE; HOGAN (2008)*° apresentam opcdes de

estratégia de precificagdo a fim de promover o crescimento de lucratividade, sendo que
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agumas empresas, por perseguirem multiplos segmentos, precisam adotar

simultaneamente multiplas estratégias. Essas opcles estdo descritas abaixo:

Precificacdo de desnatacdo: é projetada com a finalidade de capturar
altas margens a custa de alto volume de vendas. Essa estratégia funciona
guando o lucro da venda através de atos pregos para segmentos
insensiveis a preco € maior do que aquele proporcionado pela venda a
um grande ndmero de clientes por pregos baixos. E mais adequada
guando a empresa consegue capturar um segmento que coloca grande
valor nas caracteristicas de diferenciacéo de um produto e, por isso, estdo
dispostos a desembolsar grandes quantias para adquiri- 10s.

Desnatacdo sequencial: estratégia semelhante a apresentada
anteriormente por KOTLER; KELLER (2006)%, e que funciona para
produtos e servigos gue possuem baixa taxa de recompra, além de
produtos que estdo sendo langados no mercado e que possuem um grande
valor proporcionado por diferenciais inovadores. Nesse caso, a empresa
inicialmente pratica um prego que atraia consumidores menos sensiveis a
preco e depois esse preco € reduzido com o intuito de conquistar
segmentos mais sensiveis, substituindo ou aumento sua parcela de
clientes.

Precificac8o de penetracdo: é caracterizada pelo estabelecimento de um
preco baixo o suficiente para atrair e manter um grande nimero de
clientes. Esses pregos ndo s80 necessariamente baratos, mas estéo abaixo
do vaor econdmico percebido pelo segmento alvo. Existem trés
situacbes que potencializam o0 sucesso dessa estratégia: quando a
empresa possui uma vantagem significativa de custo e/ou recurso, de
modo gue 0s concorrentes acreditem que perderiam se comegassem uma
guerra de pregos, quando a empresa apresenta uma linha mais ampla de
produtos complementares, o que permite a ela utilizar um desses
produtos como isca com prego de penetracdo de forma a impulsionar as

vendas de outros produtos; e quando a empresa € tdo pequena a ponto de
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poder aumentar suas vendas significativamente sem afetar as vendas dos
concorrentes de forma a provocar uma resposta por parte destes.
Precificacdo neutra: consiste em ndo utilizar o preco para ganhar
participacdo de mercado nem para permitir que o preco sozinho a
restrinja. Nesse caso, inferese que 0 mercado do produto pode ser
capturado de forma mais lucrativa atraves de outras téticas, minimizando
0 papel do preco. Essa estratégia € geramente adotada quando as
condi¢des de mercado ndo sdo suficientes para suportar uma estratégia de
desnatacdo ou penetracdo; ou quando a empresa quer promover uma
linha de produtos, adotando precos em relacdo a precos praticados por
outros segmentos de mercado ou por outros produtos associados capazes
de alavancar suas vendas.

4.3.4 Métodos para definicdo de Precos

Segundo KOTLER; KELLER (2006)*?, a empresa sb estara preparada para
definir seus precos apos escolher os objetivos de sua estratégia de precificacdo e, apds a
empresa andisar o0 que ele chama de “3 Cs’: a programagdo de demanda dos clientes, a
funcéo custo, e os precos dos concorrentes. A analise dos custos fornece subsidios para
a determinacéo de um piso para 0 prego; 0 prego dos concorrentes e de produtos
substitutos fornece um ponto de orientacdo; e as caracteristicas diferenciais do produto
bem como andlise do valor percebido pelos consumidores determinam uma espécie de

teto para o preco. Esse modelo pode ser explicitado através da figura seguinte.

32KOTLER, P, KELLER, K.L. Administracio de Marketing. 122 Ed. S&o Paulo: Pearson, 2006
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Preco Elevado

{Menhuma demanda possivel a esse prego)

Teto
Valor percebido pelo cliente
Avaliagdo dos dientes de caracteristicas diferencias do produto
Ponto de orientacio
Pregos concorrentes e de produtos substitutos
Custos

Piso

Preco Baino

(Menhumlucro possivel a esse preco)

Figura4.5 —Modelo para fixag8o de pregos
FONTE: Adaptado de KOTLER (2006)

Apbs aplicar esse modelo de andlise, a empresa deve optar por um dos seis

métodos apresentados abaixo para formagéo de seus pregos.

Preco de markup: considerado o método mais simplério de determinagéo
de precos, como ja apresentado anteriormente, consiste em aplicar um
markup padrdo (ma grande maioria das vezes, uma porcentagem média
utilizada pelo mercado ou definida pela politica de precos da empresa) ao
custo do produto.

Preco de retorno-alvo: a empresa simplesmente determina o preco que
renderia sua taxa-alvo de retorno (ROI).

Preco de valor percebido: as empresas definem seus precos baseado
valor percebido pelo cliente, de forma a fazer o cliente perceber o valor
proposto pelas caracteristicas de seu produto. As empresas utilizam
outros elementos a fim de aumentar o valor percebido pelos clientes,
como propaganda, promogdes e treinamento de argumentacdo da forca
de vendas.

Determinacdo de precos com base no valor: nesse caso, as empresas
buscam conquistar empresas fiéis cobrando precos abaixo do vaor
percebido pelo cliente através de uma alta qualidade de seus produtos.
Como consequéncia, a empresa deve procurar uma maior eficiéncia em
suas operagOes a fim de reduzir seus custos, ou sga, adotar uma
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estratégia de diferencia em custos segundo o modelo proposto por
PORTER (1987)%,

Determinacdo de precos de mercado: a empresa define seus precos
orientando-se em grande parte pelos pregos praticados por seus
concorrentes. Apos analisar as caracteristicas de seu setor de atuacdo e
Sseu posicionamento e forca no mercado em comparagdo aos Seus
concorrentes, a empresa define precos abaixo, iguais, ou maiores que 0s
praticados por eles.

Determinacdo de pregos por leildo: esta ganhando forca com o
crescimento da internet e existem trés tipos principais de leilées — leildo
inglés (pregcos ascendentes), leildo holandés (precos descendentes), e

licitagdo com propostas lacradas.

Definido o método de precificacdo da empresa, esta esta preparada, de acordo
com KOTLER; KELLER (2006)**, para escolher a faixa do preco final do produto, e
deve levar em consideracdo fatores adicionais para finamente fixar o preco. Esses

fatores sao:

Influéncia de outros elementos do mix de marketing, como forca da
marca, promogdes e propaganda em relacdo aos seus concorrentes,
Politicas de preco da empresa, bem como a estrutura organizaciona da
mesma em relacdo ao processo de tomada de decisdo sobre 0s precos;
Andlise dos riscos relacionados ao comportamento dos clientes em
relacdo aos precos estabel ecidos,

Impacto dos precos sobre terceiros, tais como concorrentes, fornecedores,

distribuidores, revendedores e 0 governo.

Ja para NAGLE; HOGAN (2008)®, a estratégia de precificacdo pode ser
desdobrada através de um processo montado a partir da premissa fundamental de que os

precos devem ser estabelecidos para segmentos de consumidores, e ndo para produtos,

3PORTER, M.E. Estratégia Competitiva: técnicas para andlisedeindistrias e da concorréncia. Rio de Janeiro: Campus, 1987
34 KOTLER, P, KELLER, K.L. Administracgio de Marketing. 122 Ed. Sao Paulo: Pearson, 2006

% NAGLE, T.T; HOGAN, JE. Estratégia e Téticas de Preco: Um guia para crescer com lucratividade. 42 Ed. Sgo Paulo:
Pearson, 2008



uma vez gque para as empresas criarem valor € melhor segmentar os mercados em
funcéo do valor entregue ou percebido pelos clientes.

Esse processo € composto por trés etapas e esta representado na figura a seguir.

Precificacdo preliminar
por segmento

Definir pregos preliminares
baseados na busca do valor
e objetivos estratégicos

Questdes —chave

- Quanto do valor
diferencial deve ser
capturado para cada
segmento?

- Como antecipar e
considerar a reagao do
concorrente no preco
potencial?

- Como ajustar os precos
dos segmentos para levar
em conta as diferentes
sensibilidades a pregos
entre eles?

Otimizagdo

Refinar pregos preliminares
como processo interativo
de equalizagdo entre
pregos, custos e resposta

do mercado

Questdes-chave

- Quais escolhas devo fazer
entre objetivos
estratégicos de longo
prazo e respostas do
mercado de curto prazoa
mudanga de pregos?

- Que tipos de técnicas
analiticas sdo mais
adequadas ao produto e as
condigbes de mercado?

- Como estimar a resposta
do consumidor a
mudangas potenciais nos
pregos?

Implementacdo

Definir pregos finais e
garantir aceitacfo entre os
consumidores e a empresa
por meio de mudanga
efetiva na abordagem de
gestdo do produto

Questdes —chave

- Como fazer para a forga
de vendas apoiar os novos
precos e dar suporte pra
que sejam executados de
forma eficiente?

- Qual a melhor
abordagem para
comunicar mudangas de
precos aos consumidores?

- Qual a melhor
abordagem para aumentar
os pregos de produtos
subvalorizados?

Figura 4.6 — Processo para desdobramento da estratégia de precificagdo
FONTE: Adaptado de NAGLE; HOGAN (2008)

Portanto, o processo de formacdo de pregos deve ser pensado de forma
estratégica e, como pode ser percebido, trata-se de uma atividade bastante complexa,
pois devem ser realizadas andlises que envolvem informacdes externas sobre as quais a
empresa ndo tem gestdo e informagdes internas muitas vezes dispersas entre os
diferentes setores da empresa. Por isso, para a execucao da precificacdo estratégica ser
bem sucedida, a empresa, muitas vezes, precisa quebrar antigos paradigmas e, através
de uma mudanca cultural, unir departamentos com interesses conflitantes em torno de
um objetivo comum, que é a maximizagao da lucratividade da companhia.



5. Desenvolvimento e

Analises do Problema
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5.1 Consderacdes|niciais—Método de Custeio Direto

Inicialmente, antes de comegar o0 desenvolvimento das andlises para a solucéo
dos problemas apresentados, destaca-se que, em relacdo aos sistemas de custeio
apresentados nas referéncias bibliograficas, o0 método de custeio direto é o que melhor
se adapta ao trabalho em questéo.

O problema e as solugdes do estudo séo todas de carédter gerencia e o método do
custeio direto € o mais apropriado para esses casos, uma vez que elimina inconsi sténcias
na avaliacdo da rentabilidade de produtos devido a ndo utilizacdo de sistemas de rateio
de custos e despesas fixas.

Além disso, as demonstracfes de resultado fornecidas pela companhia e que
serdo utilizadas nesse trabalho sdo contabilizadas através da utilizagcdo do conceito de
margem de contribuicdo, ou sgja, receitas menos custos variaveis, para depois, serem
deduzidos o total dos custos e despesas fixas. Portanto, as proprias informacdes da
companhiaja utilizam do método de custeio direto ou variavel.

Feitas as consideracfes acima, segue abaixo todo o desenvolvimento de calculos

e andlises afim de propor solugdes para os problemas apresentados pela companhia.

52 Apresentacdo da estrutura de apuracdo de resultados da
empresa

A companhia estudada apresenta todo més a seguinte estrutura para a

demonstracdo do resultado do exercicio realizado:

Receita Bruta: consiste na soma de todo o faturamento conseguido pelas
vendas da empresa e se resume ao preco vendido para o cliente vezes o
volume faturado pela empresa junto a este.

Despesas Proporcionais ao Faturamento:

a) DevolucOes sobre vendas: consiste na receita perdida pela empresa
em funcdo de devolucOes feitas pelo cliente em razéo de erros no

sistema de faturamento da empresa (nota fiscal) em relagdo ao prego



b)

e/ou a0 volume negociado junto ao cliente; ou de problemas no
servico de entrega dos produtos (por exemplo, atrasos no prazo de
entrega dos produtos ndo aceitos pelo cliente);

BEC: receitas perdidas pela companhia em razéo de problemas de
gualidade nos produtos vendidos ao cliente, como defeitos na
embalagem, contaminagdo dos alimentos por caruncho ou produtos
com data de validade vencida. Essa devolugdo pode ser feita mesmo
se 0 produto com problema for detectado dentro do estogue do
cliente, ou sgja,apds 0 momento da entrega.

