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“Alegre-se, jovem, na sua mocidade! Seja
feliz o seu coragdo nos dias da sua
Jjuventude! Siga por onde seu coragdo
mandar, até onde a sua vista alcancar;
mas saiba que por todas essas coisas

’

Deus o trara a julgamento.’

(Eclesiastes 11: 9)
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RESUMO

Nos dias de hoje, com a acirrada competi¢do entre as empresas, em especial
no ambito das micro e pequenas empresas, o gerenciamento eficiente e eficaz dos

custos de producao desponta como um fator critico de sucesso.

As atividades de gerenciamento e controle de custos sdo essenciais para se
obter resultados que possibilitem as empresas concorrer com produtos competitivos

sendo bem sucedidas no mercado onde estdo inseridas.

No entanto, apesar da grande relevancia e importancia do tema, podemos
observar que muitas das pequenas e micro empresas ndo possuem um modelo
adequado para gerenciar seus custos, quer seja pela falta de estrutura das mesmas,

quer seja pela subjetividade com que muitos dos empresarios baseiam suas decisdes.

O sistema de custeio direto, devido a sua relativa simplicidade e grande
eficiéncia, ¢ uma ferramenta que permite aos empresarios avaliar de forma mais
precisa os custos incorridos nas linhas de producdes, podendo assim gerar

informacdes relevantes para uma tomada de decisdo melhor embasada.

O trabalho de formatura desenvolvido terd como objetivo implementar um
sistema de custeio direto em uma micro empresa do setor de confecgdes, de forma a
obter um modelo simples, mas eficiente, totalmente adequado a realidade e a

necessidade da empresa, servindo assim como apoio para a tomada de decisoes.
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1.1. O Tema do Trabalho

O tema do presente trabalho de formatura surgiu da percepgao, por parte do
autor, de que a auséncia de um sistema de custeio na empresa onde foi desenvolvido
o trabalho fazia com que as decisdes fossem tomadas com base em informagdes
distorcidas. Além disso, a falta de conhecimento dos custos e das margens dificultava

o entendimento do desempenho de seus produtos.

O trabalho foi desenvolvido na Barroco Ind. & Com. Ltda. Trata-se de uma
micro empresa do setor de confecgdes de moda feminina situada no bairro do Bras,

tradicional polo téxtil do Estado de Sao Paulo.

Pelo fato dos proprietarios da empresa serem os Unicos responsaveis pelas
atividades administrativas e os mesmos conduzirem os negocios baseados apenas na
experiéncia que possuem no mercado, existe uma caréncia de informacdes gerenciais
que permitam andlises mais aprofundadas. Apesar de estarem neste mercado ha mais
de 20 anos e de terem obtido sucesso no modo como conduziram as atividades,
percebe-se que ha muito espaco para a implementacdo de solugdes que poderiam
otimizar a produ¢do e o desempenho da empresa. Todavia, a falta de informacdes

gerenciais dificulta o processo decisorio.

Neste contexto, o autor percebeu que a implantagdo de um sistema de custeio
seria algo de grande ajuda para desenvolver e melhorar as atividades da empresa. Um
sistema de custeio ¢ uma ferramenta que possibilitaria aos proprietarios uma visao
mais apurada do que ocorre na produgdo, apoiando-os na andlise e tomada de

decisoes.

Em meio aos diversos modelos de custeio, como custeio por absor¢do, ou por
atividades (custeio ABC), escolheu-se implementar o modelo de custeio direto

porque ¢ relativamente simples de se implantar se comparado com o modelo de

custeio ABC e a0 mesmo tempo possibilita uma melhor anélise, do ponto de vista
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gerencial e decisorial, do que o modelo de custeio por absor¢do. Além disso, vem a

ser um modelo que atende as necessidades atuais da empresa.

Até aqui, descreveu-se a importancia do trabalho sob a dtica da empresa. Ja
do ponto de vista do autor, o trabalho de formatura proporciona-lhe o desafio de
atuar como Engenheiro de Produgdo, solucionando um problema real da empresa.
Além disso, proporciona a solidificagdo de diversos conceitos apresentados nas
disciplinas de Economia de Empresas, Contabilidade & Custos e Engenharia

Econdmica & Finangas.

Além dos fatores ja citados, um outro fator pelo qual o autor optou por
desenvolver seu trabalho de formatura nesta empresa ¢ o vinculo familiar que possui

com a mesma. Os proprietarios da empresa sao os pais do autor.

Por fim, através do presente trabalho de formatura, o autor tem como objetivo
contribuir com a Escola Politécnica, acrescentando a seu acervo um estudo de caso
real que possa servir de exemplo para micro e pequenas empresas dos mais diversos

setores.

1.2. A Empresa

A Barroco Industria e Comércio LTDA. localiza-se no Bras, bairro de Sao
Paulo que abriga um dos maiores e mais tradicionais poélos téxteis do pais. Possui
mais de 20 anos de existéncia e tem uma administragdo familiar. Sua producao ¢

voltada para a moda feminina.

A empresa atua no mercado de atacado, ou seja, sua carteira de clientes ¢
composta, em sua maior parte, por lojas varejistas que revendem os produtos por ela
fabricados. H4 também alguns poucos clientes individuais que compram no varejo.
Estima-se que as vendas no atacado respondam por 80% do faturamento, enquanto o

varejo sao responsaveis por 20% do mesmo.
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Apesar de estar no mercado ha muitos anos, suas atividades ainda sao
conduzidas de modo extremamente centralizado e conservador, pouco tendo mudado,

do ponto de vista gerencial, desde o inicio.