ICMS e PIS/ICOFINS: impostos incidentes sobre o0s produtos
faturados pela empresa. Devem ser recolhidos pela indUstria para o
Estado junto aos seus clientes e seus valores devem estar destacados
na nota fiscal.

ComissOes sobre Vendas. trata-se de ganhos concedidos a cada
membro da equipe de vendas da companhia proporcionais a receita
gerada por cada um deles com o objetivo de estimular o esfor¢o dos
vendedores em conseguir negociar um volume cada vez maior de
produtos.

Contratos de Fornecimento: consiste em abatimentos concedidos pela
empresa nas compras de alguns de seus clientes pelo fato destes
serem considerados estratégicos pela companhia segundo alguns
critérios, como grande volume de compras na carteira de clientes da
empresa e grandes redes responsaveis capazes de conseguir uma
maior exposicdo de seus produtos junto a0 mercado consumidor.

Muitos desses clientes sdo classificados como Key Accounts (ex:

grupo Wal Mart, CBD ou Pao de Acgucar e Carrefour).

Receita Liquida: é o resultado da Receita Bruta menos a soma de todas as

Despesas Proporcionais ao Faturamento;

Custos Varidveis de Fabricagdo: é a soma de todos os esforgos

monetarios desprendidos na fabricagdo dos produtos e que variam

conforme o volume produzido (ex: méo de obra direta, matérias-primas,

embalagem);
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Frete de Transferéncia: consiste nos gastos com frete para transportar os
produtos fabricados das fabricas para os centros de distribuicdo da
companhig;

Frete de Distribuicdo: € a soma dos gastos com frete para distribuir os
produtos vendidos dos centros de distribuicdo ou diretamente das
fébricas para os clientes;

Custos Variaveis Totais. € a soma dos Custos Variaveis de Fabricacdo e
do Frete Total (Frete de Transferéncia mais Frete de Distribuicdo);
Margem de Contribuicéo: é a Receita Liquida menos os Custos Variaveis
Totais,

Custos Fixos Industriais. é a soma dos custos das fébricas utilizados na
fabricacdo dos produtos (energia elétrica, aluguel de galpdes e maquinas,
dentre outros);

Depreciagdo: trata-se da depreciacdo contébil do ativo fixo existente nas
fabricas da companhia, como maguinas, terrenos e edificacoes,

Margem Bruta: € a Margem de Contribuicdo menos os Custos Fixos
Industriais e a Depreciacao;

Despesas Operacionais. € a soma de todos o0s gastos incorridos para a
realizacdo das vendas dos produtos pela companhia e podem ser

divididos em

a) Despesas Comerciais

b) Despesas de Operaces

c) Despesas Logisticas

d) Despesas com Marketing (gastos com a equipe de Marketing,
Trade Marketing e Merchandising)

€) Investimentos ¢/ Marketing (agbes de Marketing, Trade
Marketing e Merchandising)

f) Despesas Administrativas

g Despesas Administrativas Industriais

h) Depreciagdo e Amortizagéo

i) Ajustesde Inventario
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Resultado Operacional: é o resultado da Margem Bruta menos as
Despesas Operacionais;

EBITDA: € o lucro antes de impostos, juros, depreciacdo e amortizacao,
ou sgja, Ndo sdo consideradas as deducbes com depreciacdo contébil de
ativos fixos da indastria e dos escritorios de administracdo e os gastos
com amortizagdo de dividas, deducbes estas redizadas para o
cumprimento de exigéncias contabels. No caso da companhia em
questdo, para o cdculo do EBITDA sdo acrescidos incentivos fiscais

concedidos pelo governo a empresa.

Junto a Demonstracéo do Resultado mensal, a companhia também apresenta, em
toneladas, o volume bruto de vendas do més e o volume liquido de devolucdes.
Também ¢é apresentado o PMB (Preco Médio Bruto) em R$/ton, que é calculado
dividindo-se a Receita Bruta menos as Devolugdes sobre Vendas, dividido pelo volume
liquido de devolugBes, uma vez que esse é vaor do preco médio dos produtos que
efetivamente contribuem para geracdo de caixa da companhia.

E importante destacar que a Demonstragio do Resultado € fornecida para a
companhia como um todo (consumo + farelo/outros), para 0 setor de consumo da
empresa, e para as seis categorias de alimentos que compdem a divisdo de bens de
consumo.

Segue abaixo um exemplo da planilha divulgada internamente na empresa com a
DRE mensal.



Tabela5.1 — DRE mensal para a categoria de massas alimenticias

Fonte: Dados Internos da Companhia

MASSA
jan-09 fev-09 mar-09 abr-09 mai-09 jun-09 jul-09
Receita Bruta 21.913 28.889 30.243 26.958 31.435 28.260 29.789
Devolugdes sobre Vendas 660 736 1.185 1.175 625 53 852
BEC 23 41 314 134 187 109 178
Total Dedugées de Vendas 682 797 1.500 1.309 812 640 1.02%
Receita Liquida de Dedugdes s/ Vendas 21.230 28.092 28.744 25.649 30.622 27.620 18.760
PIS/ COFINS 1.959 2.586 2.695 2.393 2.865 2.569 2.681
ICMS 2.068 2.810 3.083 2.775 2.879 2.638 2.852
Impostos s/ Vendas 4.028 5.396 5.788 5.168 5.745 5.207 5.533
Receita Liquida de Impostos 17.203 22,696 22.956 20.481 14.877 22.413 23.227
Comissdes s/ Vendas 27 51 79 46 6% a0 56
Contratos de Fornecimento 1.179 679 1.722 1.029 1.380 1477 1.286
Receita Liquida 15.997 21.965 21.155 19.406 23.429 21.186 21.885
Custos Varidveis de Fabricacdo 9.894 13.236 13.531 13.284 15369 14.230 14638
Frete Transferéncia 387 460 280 274 482 hd4 594
Fretes de Distribuicdo 7i2 1.124 1.159 992 1.180 1.396 1.06%
Frete Total 1.119 1.584 1.439 1.266 1.662 1.940 1.663
Margem de Contribuicdo 4.984 7.145 6.185 4,856 6.398 5.017 5.584
Custos Fixos Industriais 977 1.580 1.718 1.807 2.050 2.010 1.863
Depreciagao 165 295 282 34 325 328 e
Margem Bruta 3.843 5.270 4186 2.735 3.983 2.678 3.404
Despesas Operacionais 4.399 4.912 4805 5.096 6.030 5.433 5.548
Comerciais 465 440 455 415 497 484 478
Operacdes 97 89 149 102 147 143 142
Logistica 508 694 818 792 1.108 902 1.043
Marketing 441 411 7 FEY 607 582 472
Marketing 89 117 120 303 191 225 B&
Trade Marketing &1 4% 69 72 78 6% Eal
Merchandising 2 245 188 356 338 288 2%
Investimentos o/ Marketing 967 1.162 858 1.003 1.039 1.214 1.097
Marketing 448 576 £33 631 650 519 536
Trade Marketing 519 586 725 372 389 695 561
Merchandising - - - - - -
Administrativas 1.270 1.512 1.497 1.350 1.661 1.221 1.649
Administrativas industriais 293 374 419 453 471 358 441
Depreciacdo e Amortizagdo 181 130 194 200 242 235 251
Ajustes de Inventdro 78 41 39 51 240 295 {27)
Resultado Operacional (556) 358 (619) (2.362) (2.047) (2.755) (2.144)
Incentivos Fiscais 403 436 601 555 347 459 483
EBITDA 192 1.279 457 (1.293) (1.134) {1.732) (1.093)
Yolume Bruto B.188 11.256 11.483 10.316 12.355 11.392 11.866
Volume Lig. Devolugdes 7.967 10.996 11.064 9.924 12.152 11.199 11.566
Preco Médio Bruto - R5/ton 1.668 1,558 2.626 21,598 2.535 2.476 2.502
Marg. de Contrib. % R.Liquida de Impostos 29,0% 31,5% 26,9% 23,7% 25,7% 24,1% 24,05

[0V
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5.3 Analise dos Pontos de Equilibrio e dos Indicadores utilizados
pela empresa para medir os resultados no periodo de jan/09 a jul/09

Nesse item, serdo realizados célculos para se chegar aos valores das margens de
contribuic&o necessarias, em cada categoria estudada (farinhas, massas e misturas), para
atingir os diversos tipos de pontos de equilibrio (contabil, econdmico e financeiro).

Também ser@o calculadas as margens de contribuicdo que deveriam ter sido
realizadas para que, pelo menos, a companhia Nndo apresentasse prejuizos negativos em
seus principais indicadores de resultado, que sdo 0 EBITDA e o Resultado Operacional.
A meta de margem e contribuicdo de cada categoria para o periodo que vai de janeiro a
julho de 2009 também ser& contemplada.

Apos a definicdo das margens para todos esses indicadores, sera avaiada a
variacdo no preco médio bruto (PMB) e no volume de vendas para se atingir tais valores
de margem. As andlises para 0 prego e 0 volume seréo redizadas isoladamente,

considerando todas as demais variaveis constantes.

5.3.1 Massas Alimenticias

Como ja foi apresentado na descricdo do problema a ser estudado, a categoria
gue apresentou os piores resultados no periodo de jan/09 a jul/09 foi a de massas
alimenticias. Trata-se da segunda categoria mais importante para a companhia e,
atualmente, estd sendo trabalhada como a principal categoria do ponto de vista
estratégico, concentrando a maior parte dos investimentos da empresa.

Entretanto, os nimeros apresentados no periodo em questdo ndo sdo nada
favoraveis para a categoria que, no excelente ano de 2008, foi responsavel por 30,3% da
margem de contribuic¢éo gerada na divisdo de consumo da companhia (vide Tabela 3.2,
pg 23).

Nos sete primeiros meses do ano de 2009, apesar da participacdo das massas na
margem de contribuic¢&o dos bens de consumo ter se reduzido pouco (29,6%), chama a
atencdo os resultados negativos contabilizados pela categoria no que diz respeito ao
Resultado Operacional e ao EBITDA. Observe os quadros abaixo.



L

Tabela 5.2 — Margem de contribuico e participagdo na margem total do setor de consumo para as massas

aimenticias
jan/09 a jul/09
] Margem de Contribuicdo % Margem de
Categorias . A
realizada (MMRS) Contribuicdo
FARINHAS 61,0 45,4%
MASSAS 40,2 259,6%
MISTURAS 15,1 11,1%
CONSUMO 135,5 100,0%

O Resultado Operaciona e o EBITDA ndo sdo nada animadores para a categoria

mais estratégica da empresa.

Tabela 5.3 — Resultado Operacional e EBITDA das massas aimenticias (jan/09 a jul/09)

MASSAS

jan/09  fevw/09 wmar/09 abr/09 mai/09 jun/09 jul/09 TOTAL

SRR DN _ssc R 619] -2362) -2.047] -2.755| -2.14afff -10.125)
EBITDA (MRS) CYRE S I Y 1293 -113a] 1732|1093} -3.324]

Observe abaixo o DRE completo da categoria no periodo cujo resultado final sdo

os valores mostrados acima.
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Tabela 5.4 — DRE compl eto da categoria massas alimenticias
Massas Domésticas (MRS)

jan/09 fev/09 mar/09 abr/09 mai/09 jun/09 jul/09 Total
Receita Bruta 21913 28.889 30.243 26.958 31.435 28.260 29.789 197.487
Devolugbes sobre Vendas 660 756 1.185 1.175 625 531 852 5.785
BEC 23 41 314 134 187 109 178 985
Total Dedugdes de Vendas 682 797 1.500 1.309 812 640 1.029 6.770
Receita Liquida de Dedugdes s/ Vendas 21.230 28.092 28.744 25.649 30.622 27.620 28.760 150.716
PIS/COFINS 1.959 2.586 2.695 2.393 2.865 2.569 2.681 17.749
ICMS 2.068 2.810 3.003 2,775 2.879 2.638 2.852 19.115
Impostos s/ Vendas 4.028 5.396 5.788 5.168 5.745 5.207 5.533 36.864
Receita Liquida de Impostos 17.203 22,696 22.956 20.481 24.877 22.413 23.227 153.853
Comissdies s/ Vendas 27 51 79 46 69 50 56 378
Contratos de Fornecimento 1.179 679 1.722 1.029 1.380 1.177 1.286 8.452
Receita Liquida 15.997 21.865 21.155 1%.406 23.429 21.186 21.885 145.023
Custos Varidveis de Fabricagdo 9.894 13.236 13.531 13.284 15.369 14.230 14.638 94,181
Frete Total 1.119 1.584 1.439 1.266 1.662 1.940 1.663 10.673
Custos Variaveis Totais 11.013 14.820 14.970 14.550 17.031 16.170 16.301 104.854
Margem de Contribuigdo 4,984 7.145 6.185 4.856 6.398 5.017 5.584 40.168
Custos Fixos Industriais 977 1.580 1.718 1.807 2.090 2.010 1.863 12.046
Depreciagdo 165 295 282 314 325 328 316 2.025
Margem Bruta 3.843 5.270 4.186 2.735 3.983 2,678 3.404 26.099
Despesas Comerciais 465 440 455 415 497 434 478 3.234
Despesas de Operagfes 97 89 149 102 147 143 142 868
Despesas Logisticas 608 694 818 792 1.108 902 1.043 5.965
Despesas com Marketing 441 411 377 731 607 582 4372 3.620
Marketing 89 117 120 303 191 225 86 1.130
Trade Marketing 61 49 69 72 78 69 91 489
Merchandising 291 245 188 356 338 288 296 2.001
Investimentos com Marketing 967 1.162 858 1.003 1.039 1.214 1.097 7.340
Marketing 448 576 633 631 650 519 536 3.991
Trade Marketing 519 586 225 372 389 695 561 3.349
Merchandising 0 0 0 ] 1] 0 o 0
Despesas Administrativas 1.270 1.512 1.497 1.350 1.661 1.221 1.649 10.159
Despesas Administrativas Industriais 293 374 418 453 491 358 441 2.830
Depreciagdo e Amortizagdo 181 190 194 200 242 235 251 1.492
Ajustes de Inventario 78 41 39 51 240 295 -27 718
Despesas Operacionais 4.399 4.912 4.805 5.096 6.030 5.433 5.548 36.224
[Resultado Operacional -556 358 -619 -2.362 -2.047 -2.755 -2.144| |-10.125|
Incentivos Fiscais 403 436 601 555 347 459 483 3.285
[81TDA 192 1279 457 -1.293 -1.134 -1.732 -1.093| | -3.324|

Além disso, segue abaixo o volume de vendas em toneladas e o PMB (Preco
Médio Bruto) praticado no periodo.

Tabela5.5 — Volume de vendas e PM B das massas alimenticias
Massas Domeésticas

jan/09 fev/09 mar/09 abr/09 mai/09 jun/09 jul/09 Total
Volume Bruto (ton) 8.188 11.256 11.483 10.316 12.355 11.392 11.866 76.855
Volume Liquido Dev. (ton) 7.967 10.996 11.064 9.924 12,152 11.199 11.566 74.869
PMB (RS$/ton) 2.668 2.558 2.626 2.598 2.535 2.476 2.502 2.561

Como foi descrito no capitulo 4 (Referéncias Bibliograficas), no momento em
gue a margem de contribuic¢éo iguala a soma dos custos e despesas fixos, tem-se 0 ponto
de equilibrio. Esse ponto de equilibrio também & conhecido como ponto de equilibrio
contébil. Para o0 caso apresentado acima, referente a0 desempenho das massas

alimenticias, os custos fixos correspondem aos Custos Fixos Industriais e as despesas



fixas correspondem as Despesas Operacionais menos o0s gastos com Depreciacdo e

Amortizag8o. Dessa forma, a margem de contribui¢do no ponto de equilibrio contébil &

Ponto de Equilibrio Contabil

Margem de Contribuig8o = Custos Fixos Industriais + (Despesas Operacionais - Depreciagdo e Amortizagdo)

Margem de Contribuig8o (MRS) = 12.046 + (36.224 - 1.492)

Margem de Contribuicdo (MRS) = a46.778

Figura5.1 — Célculo do ponto de equilibrio contébil para massas alimenticias

Além disso, segundo a literatura apresentada anteriormente nesse trabalho,
também existem mais dois tipos de ponto de equilibrio, o econdémico e o financeiro, e
ambos ser&o cal culados para 0 caso em quest&o.

No ponto de equilibrio econdmico, a margem de contribuicdo deve igualar os
custos e despesas fixos aém do custo de oportunidade em relacdo a esses gastos, pois o
dinheiro empregado na producéo e venda dos produtos poderia estar aplicado em
alguma fonte de rendimento de capital, como, por exemplo, a poupanca. Segue abaixo

uma tabela com os valores dos juros pagos pela poupanca no periodo estudado.

Tabela 5.6 — Valores de rendimento da poupanca no periodo entre janeiro e julho de 2009
Fonte: site http://mww.portal brasil.net/poupanca_mensal.htm - Acesso 15/06

RENDIMENTO DA POUPANCA (%)*

jan/09  few/09 mar/09 abr/09 mai/09 jun/09 jul/09

0,685 0,545 0,645 0,546 0,545 0,566 0,606

* O indice de um més refere-se a crédito no primeiro dia do més sequinte.

Assim, segue abaixo o custo de oportunidade para os gastos fixos (incorridos

mesmo que ndo haja nenhum volume produzido) com as massas domésticas.



jan/09  fev/09 mar/09 abr/09 mai/09 jun/09 jul/09

Poupanca (%) 0,685 0,545 0,645 0,546 0,545 0,566 0,606
Custos e Despesas Fixas (MRS) 5.1585 6.303 6.329 6.704 7.879 7.208 7.160
Custo de Oportunidade (MRS) 36 34 11 37 43 41 43

Custo de Oportunidade Total (MRS)

Figura 5.2 — Célculo do custo de oportunidade para as massas alimenticias

Portanto, a margem de contribui¢do no ponto de equilibrio econdémico &

Ponto de Equilibrio Econémico

Margem de Contribuigio = Custos Fixos Ind. + (Desp. Oper. - Depreciacido e Amortizacdo) + Custo de Oportunidade

Margem de Contribuicdo (MRS) = 12.046 +(36.224 - 1.492) + 274
Margem de Contribuicio (MRS) = 47.052

Figura 5.3 — Célculo do ponto de equilibrio econdmico das massas

Ja para o cdculo do ponto de equilibrio financeiro, aém do custo de
oportunidade, acrescenta-se aos custos e despesas fixos, despesas e receitas financeiras
existentes no demonstrativo contébil da empresa, que, no caso estudado, resumem-se
aos gastos com depreciacdo e amortizacao e aos ganhos incorridos através de incentivos

fiscais. Assim, o ponto de equilibrio financeiro é:

Ponto de Equilibrio Financeiro

Margem de Contribuicdio = (Custos Fixos Ind. + Desp. Oper. + Custo de Oportunidade + Depreciagdo e Amortizagdo) - Incentivos Fiscais|

Margem de Contribuicdio (MRS) = (12.046 + 34.732 + 274 + 3.517) - 3.285

Margem de Contribuigio (MRS) = 47.284

Figura 5.4 — Célculo do ponto de equilibrio financeiro das massas

Do ponto de vista da composicéo da DRE apresentada pela empresa e que serve
de parametro para o estabelecimento de suas metas, a fim de auxiliar na tomada de
decisdes gerenciais, € possivel cacular também qual a margem de contribuicéo
necesséria para anular os resultados negativos observados no EBITDA e no Resultado
Operacional durante os sete primeiros meses de 2009. Basta acrescentar a margem de
contribuicdo do periodo o valor necessario para zerar esses dois indicadores, como sera

mostrado abaixo.
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Além disso, como ja foi apresentado na descricdo do problema, segue abaixo
também a expectativa de margem de contribuicdo do periodo de jan/09 a jul/09 que
deveria ser arrecada de modo a manter a proporcionalidade com a meta de 97 milhdes

de reais estabel ecida para 0 ano.

Anular Resultado Operacional Negativo

Resultado Operacional atual (MRS) = -10.125

Margem de Contribuiggo atual (MRS) = 40.169

Margem de Contribuicio necessaria (MRS) = 50.295

Anular EBITDA Negativo

EBITDA atual (MRS) = -3.324

Margem de Contribuicdo atual (MRS) =40.169

Margem de Contribuicio necessaria (MRS) = 43,493

Meta de Margem de Contribuicdo

Margem de Contribuicdo atual (MRS) =40.169

Meta de Margem de Contribuicdo (MRS) = 56.583

Figura 5.5 — Célculo da margem de contribui¢ao das massas para alguns indicadores

Posteriormente as analises apresentadas, a fim de atingir todos os valores de
margem de contribui¢cdo acima calculados, serdo utilizados dois cenérios possivels para

atingir o aumento da margem em cada um dos 6 casos demonstrados.

1) PMB constarte e incremento no volume de vendas (apés devolucdes)



Dados atuais

PMB (R$/ton) | 2.561 | constante
Volume Vendas ¢/ Devolugbes (ton) | 74.869 |Vcrrr‘c’rue.'

Receita Liquida apds Devolugtes (MRS) 191.702
BEC (% RBL apds Devolugbes) 0,5%
Receita Liquida de Devolugdes (MR3) 190.716
Impostos (% RL de Devolugbes) 19,3%
Receita Liquida de Impostos (MR3) 153.853
Comisstes e Contratos de Vendas (% RLImp.) 5,7%
Receita Liquida (MR3) 145.023
Custos Var. de Fabricagdo (RS/ton) 1.258
Frete (RS/ton) 143
Custos Varidveis Totais (MRS) 104.854
Margem de Contribuigio (MRS) 40.169 |
Margem de Contribuicdo (RS/ton) | 537|

Alteragdes necessdrias para atingir:

Margem de Volume de Vendas | Variagio do Volume
Indicadores Contribuig¢io (MRS) (ton) de Vendas (%)

Ponto de Equilibrio Contabil 46.778 87.186 16,5%
Ponto de Equilibrio Econémico 47.052 87.697 17,1%
Ponto de Equilibrio Financeiro 47.284 88.129 17,7%

Resultado Operacional Nulo 50.295 93.740 25,2%

EBITDA Nulo 43.493 81.063 8,3%
Meta de Margem de Contribuicdo 56.583 105.461 40,9%

Figura 5.6 — Célculo davariagdo do volume de vendas de massas para o cumprimento de “metas’ de indicadores
econdmicos

2) Volume de vendas (ap06s devolugdes) constante e incremento do PMB
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Dados atuais:

PMB (R$/ton) | 2.561 |varidvel
Volume Vendas ¢/ Devolugbes (ton) | 74.869 | Constante

Receita Liquida apds Devolugtes (MRS) 191.702
BEC (% RBL apds Devolugbes) 0,5%
Receita Liquida de Devolugdes (MR3) 190.716
Impostos (% RL de Devolugbes) 19,3%
Receita Liquida de Impostos (MR3) 153.853
Comisstes e Contratos de Vendas (% RLImp.) 5,7%
Receita Liquida (MR3) 145.023
Custos Var. de Fabricagdo (RS/ton) 1.258
Frete (RS/ton) 143
Custos Varidveis Totais (MRS) 104.854
Margem de Contribuigio (MRS) 40.169 |
Margem de Contribuicdo (RS/ton) | 537|

Alteragdes necessdrias para atingir:

Margem de PMB (R$/ton)  |Variacio do PME (%)
. g on ariagio do
Indicadores Contribuig¢io (MRS)

Ponto de Equilibrio Contabil 46.778 2.677 4,6%
Ponto de Equilibrio Econémico 47.052 2.682 4,7%
Ponto de Equilibrio Financeiro 47.284 2.686 4,9%

Resultado Operacional Nulo 50.295 2.739 7,0%

EBITDA Nulo 43.493 2.619 2,3%
Meta de Margem de Contribuicdo 56.583 2.850 11,3%

Figura 5.7 — Célculo davariagdo do PM B de massas para o cumprimento de “metas’ de indicadores econdémicos

Através da observacdo dos nimeros acima se percebe que, para diminuir os
resultados negativos existentes nos meses de 2009 estudados, aumentar o PMB,
mantendo o volume de vendas é um esforco menor do que manter o PMB e aumentar o
volume de vendas. Ou sgja, fica claro que, mantidas as demais variaveis como despesas
proporcionais ao faturamento e custos varidvels constantes, 0 preco, comparado ao

volume de vendas, € uma variavel com maior poder de alavancagem sobre o resultado.

5.3.2 MisturasparaBolo

A categoria de misturas para bolo € a terceira categoria mais importante para a
companhia e, assim como as massas, também apresentou resultados pouco animadores
no periodo analisado de 2009. Trata-se de uma categoria na qual as marcas da empresa
sd0 lideres de mercado, mas de jan/09 a jul/09 ela ndo conseguiu traduzir essa lideranca

junto aos consumidores em rentabilidade para a empresa.
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Um reflexo desse baixo rendimento pode ser percebido na queda da participacéo
da categoria no total de margem gerada pelo setor de consumo na comparagdo entre o
ano de 2008 e os setes meses iniciais de 2009. A participacdo relativa das misturas
passou de 13,8% para 11,1%.

Tabela5.7 — Margem de contribui¢8o e participacdo na margem total do setor de consumo para as misturas

jan/09 a jul /09

. Margem de Contribuicdo % Margem de
Categorias . P
realizada (MMRS) Contribuigdo
FARINHAS 61,6 45,4%
MASSAS 40,2 29,6%
MISTURAS 151 11,1%
CONSUMO 135,5 100,0%

Outros numeros que reforcam ainda mais esse quadro problematico sdo os
valores negativos do Resultado Operacional e do EBITDA contabilizados.

Tabela 5.8 — Resultado Operacional e EBITDA das misturas parabolo (jan/09 a jul/09)

MISTURAS

jan/09  few/09 mar/09 abr/09 mai/09 jun/09 jul/09 TOTAL

Resultado Operacional (MRS) - [IEEECEY I v ] IV N V) N7 T
EBITDA (MR$) |__saal __30sJBNNNEH]  2ocJBNNEN  acs| .asofl 1805

Segue abaixo o DRE da categoria cujos resultados finais sGo 0s numeros

mostrados acima.
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Tabela 5.9 — DRE completo da categoria misturas para bolo
Misturas para Bolo (MRS)

jan/09 fev/09 mar/09 abr/09 mai/09 jun/09 jul/09 Total
Receita Bruta 8.310 11.148 13.223 12.239 15.310 14.040 12.243 86.513
Devolugbes sobre Vendas 201 294 305 613 434 229 334 2.410
BEC 13 35 70 89 81 86 129 502
Total Dedugdes de Vendas 214 329 374 703 515 315 463 2.912
Receita Liquida de Dedugées s/ Vendas 8.096 10.81% 12.84% 11.536 14.794 13.725 11.781 83.600
PIS/COFINS 749 993 1.195 1.078 1.379 1.282 1.103 7.778
ICMS 849 1.195 1.342 1.226 1.444 1.404 1.286 8.746
Impostos s/ Vendas 1.598 2.188 2.537 2.305 2.823 2.686 2.388 16.525
Receita Liquida de Impostas 6.498 8.631 10.312 9.232 11.972 11.039 9.392 67.076
Comissdes sf Vendas 34 40 41 40 30 35 43 264
Contratos de Fornecimento 385 261 575 422 617 535 592 3.389
Receita Liquida 6.078 8.330 9.696 8.770 11.324 10.468 8.757 63.423
Custos Variaveis de Fabricagdo 4,278 5.582 6.396 5.758 7.391 7.024 5.755 42.184
Frete Total 540 757 1.041 942 948 1.115 824 6.168
Custos Varidveis Totais 4.818 6.339 7.436 6.700 8.339 8.139 6.579 48.351
Margem de Contribuigédio 1.260 1.991 2.260 2.070 2.985 2.329 2.178 15.072
Custos Fixos Industriais 261 405 459 436 508 451 415 2.934
Depreciagdo 23 35 38 36 45 38 39 253
Margem Bruta " 9777 1551 1763 1599 2433  1.841  1.723 11.885
Despesas Comerciais 186 182 219 203 232 253 210 1.486
Despesas de Operagdes 32 28 54 38 57 57 45 311
Despesas Logisticas 242 281 387 426 556 484 430 2.816
Despesas com Marketing 166 175 182 355 343 303 226 1.750
Marketing 34 44 55 129 139 94 43 538
Trade Marketing 23 20 31 32 38 34 38 216
Merchandising 109 111 87 194 166 174 146 996
Investimentos com Marketing 200 625 209 222 413 424 546 2.638
Marketing 62 171 75 87 159 112 119 796
Trade Marketing 138 454 133 125 254 312 427 1.842
Merchandising o o o o o o o 1]
Despesas Administrativas 484 582 666 608 805 610 684 4.439
Despesas Administrativas Industriais 22 30 48 39 57 21 42 259
Depreciagio e Amortizagdo 69 73 87 a0 117 117 104 657
Ajustes de Inventario 27 1 15 59 -1 219 54 374
Despesas Operacionais 1.428 1.978 1.877 2.040 2.579 2.488 2.342 14.732
|Resultado Operacional -451  -427  -114  -442  -147  -647  -619| | -2.846]
Incentivos Fiscais 16 13 27 20 15 24 17 132
[eBITDA -344  -306 37  -29 30 -468 -459| | -1.805]

Assim como foi feito para as massas, nas proximas linhas serdo calculadas as
margens de contribuicdo que as misturas deveriam ter apresentado a fim de garantir os
pontos de equilibrio contébil, econdmico e financeiro.

Primeiramente, segue a margem para o ponto de equilibrio contabil.

Ponto de Equilibrio Contabil

Margem de Contribuig8o = Custos Fixos Industriais + (Despesas Operacionais - Depreciagdo e Amortizagdo)

Margem de Contribuigdo (MRS) = 2.934 + (14.732 - 657)

Margem de Contribuicdo (MRS) = 17.009

Figura 5.8 — Célculo do ponto de equilibrio contabil para misturas para bolo

Para o célculo do ponto de equilibrio econbmico, abaixo estd o custo de

oportunidade equivalente aos gastos despendidos com os custos e despesas fixas das
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misturas, utilizando os mesmos valores de rentabilidade da poupanca apresentados na
Tabela 5.6.

jan/09  fev/09 mar/09 abr/09 mai/09 jun/09 jul/09

Poupanca (%) 0,685 0,545 0,645 0,546 0,545 0,566 0,606
Custos e Despesas Fixas (MRS) 1.620 2.310 2.249 2.386 2.8970 2.821 2.654
Custo de Oportunidade {(MRS) 11 13 14 13 16 16 16

Custo de Oportunidade Total {MRS)

Figura5.9 — Célculo do custo de oportunidade para as misturas

De posse do custo de oportunidade, € possivel calcular a margem de

contribui¢do para o ponto de equilibrio econémico.

Ponto de Equilibrio Econdmico

Margem de Contribuigio = Custos Fixos Ind. + (Desp. Oper. - Depreciacdo e Amortizagdo) + Custo de Oportunidadd

Margem de Contribuigdo (MRS) =2.934 + (14.732 - 657) + 99

Margem de Contribuigdo (MRS) = 17.108

Figura 5.10 — Cé culo do ponto de equilibrio econémico das misturas

Acrescentando aos calculos acima os valores das receitas e despesas financeiras
necessarias has demonstracbes de resultado contabeis (no caso, depreciacdo e
amortizacdo e incentivos fiscais), chega-se ao ponto de equilibrio financeiro em termos

de margem de contribuicéo.

Ponto de Equilibrio Financeiro
Margem de Contribuicdio = (Custos Fixos Ind. + Desp. Oper. + Custo de Oportunidade + Depreciagdo e Amortizagdo) - Incentivos Fiscaig

Margem de Contribuigdo (MRS) = (2.934 + 14,075 + 99 + 910} - 132

Margem de Contribuig8o (MRS) = 17.886

Figura5.11 — Célculo do ponto de equilibrio financeiro das misturas

Apbs a andise dos pontos de equilibrio, também serdo calculadas as margens de
contribuicdo necessarias para zerar 0 Resultado Operacional e o EBITDA de jan/09 a
jul/09, uma vez que sd0 esses os indicadores utilizados pela administracdo da

companhia para a tomada de decisdes. Segue também a meta de margem de
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contribuicéo definida para o ano de 2009 distribuida de maneira proporcional para o

periodo de sete meses em quest&o.

Anular Resultado Operacional Negativo

Resultado Operacional atual (MR35} = -2.846

Margem de Contribuicdo atual (MRS) = 15.072

Margem de Contribuicdo necessaria (MRS) = 17.918

Anular EBITDA Negativo

EBITDA atual (MRS$) = -1.805

Margem de Contribuicdo atual {MRS) = 15.072

Margem de Contribuicio necesséaria (MRS) = 16.877

Meta de Margem de Contribuigdo

Margem de Contribuigdo atual (MRS) = 15.072

Meta de Margem de Contribuicdo (MRS) = 20,417

Figura5.12 — Célculo da margem de contribuicao das misturas para alguns indicadores

Definidas as margens de contribuicéo para todos os indicadores apresentados, €
possivel estimar dois cenarios extremos através da variacdo do volume de vendas com a
manutencdo do PMB e viceversa. Nesses dois cenarios, as despesas proporcionais ao

faturamento e os custos variaveis totais sdo 0s mesmos contabilizados pela companhia

1) PMB constante e incremento no volume de vendas (ap6s devolugdes)
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Dados atuais

PMB (RS/ton) | 3.161 | constants
Volume Vendas ¢/ Devolugbes (ton) | 26.606 |1.-‘ar'r'c'rueu'

Receita Liquida apds Devolugbes (MRS) 84.103
BEC (% RL apds Devolugbes) 0,6%
Receita Liguida de Devolugbes (MRS) 83.600
Impostos (% RL de Devolugbes) 19,8%
Receita Liguida de Impostos (MRS) 87.076
Comisstes e Contratos de Vendas (% RL Imp.) 5,4%
Receita Liquida (MRS) 63.423
Custos Var. de Fabricagdo (RS/ton) 1.586

Frete (RS/ton) 232

Custos Varidveis Totais (MRS) 48.351
Margem de Cantribuicdo (MRS) 15.072 |
Margem de Contribuigdo (RS/ton) | 566 |

Alteracdes necessdrias para atingir:

Margem de Volume de Vendas | Variagio do Volume
Indicadores Contribuigio (MRS) (ton) de Vendas (%)

Ponto de Equilibrio Contébil 17.009 30.025 12,9%
Ponto de Equilibrio Econdmico 17.108 30.200 13,5%
Ponto de Equilibrio Financeiro 17.886 31.573 18,7%

Resultado Operacional Nulo 17.918 31.630 18,9%

EBITDA Nulo 16.877 29.792 12,0%
Meta de Margem de Contribuig3o 20.417 36.040 35,5%

Figura5.13 — Céculo davariag&o do volume de vendas de misturas para o cumprimento de “metas’ de indicadores
econdmicos

2) Volume de vendas (apds devolucdes) constante e incremento do PMB
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Dados atuais:

PMB (RS/ton) | 3.161 |varidvel
Volume Vendas ¢/ Devolugbes (ton) | 26.606 | Constante

Receita Liquida apds Devolugbes (MRS) 84.103
BEC (% RL apds Devolugbes) 0,6%
Receita Liguida de Devolugbes (MRS) 83.600
Impostos (% RL de Devolugbes) 19,8%
Receita Liguida de Impostos (MRS) 87.076
Comisstes e Contratos de Vendas (% RL Imp.) 5,4%
Receita Liquida (MRS) 63.423
Custos Var. de Fabricagdo (RS/ton) 1.586

Frete (RS/ton) 232

Custos Varidveis Totais (MRS) 48.351
Margem de Cantribuicdo (MRS) 15.072 |
Margem de Contribuigdo (RS/ton) | 566 |

Alteracdes necessdrias para atingir:

Margem de PME (R$/ton) | Variacie do PME (%)
. g on ariagio do
Indicadores Contribuigio (MRS)

Ponto de Equilibrio Contébil 17.009 3.258 3,1%
Ponto de Equilibrio Econdmico 17.108 3.263 3,2%
Ponto de Equilibrio Financeiro 17.886 3.301 4,4%

Resultado Operacional Nulo 17.918 3.303 4,5%

EBITDA Nulo 16.877 3.251 2,8%
Meta de Margem de Contribuig3o 20.417 3.427 8,4%

Figura5.14 — Célculo davariagdo do PMB de misturas para o cumprimento de “metas’ de indicadores econdmicos

Assim como ocorreu com as massas, 0 incremento no PMB necessario € menor
gue o esforco de aumento no volume de vendas, 0 que confirma novamente que o prego,
mantido o volume de vendas, é uma ferramenta mais poderosa de aumento de
rentabilidade do que um aumento no volume de vendas, dado que o prego médio ndo
sgja alterado.

5.3.3 Farinhas Domésticas

A categoria das farinhas domésticas € a mais importante para a companhia em
termos ¢k resultado, sendo considerada o carro-chefe da empresa. Essa importancia
aumentou ainda mais entre janeiro e julho de 2009, uma vez que a participacéo na
margem das farinhas, que ja era a maior entre todas as categorias, cresceu em relacéo
aos numeros de 2008, passando de 40,2% para 45,4%.



Tabela5.10 — Margem de contribui¢do e participagdo ha margem total do setor de consumo para as farinhas

jan/09 a jul/09

] Margem de Contribuicdo % Margem de
Categorias . P
realizada (MMR3) Contribuicdo
FARINHAS 61,6 45,4%
MASSAS 40,2 29,6%
MISTURAS 15,1 11,1%
CONSUMO 135,5 100,0%

Parte desse crescimento se deve aos maus resultados apresentados pelas duas
outras categorias mais importantes da companhia (massas e misturas) em 2009 na
comparacdo com 2008, como ja foi apresentado nos itens precedentes.

Em termos de Resultado Operacional e EBITDA, as farinhas apresentaram
Resultado Operacional negativo em trés meses, mas 0s bons resultados dos outros
meses fizeram com que o resultado acumulado em todo o periodo fosse bastante
satisfatorio para os dois indicadores.

Tabela5.11 — Resultado Operacional e EBITDA das farinhas domésticas (jan/09 ajul/09)

FARINHAS

jan/09  fev/09 mar/09 abr/09 mai/09 jun/09 jul/09 TOTAL

Resultado Operacional (MR$) 1878 6153 29[ EE s IEIEEE 10133

EBITDA (MRS) 2.856 7.103 4,185 811 1.377 464 679 17.475

Abaixo, serdo apresentadas as margens de contribuicao referentes aos pontos de
equilibrio contabil, econémico e financeiro das farinhas, utilizando o mesmo racional

empregado no cé culo dos pontos de equilibrio das massas e misturas.

Ponto de Equilibrio Contabil

Margem de Contribuigdo = Custos Fixos Industriais + {Despesas Operacionais - Depreciagdo e Amortizagdo)

Margem de Contribuicdo (MRS) =5.358 +(45.391 - 2.155)

Margem de Contribuicdo (MRS) = 48.594

Figura5.15 — Célculo do ponto de equilibrio contabil para farinhas

Para o ponto de equilibrio econdmico, segue o custo de oportunidade dos custos

e despesas fixas das farinhas domésticas.
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jan/09  fev/09 mar/09 abr/09 mai/09  jun/09 jul/09

Poupanca (%) 0,685 0,545 0,645 0,546 0,545 0,566 0,606
Custos e Despesas Fixas (MRS) 6.315 5.927 6.669 7.072 8.281 7.125 7.205
Custo de Oportunidade (MRS) 43 32 43 39 45 40 44

Custo de Oportunidade Total (MRS)

Figura5.16 — Célculo do custo de oportunidade para as farinhas domésticas

Agora, o calculo do ponto de equilibrio econdmico.

Ponto de Equilibrio Econdmico

Margem de Contribuigdo = Custos Fixos Ind. + (Desp. Oper. - Depreciagdo e Amortizagdo) + Custo de Oportunidade

Margem de Contribuigdo (MRS) = 5.358 +(45.391 - 2.155) + 286

Margem de Contribuicio (MRS) = 48.880

Figura5.17 — Céculo do ponto de equilibrio econémico das farinhas

Para o ponto de equilibrio financeiro, foram acrescentados os gastos com

depreciacdo e amortizagdo e as receitas originarias dos incentivos fiscais.

Ponto de Equilibrio Financeiro

Margem de Contribuicdio = (Custos Fixos Ind. + Desp. Oper. + Custo de Oportunidade + Depreciagdo e Amortizagdo) - Incentivos Fiscais

Margem de Contribuigiio (MRS) = (5.385 +43.236 + 286 + 2.849) - 4,993

Margem de Contribuig8o (MRS) = 47.237

Figura 5.18 — Célculo do ponto de equilibrio financeiro das farinhas

Um ponto curioso para a se destacar € que para as farinhas o ponto de equilibrio
financeiro esta abaixo do econémico, diferentemente do que ocorre com as outras
categorias, pois as receitas financeiras contabilizadas pelos incentivos fiscais sdo
maiores que as despesas com depreciacdo e amortizacdo, sendo estas obrigatoriamente
contabilizadas para a apuracdo do resultado do exercicio apresentado.

Com relacéo ao Resultado Operacional e ao EBITDA, seguem as margens de
contribui¢c8o necessarias para cobrir os custos e despesas fixas utilizados no caculo de
cada um dos indicadores. Segue também a margem de contribuic¢éo definida como meta

pela companhia proporcional ao periodo de janeiro a julho de 2009.
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Anular Resultado Operacional

Resultado Operacional atual (MR3) = 10,133

Margem de Contribuigdo atual (MRS) =61.577

Margem de Contribuic8o necesséria (MRS) = 51.443

Anular EBITDA

EBITDA atual (MRS) = 17.475

Margem de Contribuicdo atual (MRS) = 61.577

Margem de Contribuicdo necesséria (MRS) = 44,102

Meta de Margem de Contribuicdo

Margem de Contribuicdo atual (MRS) = 61.577

Meta de Margem de Contribuicgo (MRS) = 54.250

Figura5.19 — Céculo da margem de contribui¢éo das farinhas para alguns indicadores

Apresentadas as margens de todos esses indicadores, serdo calculadas as
variacfes determinartes para se chegar aos valores desses indicadores. As variaveis que
serdo ateradas sdo o volume de vendas num primeiro cen&rio e o PMB (preco médio
bruto) no outro. As demais varidveis como ICMS e PIS/COFINS, comisses de vendas,

custos variaveis de fabricagéo e frete permanecem constantes.

1) PMB constante e incremento no volume de vendas (ap6s devolugdes)
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Dados atuais

PMB (R$/ton) | 1.426 | constante
Volume Vendas ¢/ Devolugbes (ton) | 194.195 |Vcrrr‘c’rue.'

Receita Liquida apds Devolugtes (MRS) 276.913
BEC (% BL apds Devolugbes) 0,5%
Receita Liquida de Devolugdes (MR3) 275.606
Impostos (% RL de Devolugdes) 8,0%
Receita Liquida de Impostos (MRS) 253.574
Comissbes e Contratos de Vendas (% RLImp.) 2,2%
Receita Liquida (MRS) 247.968
Custos Var. de Fabricacdo (RS/ton) 824
Frete (RS/ton) 136
Custos Varidveis Totais (MRS) 186.392
Margem de Contribuigio (MRS) 61.577|
Margem de Contribuigdo (RS/ton) | 317|

Alteragbes necessdrias para atingir:

Margem de Volume de Vendas | Variagio do Volume
Indicadores Contribuigio (MRS) (ton) de Vendas (%)

Ponto de Equilibrio Contabil 48,594 153.252 -21,1%
Ponto de Equilibrio Econémico 48.880 154,154 -20,6%
Ponto de Equilibrio Financeiro 47.237 148.972 -23,3%

Resultado Operacional Nulo 51.443 162.237 -16,5%

EBITDA Nulo 44.102 139.083 -28,4%
Meta de Margem de Contribuigdo 54.250 171.089 -11,9%

Figura 5.20 — Célculo davariag&o do volume de vendas de farinhas para o cumprimento de “metas’ de indicadores
econdmicos

2) Volume de vendas (apds devolucdes) constante e incremento do PMB
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Dados atuais:

PMB (R$/ton) | 1.426 |varidve!
Volume Vendas ¢/ Devolugbes (ton) | 194.195 | Constante

Receita Liquida apds Devolugtes (MRS) 276.913
BEC (% RBL apds Devolugbes) 0,5%
Receita Liquida de Devolugdes (MR3) 275.606
Impostos (% RL de Devolugbes) 8,0%
Receita Liquida de Impostos (MR3) 253.574
Comisstes e Contratos de Vendas (% RLImp.) 2,2%
Receita Liquida (MR3) 247.968
Custos Var. de Fabricagdo (RS/ton) 824
Frete (RS/ton) 136
Custos Varidveis Totais (MRS) 186.392
Margem de Contribuigio (MRS) 6.‘L577|
Margem de Contribuicdo (RS/ton) | 317|

Alteragdes necessdrias para atingir:

Margem de PMB (R$/ton)  |Variacio do PME (%)
. g on ariagio do
Indicadores Contribuig¢io (MRS)

Ponto de Equilibrio Contabil 48.594 1.351 -5,2%
Ponto de Equilibrio Econémico 48.880 1.353 -5,1%
Ponto de Equilibrio Financeiro 47.237 1.343 -5,8%

Resultado Operacional Nulo 51.443 1.368 -4,1%

EBITDA Nulo 44,102 1.325 -7,0%
Meta de Margem de Contribuicdo 54.250 1.384 -3,0%

Figura5.21 — Célculo davariagdo do PMB de farinhas para o cumprimento de “metas’ de indicadores econdmicos

Diferentemente do que foi observado nas andlises das outras categorias, as
farinhas apresentaram resultados positivos, com a margem de contribui¢cdo superior aos
custos e despesas fixas, gerando Resultado Operacional e EBITDA positivos e
contribui¢&do marginal acima da meta estabel ecida.

Também pode ser percebido que, para diminuir os resultados apresentados, as
farinhas precisam perder um nimero bem maior de volume de vendas em relagdo a
reducéo do PMB. Isso demonstra, em comparacdo ao ocorrido com as massas e misturas
gue, quando os resultados sdo positivos, 0 preco, quando reduzido, apresenta um
potencial maior de diminuicdo da rentabilidade do que o volume de vendas, a0 mesmo
tempo em que, quando o resultado é negativo, é preciso uma menor variacdo do preco
do que do volume de vendas para aumentar o resultado, como foi calculado nas outras
categorias.

Ou sgja, como o potencia de alavancagem do preco € maior do que o do volume
de vendas, quando o preco aumenta, em comparacd0 a um mesmo aumento em
porcentagem do volume, a melhoria do resultado é maior, mas a perda de resultado é

mai s acentuada com a reducdo do preco do que areducéo do volume.
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5.4 Célculo da Margem de Seguranca e do Grau de Alavancagem
para os resultados contabilizados

Com o objetivo de estudar a rentabilidade das trés categorias estudadas, seréo
realizadas andlises da margem de seguranca e do grau de alavancagem operacional de
cada uma. Para tal, o indicador utilizado serd o EBITDA, por seu resultado ser
considerado pela companhia 0 mais importante para a tomada de decisdes gerenciais,
uma vez que ele ndo considera valores obrigatorios do ponto de vista da contabilidade,
como depreciacdo de ativos fixos e amortizacéo de dividas.

A fim de relembrar os conceitos apresentados nas referéncias bibliograficas, a
margem de seguranca corresponde ao volume de vendas em porcentagem que deve ser
reduzido do volume de vendas atual para zerar o resultado de alguma empresa, produto
ou categoria de produtos, mantendo todas as outras variaveis (custos variaveis e fixos,
despesas fixas, preco, dentre outros) constantes. No caso em questdo o resultado que
serd considerado é o EBITDA das massas, misturas e farinhas. Assim, esse valor jatera
sido apresentado nas andlises do item anterior, junto aos calculos do ponto de equilibrio,
mas ser4 demonstrado novamente nesse item com o objetivo de reforcar, com casos
préticos, o conceito apresentado de maneira tedrica

Com relagdo ao grau de alavancagem operacional, seu conceito, também
apresentado teoricamente nas referéncias bibliogréficas, corresponde a variagdo do
resultado, no caso em questdo o EBITDA, resultante da variacdo do volume de vendas
em 1%, sendo mantidas as outras variaveis constantes.

Relembradas as descricdes dos indicadores a serem analisados de maneira
prética para a empresa em questdo nesse trabalho, segue abaixo as andlises para as

categorias que estdo sendo estudadas.

5.4.1 Massas Alimenticias

Como as massas apresentaram EBITDA negativo, a margem de seguranca da
categoria, na verdade, estara conceitualmente distorcida, ou sgja, 0 valor apresentado

ndo se trata da variagdo no volume de vendas que a empresa pode perder para réo ter
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prejuizo, mas sim, 0 aumento percentual das vendas que a empresa deve buscar afim de

zerar o resultado negativo do EBITDA contabilizado no periodo estudado.

Assim, segue abaixo a “margem de seguranca’ das massas alimenticias, que tem

valor “negativo”, pois ndo significa o que a empresa pode perder em volume de vendas,

mas sim o volume que ela deve ganhar para zerar o EBITDA.

Valor atual Valor resultante Variacdo
Volume de Vendas (ton) 71.869 | 81.063) | 83%
EBITDA (MR$) 3.324 | 0|
Margem de Seguranga -8,3%

Figura5.22 — Célculo da margem de seguranca para massas

Com relagdo ao grau de alavancagem, tem-se 0s seguintes resultados.

Valor atual Valor resultante Variogiio
Volume de Vendas (ton) 74.869 | 75617 |  10% |
EBITDA (MR$) 3.324 | 2.922| | 121% |
Grau de Alavancagem 12,1

Figura 5.23 — Célculo do grau de alavancagem operacional para massas (1)

Ou sga, se 0 volume de vendas variar 1%, o EBITDA varia em 12,1%. SO para

reforcar o conceito, no caso apresentado, as vendas aumentam e logicamente o EBITDA

também. Mas 0 mesmo valor sera calculado caso o volume de vendas se reduza em 1%.

Valor atual Valor resultante Variagio
Volume de Vendas (ton) 74.869 | 74120 | -1,0% |
EBITDA (MRS$) 3.324 | -3.725| | -12,1% |
Grau de Alavancagem 12,1

Figura5.24 — Célculo do grau de alavancagem operaciona para massas (2)



5.4.2 MisturasparaBolo
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|gualmente as massas alimenticias, como as misturas para bolo tiveram EBITDA

negativo entre janeiro e julho de 2009, o valor da margem de seguranca sera “ negativo”,

demonstrando 0 em quanto volume de vendas deve aumentar para a categoria néo

apresentar prejuizo.

Valor atual Valor resultante Variacdo
Volume de Vendas (ton) 26.606 | 20.792| | 12,0%
EBITDA (MR$) -1.805 | 0|
Margem de Seguranca -12,0%

Figura 5.25 — Calculo da margem de seguranga para misturas

Ja o grau de alavancagem operacional das misturas para bolo &

Valor atual Valor resultante Variagio
Volume de Vendas (ton) 26.606 | 26.872| | 1,0% |
EBITDA (MRS$) 1.805 | 1654 | 83% |
Grau de Alavancagem 8,3

Figura 5.26 — Célculo do grau de alavancagem operaciona para misturas

Portanto, uma variacdo de 1% nas vendas de misturas no periodo analisado

resultaria em uma variacéo de 8,3% no seu EBITDA.

5.4.3 Farinhas Domésticas

Uma vez que as farinhas, em comparagdo as outras categorias, foi a Unica que

apresentou EBITDA positivo, sua margem de seguranca segue fielmente o conceito

descrito na teoria, isto €, representa o volume de vendas que a categoria deveria ter
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perdido a fim de que o resultado fosse nulo. Por isso, a margem de seguranca das
farinhas tem valor positivo.

Valor atual Valor resultante Variogiio
Volume de Vendas (ton) 194195 |  139.083| | -284%
EBITDA (MR$) 17.475 | 0|
Margem de Seguranga 28,4%

Figura5.27 — Calculo da margem de seguranca para farinhas

Agora, segue abaixo o calculo do grau de alavancagem operacional das farinhas
domeésticas nos primeiros sete meses de 2009.

Valor atual Valor resultante Variacdo
Volume de Vendas (ton) 194195 |  196.137| | 1,0% |
EBITDA (MR$) 17.475 | 18.091| | 35% |
Grau de Alavancagem 3,5

Figura 5.28 — Calculo do grau de alavancagem operaciona para farinhas

Para as farinhas, uma variacdo de 1% no volume de vendas resulta numa
variagao de 3,5% no EBITDA.

5.4.4 Analise comparativa dos resultados apresentados pelastrés categorias

Quando comparamos os resultados da margem de seguranca e do grau de
alavancagem entre as trés categorias, chegamos a algumas conclusdes interessantes
sobre 0 comportamento das categorias.

Com relagdo a margem de seguranca, corsiderando os resultados em modulo, ou
sgja, 0s valores de massas e misturas sendo positivos, claramente a margem de

seguranca das farinhas é maior (28,4%) devido ao grande resultado de seu EBITDA em



comparacdo aos EBITDAS, em moédulo, das outras categorias (MR$ 17.475 versus
MR$ 3.324 das massas e MR$ 1.805 das misturas).

O fato interessante, porém, ocorre quando comparamos os resultados das massas
e das misturas. Apesar das massas apresentarem um EBITDA menor (MR$ -3.324) do
que o das misturas (MR$ -1.805), as massas precisam aumentar seu volume de vendas
em uma porcentagem menor gque a das misturas para zerar o prejuizo (8,3% para as
massas contra 12,0% das misturas).

Isso ocorre porgue, apesar da margem de contribuicdo, em R$/ton, das massas
ser ligeiramente menor do que a das misturas, 0 volume de vendas das massas € bem
maior. Gragas a essa grande diferenca no volume de vendas, as massas conseguem, com
um aumento menor sobre a base de vendas atual, cobrir sua menor margem de
contribuicdo em R$/ton e seu maior prejuizo em relagdo as misturas.

Segue abaixo umafigura que ilustratal situagéo.

Tabela5.12 — Comparagéo entre os indicadores das massas e misturas

Margem de Volume de Vendas EBITDA (MR$)
Contribuigio (R$/ton) (ton)

Massas Alimenticias 537 74.869 -3.324
Misturas para Bolo 566 26.606 -1.805

Delta (Massas - Misturas) -30 48.263 -1.519
Variagdo % (Delta/misturas) -5,3% 181,4% -84,1%

Traduzindo em nUmeros, apesar das massas possuirem uma margem de
contribuicdo (R¥/ton) 5,3% menor que a da misturas e um EBITDA com valor 84,1%
abaixo do apresentado pelas misturas, seu volume de vendas é 181,4% maior.

Com relagdo ao grau de alavancagem, as conclusdes séo semelhantes: o menor
valor (3,5) é o das farinhas devido ao seu grande EBITDA, em mddulo, em comparacdo
as outras categorias. Com isso, a variagdo de 1% nas vendas resulta numa variagcdo de
EBITDA sobre uma base muito maior que o das outras categorias, 0 que resulta numa
menor variagao percentual .

Ja a comparagdo entre as massas e as misturas tem a mesma explicagdo do
verificado na comparagdo entre suas margens de seguranca. Apesar da base de
comparacdo das massas ser maior (as massas tem um prejuizo 84,1% maior que o das
misturas), seu grau de alavancagem (12,1) € maior que o das misturas (8,3), porque seu

volume de vendas € bem maior do que a diferenca negativa que as massas possuem na
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margem de contribuicdo em relacdo as misturas. Com isso, 0 impacto de uma variacéo
de 1% no volume de vendas sobre o EBITDA é maior para as massas em relagdo as

misturas para bolo.

55 Andlise das relagbes Preco vs Volume e seu impacto sobre os
resultados de cada categoria e da companhia

Os resultados de margem de contribuic¢éo apresentados no item anterior mostram
gue, para gque as categorias de massas alimenticias e misturas para bolo atinjam as metas
de margem de contribuicdo estabelecidas ou, na pior das hipéteses, ndo apresentem
resultados negativos para os principais indicadores, deve ser realizado um enorme
esforco em termos de aumento dos precos €/ou do volume de vendas. Em termos
préticos, esses crescimentos necessarios sdo extremamente dificeis de serem colocados

em prética.

Por isso, segue abaixo o item em questdo, que tem como objetivo, apds andlises,
através de dados externos, sobre o comportamento dos mercados de cada categoria e as
respectivas participacdes das marcas da companhia, propor cenarios de pequenas
variagdes no preco e no volume de vendas. Essas variagfes sdo absolutamente possiveis
de serem colocadas em pratica e seus resultados seréo analisados a fim de se chegar as
solugbes que aumentam a rentabilidade de cada categoria e, consequentemente, da

empresa Como um todo.

5.5.1 Descricéo das caracteristicas dos mercados e proposi¢do de seus graus
de elasticidade

Os mercados das categorias estudadas (farinhas, massas e misturas) contam com
a participacéo de um grande nimero de empresas. Por isso, podemos concluir que se
tratam de mercados com muita concorréncia, onde, segundo a teoria, um aumento nos

pregos implica numa redugdo de volumes e vice-versa. Entretanto, os mercados em
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guestdo, aparentemente, apresentam elasticidades diferentes entre si para as marcas da
companhia estudada.

Na categoria de massas alimenticias, 0 nimero de empresas participantes €
muito grande e as empresas lideres possuem uma pequena diferenca de participacdo
entre si, com uma concorréncia mais acirrada. Além disso, a companhia estudada foi, no
final do periodo estudado, apenas a terceira for¢ca do mercado. Por isso, infere-se que
uma variagdo nos pregos das marcas da empresa nessa categoria acarreta numa maior
variacdo no seu volume de vendas.

Com relacdo as farinhas e misturas para bolo, as marcas da companhia em
guestéo sdo lideres de mercado no Brasil. Entretanto, 0 mercado de farinhas € mais
pulverizado, com a presenca de inimeras marcas com forca regional, mas pequena
participacéo em ambito nacional. Ja o mercado de misturas esta concentrado nas maos
de um menor nimero de empresas que possuem participacdo significativa no mercado
brasileiro como um todo. Isso ocorre, principalmente, porque as misturas para bolo séo
um produto de maior valor agregado, a frente da farinha na cadeia de produc&o do trigo.
Com isso, para sua producdo é necessario um maior investimento de capital em relacéo
aos moinhos que produzem farinha de trigo, o que impede a entrada de empresas de
pequeno porte no mercado de misturas, enquanto que, no mercado de farinhas, € grande
a quantidade de empresas de caréter familiar.

Portanto, a diferenca de market share da empresa estudada para suas principais
concorrentes € maior no mercado de misturas do que no de farinhas.

Logo, acomparagdo entre os mercados das trés categorias permite concluir que,
provavelmente, o mercado de farinhas para a companhia deve ser menos elastico em
relacdo ao mercado de massas, mas mais eléstico do que o mercado de misturas, que se
aproxima mais das caracteristicas de um oligopdlio quando comparado as outras
categorias.

Segue abaixo um relatério de market share em volume (ton) de vendas, com o
histérico dos ultimos 12 meses em relacdo a jun/09 (massas) e jul/09 (farinhas e massas)
da companhia estudada e de suas principais concorrentes a fim de comprovar os fatos

acima descritos.
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Tabela5.13 — Histdrico de market share das massas alimenticias
FONTE: Relatorio Gerencial Massas Alimenticias — Pesquisa
NIELSEN

Market Share (volume em toneladas) - MASSAS ALIMENTICIAS

JUL/AGO 2008 SET/OUT 2008 NOV/DEZ 2008 JAN/FEV 2009 MAR/ABR 2009 MAI/IUN 2009

Concorrente A 17.1% 17,0% 16,4% 16,1% 16,0% 16,5%
Concorrente B 9,4% 9,7% 9,7% 9,9% 10,5% 9,5%
Companhia 11,5% 11,9% 11,9% 10,1% 8,8% 8,8%
Qutros 62,0% 61,4% 62,0% 63,9% 64,8% 65,2%

Tabela5.14 — Histérico de market share das farinhas domésticas
FONTE: Relatério Gerencia Farinhas Domésticas — Pesquisa
NIELSEN

Market Share (volume em toneladas) - FARINHAS DOMESTICAS

AGO/SET 2008 OQUT/NOV 2008 DEZ/JAN 2009 FEV/MAR 2009 ABR/MAI 2009 JUN/JUL 2009

Companhia 27,0% 27,3% 27,3% 24,6% 25,4% 25,7%'
Concorrente A 5,5% 5,8% 5, 7% 5.8% 5,5% 5,2%
Concorrente B 4,4% 4,5% 4,1% 3,9% 4,0% 3,9%
Outros 63,1% 62,4% 62,9% 65,7% 65,1% 65,2%

Tabela5.15 — Histérico de market sharedas misturas parabolo
FONTE: Relatorio Gerencia Misturasp/ Bolo — Pesquisa NIELSEN

Market Share (volume em toneladas) - MISTURAS P/ BOLO

AGO/SET 2008 OUT/NOV 2008 DEZ/JAN 2009 FEV/MAR 2009 ABR/MAI 2009  JUN/JUL 2009

Companhia 42,4% 41,9% 40,6% 38,0% 37,0% 38,0%'
Concorrente A 13,1% 13,3% 13,4% 12,8% 12,0% 11,0%
Concorrente B 5,3% 5,5% 5,2% 6,0% 6,4% 7.1%
Outros 39,2% 39,3% 40,8% 43,2% 44,6% 43,9%

5.5.2 Analise das relacdbes Preco vs Volume e seus efeitos sobre a

rentabilidade das categorias

Dadas as caracteristicas para a companhia dos mercados que estdo sendo
analisados, serdo simulados cenarios para cada uma delas de acordo com seus provaveis
graus de elagticidade. Serdo utilizados dois cen&rios para um mesmo valor de
elasticidade:
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Cenéario 1. aumento do prego e reducdo do volume de vendas

Cenario 2: reducéo do preco e aumento do volume de vendas

Para cada cenario, serdo medidos os efeitos da simulagdo sobre os indicadores
mais importantes para a companhia do ponto de vista gerencial: margem de contribuicéo
absoluta (MR$), EBITDA (MR$), margem de contribuicdo unitéria (R$/ton).

Para as massas, 0 mercado mais elastico para a empresa, sera analisada uma
variacao de 1% no preco que resulta em uma variagdo de 4% no volume. Ou sga, 0
valor da elasticidade proposto para as massas serda de 4. Segue abaixo, primeiramente, o
DRE smplificado das massas no periodo estudado, com destaque para as variaveis que

terdo seus efeitos posteriormente analisados.

DRE Simplificado - MASSAS ALIMENTICIAS
Jan/08 a lul/08 Valor Atual
Prego Médio (R$/ton)
Volume Médio ¢f Devoluges (ton) 74.869
BEC 0.5%
Receita Lig. de Devolugdes (MRS} 190.716
Impostos 19,3%
Receita Lig. de Impostos (MRS) 153.853
Comissdes e Contratos de Vendas d 5,7%
Receita Liquida (MRS} 145.023

Custos Var. de Fabricagdo (RS/ton) 1.258

Frete (RS/ton) 143

Custos Varidveis Totais (MRS) 104.854
Margem de Contribuicdo (MR$) 40.169
Custos Fixos Industriais (MRS} 12.046
Margem Bruta (MRS} 28.123
Despesas Operacionais (MRS) 34.732
Incentivos Fiscais (MRS) 3.285
EBITDA (MRS)
Margem de Contribuicdo (R5/ton) 537

Figura5.29 — DRE simplificado das massas alimenticias

De posse desses dados, tem-se abaixo a simulagcdo proposta para a categoria de
massas alimenticias nos dois cenarios, utilizando como premissa um mercado e éastico
(Elasticidade > 1).
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Cendrio 1 - MASSAS ALIMENTICIAS Elasticidade [[JIEASS

lan/08 a lul/09 Valor Atual Valor Resultante Variacido

Prego Médio (R$/ton) | 2s61| | 2586 | 0% |
Volume Médio ¢/ Devolugdes ton) | 74.869| | 71.874] | -40% |
Margem de Contribuigio (MR$) |  40.169| | 39.955| | -05% |
EBITDA (MR$) | 3324] | 3538 | -65% |
Margem de Contribuigio (R$/ton) | 537] | sse| | 3.6% |
lan/09 a lul/09 Valor Atual  Valor Resultante Variacdo

Prego Médio (R$/ton) | 2s61| | 2535 | -10% |
Volume Médio ¢/ Devolugdes (ton) |  74.869| | 77.863] | 40% |
Margem de Contribuicio (MRS) | 40.169] |  40.268] | 02% |
EBITDA (MR$) | 3324] | 3225 | 30% |
Margem de Contribuigio (R$/ton) | 537] | s17] | -3.6% |

Figura 5.30 — Simulagdo de cenarios de rentabilidade para massas aimenticias

Portanto, percebe-se que para as massas alimenticias, o cen&io 2 € o mais
vantgjoso, ou sgja, aumentar 0 volume em 4% a partir de uma redugédo de 1% no prego.
Por se tratar de um mercado bastante competitivo, existe uma grande batalha de pregos,
e como a quaidade das marcas lideres, incluindo as da companhia, tem qualidade
semelhante, quando uma reduz seu prego, tende a abocanhar uma parcela dos
consumidores da concorréncia sensiveis a preco. Assim, na simulagdo do segundo
cenario, o resultado € um aumento da margem de contribuicdo absoluta e do EBITDA,
apesar da margem de contribui¢do unitaria ter diminuido com a redugdo do preco.

Para as farinhas domésticas, ser4 simulada uma elasticidade igua a 1, ou sgja,
variagdo de 1% no preco e no volume, caracterizando um mercado de easticidade
intermediéria (Elasticidade = 1). Segue abaixo, primeiramente, o DRE da categoria em
uma estrutura simplificada.



DRE Simplificado - FARINHAS DOMESTICAS
Jan/08 a lul/02 Valor Atual
Pregco Médio (R$/ton)
Volume Médio ¢/ Devolugdes (ton)
BEC 0,5%
Receita Lig. de Devolugdes (MRS} 275.606
Impostos 8,0%
Receita Lig. de Impostos {MRS) 253.574
Comissdes e Contratos de Vendas 2,2%
Receita Liquida (MRS) 247.968

Custos Var. de Fabricagdo (RS/ton) 824

Frete (RS/ton) 136

Custos Varidveis Totais (MRS} 186.392
Margem de Contribuicdo (MRS) 61.577
Custos Fixos Industriais (MRS} 5.358
Margem Bruta (MR35} 56.219
Despesas Operacionais (MRS) 43.236
Incentivos Fiscais (MRS} 4.493
EBITDA (MR$) 17.475
Margem de Contribuicdo (RS/ton) 317

Figura5.31 — DRE simplificado das farinhas domésticas

relacéo as farinhas domésticas.

Cendrio 1 - FARINHAS DOMESTICAS

Elasticidade m

lan/08 a lul/09 Valor Atual Valor Resultante Variacdo

Prego Médio (R$/ton) | 1a26] | 1440 | 0% |
Volume Médio ¢/ Devolugdes (ton) | 194.195| | 192.253] [ -10% |
Margem de Contribuigio (MR$) |  61.577| | 63.416] | 3.0% |
EBITDA (MR$) | 17475 | 19314 | 105% |
Margem de Contribuicio (R$/ton) | 317 | 330 | a0% |
lan/08 a lul/09 Valor Atual Valor Resultante Variacido

Prego Médio (R$/ton) | 1426] |  1412) | -10% |
Volume Médio ¢/ Devolugdes ton) | 194.195| | 196.137] | 1,0% |
Margem de Contribuigio (MR$) |  61.577| | 59.688] | -31% |
EBITDA (MR$) |  17.475] | 15586 | -108% |
Margem de Contribuigio (R$/ton) | 317] | 304 | -40% |

Figura5.32 — Simulacdo de cenérios de rentabilidade para farinhas domésticas

IV

Abaixo, encontram-se os calculos simulados para 0s dois cenérios propostos em
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Diferentemente das massas, conclui-se que o melhor cenério para as farinhas € o
1, isto é, aumento de 1% no prego que resulta em uma queda de apenas 1% no volume,
pois como as marcas da companhia sdo lideres nesse mercado, a queda das vendas deve
ser pequena quando comparada com as variagOes analisadas no mercado de massas.
Nesse cenario, todos os indicadores (EBIDTA e margem de contribuicdo absoluta e
unitaria) apresentam resultados superiores aos val ores contabilizados pela companhia.

Por dltimo, para as misturas para bolo, caracterizadas por um mercado menos
elastico do que as outras categorias, 0s cenarios serdo simulados com elasticidade de
0,25, que representa uma variagdo de 1% no prego e de 0,25% no volume. Dessa forma,
0 mercado estd sendo considerado, segundo ateoria, inelastico (Elasticidade < 1).

Primeiramente, sera apresentado o DRE simplificado da categoria a partir do
gual asimulacéo éfeita.

DRE Simplificado - MISTURAS P/ BOLO
lan/03 a lul/03 Valor Atual
Preco Médio (R$/ton) 3.161
Volume Médio ¢f Devolugées (ton) 26.606
BEC 0,6%
Receita Lig. de Devolucdes (MRS} 83.600
Impostos 19,3%
Receita Lig. de Impostos {(MRS) 67.076
Comissdes e Contratos de Vendas g 5,4%
Receita Liquida (MRS) 63.423

Custos Var. de Fabricagdo (RS/ton) 1.586

Frete (RS/ton) 232
Custos Varidveis Totais (MR5) 48.351
Margem de Contribuicdo (MRS) 15.072
Custos Fixos Industriais (MR35} 2.934
Margem Bruta (MRS} 12.138
Despesas Operacionais (MRS) 14.075
Incentivos Fiscais (MRS) 132
EBITDA (MIRS)
Margem de Contribuigdo (R5/ton)

Figura’5.33 — DRE simplificado das misturas para bolo

Seguem os cendrios que estdo sendo analisados para a categoria de misturas para
bolo.
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Cendrio 1 - MISTURAS P/ BOLO Elasticidade [

lan/08 a lul/09 Valor Atual Valor Resultante Variacido

Prego Médio (R$/ton) | 3ae1| | 31903 | 0% |
Volume Médio ¢/ Devolugdes ton) | 26.606] | 26533] | -025% |
Margem de Contribuigio (MR$) | 15.072| | 15667] | 3.9% |
EBITDA (MR$) | 1sos] | 12100 | 330% |
Margem de Contribuigio (R$/ton) | s66| | soo| | 42% |
lan/09 a lul/09 Valor Atual  Valor Resultante Variacdo

Prego Médio (R$/ton) | 3ae1] | 3129 | -10% |
Volume Médio ¢/ Devolugdes (ton) |  26.606| |  26.672] | 025% |
Margem de Contribuico (MRS) | 15.072] |  14.474] | -20% |
EBITDA (MR$) | 1sos| | 2403 | -331% |
Margem de Contribuigio (R$/ton) | s66| | sa3| | -42% |

Figura5.32 — Simulagéo de cendrios de rentabilidade para misturas para bolo

Do mesmo modo que as farinhas, o cenario 1 proporciona um ganho em todos os
indicadores cujos efeitos estdo sendo estudados. Assim, mesmo com um aumento de 1%
no preco, a grande forca das marcas da companhia no mercado de misturas (lider
absoluta em um mercado menos competitivo que o das outras categorias estudadas) faz
com gue a queda do volume de vendas seja bastante reduzida, de apenas 0,25%, abaixo
da reducéo nas vendas simulada para as farinhas, 0 que aumenta a rentabilidade da
categoria.

5.5.3 Avaliacéo das simulacgdes de rentabilidade das categorias e seus efeitos

sobre os resultados da companhia

Feitas as simulagdes apresentadas no item acima, foi possivel propor medidas
gue poderiam ter sido tomadas na determinagdo dos pregos das categorias analisadas a
fim de aumentar os resultados apresentados pelas categorias de farinhas, massas e
misturas.

Concluiu-se que, para as massas, uma reducdo de apenas 1% no preco medio dos

produtos poderia aumentar o EBITDA da categoria em 3%, reduzindo o resultado



IO

negativo contabilizado. Essa acdo poderia ter sido realizada através de algumas
medidas, como reducdo do prego de tabela de alguns produtos, mantendo os descontos
da politica comercial, ou, a manutencdo dos precos de tabelas dos produtos com
alteracbes na politica comercial que aumentassem os descontos condicionados a um
aumento no volume de compras dos clientes a partir de um parametro estabel ecido.

Ja para as farinhas e as misturas, o cenario que aumentaria a rentabilidade dessas
categorias é caracterizado por um aumento de somente 1% no preco médio dos
produtos, resultando numa pequena reducdo de suas vendas. Mais uma vez, medida
poderia ter sido adotada com aumentos no preco de tabela de alguns produtos ou de
mudancgas na politica comercial através da criagdo de critérios que dificultassem a
concessao de descontos por parte dos vendedores sem nenhuma contrapartida para a
companhia.

Como exemplo da segunda possibilidade apresentada, podemos citar:
remuneracao variavel dos vendedores atrelada a metas de margem de contribuicéo e néo
de volume de vendas, pois, no segundo caso, o0s vendedores sdo estimulados a ceder
descontos aos seus clientes a fim de aumentar suas vendas em toneladas e, muitas vezes,
0 aumento nas vendas ndo compensa a reducdo do preco médio, preudicando a
rentabilidade da companhia; critérios rigidos para a concessdo de descontos, que devem
ser dados caso a empresa receba uma contrapartida por parte do cliente que aumente as
receitas ou diminua os custos. Exemplos desses critérios sdo: descontos atrelados ao
volume de compras do cliente; descontos financeiros caso o cliente efetue 0 pagamento
em menores prazos, descontos concedidos para que o cliente posicione 0s pregos na
gbndola segundo uma faixa estabelecida pela companhia de acordo com sua estratégia
de marketing; descontos para que o cliente ndo concentre seus pedidos no final do més,
pois, assim, a companhia tem uma reducéo de custos de producéo, armazenagem e
distribuicdo logistica. Todas essas medidas, em um primeiro momento, tendem a
aumentar o preco médio dos produtos e, por isso, 0s clientes respondem com uma
reducéo no volume de compras. Entretanto, se 0s parametros para s descontos forem
calculados corretamente, 0 aumento dos precos e a reducdo dos custos tende a
compensar a reducdo das vendas, 0 que ocasiona um crescimento da margem de
contribui¢o e dos resultados.

Para finalizar a andlise proposta nesse item, seréo calculados os efeitos dos

ganhos provenientes das simulagdes sobre a margem de contribui¢do do setor de bens
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de consumo da empresa e sobre o resultado do EBITDA da companhia no periodo de

janeiro ajulho de 2009. Segue um quadro com 0s NUMeros.

Tabela5.16 — Efeitos dos resultados das simulagdes sobre a margem de contribuigdo do setor de consumos e sobre o
EBITDA dacompanhia

Margem de Contribuigdo

Atual Simulagdo Crescimento Crescimento
{MR$) (MR$) {MR$) (%)
Farinhas Domésticas 61.577 63.416 1.839 3,0%
Massas Alimenticias 40,169 40.268 99 0,2%
Misturas p/ Bolo 15.072 15.667 595 3,9%
Total Consumo 135.543 138.076 2.533 1,9%'
EBITDA
Atual Simulagdo Crescimento Crescimento
{MR$) (MR$) {MR$) (%)
Farinhas Domésticas 17.475 19.314 1.839 10,5%
Massas Alimenticias -3.324 -3.225 99 3,0%
Misturas p/ Bolo -1.805 -1.210 595 33,0%
Total Companhia 27.416 29.949 2.533 9,2%

Esse quadro € a demonstracdo, através de um caso pratico, de quanto uma
pequena ateracdo no preco médio de um mix de produtos, apds uma andlise sobre a
rentabilidade das categorias vendidas pela empresa e de seus mercados de atuacéo, pode
gerar um grande aumento nos resultados da empresa.

No caso em questdo, apOs uma andlise com dados internos e externos existentes
na companhia e a simulagdo de alguns cendrios, constatourse que uma variagdo de
apenas 1% no preco médio das farinhas, massas e misturas, diferenca esta tdo pequena
gue muitas vezes pode se tornar imperceptivel aos olhos de alguns clientes, é capaz de
aumentar a margem de contribuicdo do setor de consumo das empresas em 1,9% e o
EBITDA da companhia como um todo em 9,2%, através de um acréscimo de,
aproximadamente, dois milhdes e meio de reais no seu caixa.

Se a companhia tivesse focado suas atengdes para a realizacéo desses estudos de
preco e volume de vendas de maneira mais profunda, além de reaizar analises
adicionais, como por exemplo, andlises sobre 0 comportamento de seus custos variaveis
e de seus custos e despesas fixas, de modo a tomar medidas com o objetivo de diminuir

Seus gastos sem comprometer a estratégia de crescimento da companhia, certamente a
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empresa poderia ter evitado os resultados negativos apresentados no periodo entre
janeiro e julho de 2009.

Outro ponto a ser destacado € que o0 estudo foi realizado apenas para as trés
principais categorias da empresa, responsaveis por quase 90% de seu faturamento, ou
sga, a companhia, num primeiro momento, SO precisaria focar seus estudos em metade
dos seus seis mercados de atuagdo, uma vez que as outras categorias representam
resultados marginais em comparagdo as categorias anadlisadas. Muitas vezes, as
empresas de bens de consumo possuem em seu portifolio centenas de produtos e
acabam concentrando esforcos em categorias que representam ganhos marginais,
enquanto poderiam focar seus esforcos em uma peguena quantidade de produtos
responsaveis pela grande maioria dos resultados da companhia (o chamado “80 207, ou
sga, foco nos 20% dos produtos que sdo responsaveis por 80% do faturamento ou da

margem de contribui¢éo).



6. Conclusao



Este capitulo tem como objetivo apresentar as consideractes finais a respeito do
estudo redlizado. Por isso, seréo relembrados, de forma resumida, os problemas
apresentados pela companhia, bem como as andlises e resultados utilizados para propor
solugdes a eles.

Assim, o problema atacado nesse trabalho foram os maus resultados
apresentados pela companhia nos primeiros sete meses de 2009. As metas para o
periodo de margem de contribuicdo e EBITDA ndo se realizaram e, algumas das
principais categorias da empresa, massas alimenticias (segunda em faturamento) e
misturas para bolo (terceira em faturamento), apresentaram prejuizos no periodo
anaisado. Dessa forma, a trgjetdria de crescimento da companhia, com destaque para o
ano de 2008, foi bastante prejudicada pelos maus resultados do inicio de 2009. Além
disso, a companhia perdeu espaco no mercado para Sseus principais concorrentes,
apresentando uma reducdo de seu market share em todas as principais categorias, até
mesmo a de farinhas domésticas, a Unica dentre as principais que apresentou bons
resultados no periodo

Dessa forma, o trabalho foi desenvolvido com o objetivo de estudar a
rentabilidade das trés principais categorias da empresa (farinhas , massas e misturas),
para entdo, fornecer informagbes capazes de melhorar os resultados negativos das
massas e misturas e, até mesmo, das farinhas, resultando numa maior lucratividade de
toda aempresa.

Inicialmente, 0 método de custeio utilizado nas andlises foi 0 de custeio direto,
pois se trata do mais adequado para analises de rentabilidade de um produto ou de uma
categoria de produtos.

As primeiras anadlises visaram o caculo dos pontos de equilibrio contabil,
econdmico e financeiro das trés categorias (que juntas sdo responsaveis por quase 90%
do faturamento da empresa), a fim de estipular os valores de margem de contribuicdo
Necessarios para que as categorias ndo apresentassem prejuizos. Também foram
calculadas as margens necessarias para que indicadores gerenciais utilizados pela
empresa, como Resultado Operacional e EBITDA fossem anulados e considerou-se as
metas de margem definidas para cada categoria.

Dessas andlises, concluiu-se que, em vista dos resultados negativos apresentados

pelas massas e misturas, 0 aumento de preco e€/ou volume de vendas para anular os
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prejuizos deveria ser muito grande. Somente as farinhas apresentaram resultados bem
positivos, gerando lucros acima das metas estabel ecidas pela empresa.

Assim, posteriormente, foram calculados indicadores como margem de
seguranca e grau de alavancagem operaciona das categorias a fim de serem fornecidas
maiores informagdes a respeito da rentabilidade das categorias no periodo estudado. O
grau de alavancagem operacional € um indicador de grande riqueza, pois permite avaliar
0 impacto na lucratividade das categorias a partir de uma variagdo de apenas 1% no
volume de vendas.

Por fim, foram realizados estudos a cerca dos mercados de cada uma das
categorias e 0 desempenho da empresa em cada um desses mercados com o objetivo de
trazer as andlises um maior senso de realidade. Dessa forma, foi possivel estimar alguns
cenarios de elasticidade para as categorias, ou sgja, a relacéo entre o preco e o volume
de compras dos produtos da companhia.

Isso permitiu a simulagdo de cen&rios de variacdo de preco e volume,
simultanemante, e as analises dos resultados apresentados. Constatou-se que em
mercados muito elésticos, como 0 de massas, apesar do preco ser uma alavanca de
maior impacto sobre a rentabilidade, uma pequena reducdo dos precos pode trazer um
grande aumento no volume de compras e aumentar o resultado mesmo com uma
diminuicdo da margem de contribuic&o unitaria.

Em contrapartida, em mercados menos €l asticos, como os de farinhas e misturas,
pequenos aumentos de preco sdo seguidos de uma pequena reducdo no volume de
vendas, mas, por fim, provocam uma melhoria na lucratividade apresentada

Enfim, o presente trabaho mostrou, através de casos praticos, que muitas
empresas minimizam seu potencia de aumento de rentabilidade por acreditarem que
reducdes do volume de vendas, e consequentemente das receitas, provocam uma
reducdo direta dos seus lucros. Isso nem sempre € verdade, pois o0 preco € a ferramenta
gue goresenta maior potencial para aumentar a rentabilidade de um produto ou de uma
categoria de produtos. Entretanto, as decisdes a cerca dos precos a serem praticados e de
previsdo dos volumes que seréo vendidos envolvem uma série de fatores, muitos deles
externos a empresa, sobre as quais €la ndo possui henhum controle. Por isso, é
fundamental que as companhias consigam capturar 0 maio nimero de informagdes
possivel arespeito do mercado de atuagéo de seus produtos, ou segja, as caracteristicas
de seus consumidores, seus concorrentes e de seus produtos no mercado para que

possam tomar decisdes sobre prego vs volume capazes de maximizar a margem de
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contribuicdo gerada e, consequentemente, os lucros contabilizados. Trata-se de um
enorme desafio para os gerentes de todas as empresas, sgjam elas grandes ou pequenas,

nacionais ou multinacionais.
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