A empresa iniciou suas atividades em 1980. Na época, nao desenvolvia seus
proprios produtos, limitando-se apenas a produzir pe¢as comuns no mercado. A
producdo era quase inteiramente terceirizada, pois a empresa ndo dispunha de
recursos para a aquisicdo de material necessario e contratacdo de mao de obra

especializada. Até entdo, sua razao social era Modas Barroco Ltda.

Aos poucos, a empresa foi crescendo e somando recursos até que conseguiu
dispor de capacidade suficiente para que a producao fosse totalmente feita por ela

propria.

Com o crescimento da demanda, em 1993, a empresa passou por uma
reestruturacdo de seus negocios, contando com a consultoria de estilistas e
modelistas, passando assim a desenvolver os proprios produtos. Nessa mesma época
a empresa transferiu-se para um espago maior, um prédio de 3 andares que passaria a

abrigar a producdo. Sua razao social foi mudada para Barroco Ind. Com. Ltda.

A reestruturacdo dos negocios e a consultoria de estilistas € modelistas fez os
proprietarios perceberem que os custos de producdo poderiam ser enxugados com a
terceirizacdo de parte da producdo. Assim, a empresa passou a contar com o Servigo

das oficinas de costura.

Com o processo de estabilizagao da economia brasileira a partir de 1994 ¢ o
controle da inflagdo, a empresa experimentou um de seus melhores periodos, o que
culminou com a aquisi¢do, em meados de 1997, do prédio onde estava instalada, pelo
valor de R$ 650.000,00. Ainda hoje a empresa encontra-se neste local. No andar
térreo funciona a loja onde sdo comercializados os produtos, estando distribuido

pelos 3 andares superiores todo o processo produtivo.
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Atualmente, a empresa conta com 7 funcionarios entre 3 vendedoras, 1
cortador, 1 auxiliar geral e 2 passadeiras, possuindo um mix de mais de 200
diferentes produtos entre calgas, vestidos, camisetas, saias e algumas outras pecas de

vestuario feminino.

1.3. A Linha de Produtos Estudada

Conforme mencionado anteriormente, os produtos destinam-se a moda
feminina, mais especificamente, para o publico das classes B e C. A empresa fabrica

calgas, bermudas, camisas, camisetas, casacos, vestidos, saias e blusas.

Os mais de 200 produtos entre os ja citados ndo necessariamente encontram-
se a0 mesmo tempo na prateleira, pois seguem tendéncias da moda e da estagdo

(primavera, verao, outono, inverno).

Devido ao fato de a empresa atuar como fornecedora do mercado varejista,
suas cole¢des costumam estar avangada de uma estagdo em relagdo ao que se
encontra no mercado varejista, pois ¢ quando este estd compondo as colegdes das

proximas estacoes.

Para o presente trabalho foram selecionados todos os produtos fabricados no
segundo trimestre de 2004, os quais correspondem a colecdo outono-inverno. Isto se
deve ao fato de que este periodo €, historicamente, aquele em que se tem o menor
nivel de produ¢do, uma vez que nao ¢ afetado pela sazonalidade caracteristica do fim

de ano (natal) e do més de marco (dia das maes), como se pode ver na figura 1.1.
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Figura 1.1 — Grafico da Produg@o Anual de 2002 a 2004 — valores em unidades
Elaborado pelo Autor

Os dados referentes a producao dos meses de abril, maio e junho encontram-
se nos anexos A, tabela A.1. Ao todo foram selecionados 53 diferentes produtos para

o estudo dos custos de produgao.

A tabela A.2 dos anexos A mostra a descri¢dao dos produtos selecionados para
estudo e andlise econdmica. Ao longo do presente trabalho estes produtos serdo
citados por seus respectivos codigos devido a extensa descricdo que 0s mesmos

apresentam.

1.4. Os Novos Desafios da Empresa

E sabido que a forte concorréncia entre as empresas nos dias atuais obriga-as
a se submeterem e se adaptarem a constantes mudangas para que ndo fiquem em
desvantagem competitiva. Porém, no contexto das micro e pequenas empresas,

muitas encontram dificuldades para se adaptarem as exigéncias do mercado devido
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ao fato de serem conduzidas de modo centralizado e amador, pois nao possuem
condicdes de contar com o suporte de profissionais especializados como engenheiros,

advogados ou outro tipo qualquer de consultoria mais especifica.

Quanto a empresa estudada, o que se pode observar ¢ que desde 1999
encontra-se estagnada em relagdo ao seu crescimento, pois pouco se melhorou o seu
desempenho, tendo oscilado entre bons e maus resultados. Infelizmente, a empresa
ndo dispunha de dados referentes a sua producao anterior a 2002, mas pelo grafico 1
ja apresentado, de fato constata-se que desde 2002 pouco se melhorou o
desempenho. Isto fica mais evidente ao apresentamos os dados do grafico 1 de forma

continua no tempo, conforme a figura 1.2.

producao histérica mensal
18000
16000
14000 f\\
12000 » o
‘so00 M /W
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0
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Figura 1.2 - Produg@o Anual de 2002 a 2004 — valores em unidades
Elaborado pelo autor

Assim sendo, um dos desafios da empresa para os proximos anos ¢ voltar a
crescer tanto em produgdo quanto em faturamento. Isso requer mudangas do ponto de

vista estratégico e gerencial.
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Outro grande desafio ¢ enfrentar a concorréncia dos produtos importados da
China. Esses produtos muitas vezes chegam ao mercado nacional com precos mais
baixos do que os produtos aqui fabricados, sendo favorecidos pelos baixos custos de

produgdo em seu pais de origem.

Além dos fatores ja mencionados, um outro importante aspecto a ser superado
diz respeito a concorréncia local. Em 2003 instalou-se nas proximidades da empresa
uma concorrente de grande porte do setor. Apesar de atuar vendendo os produtos no
varejo, pelo seu porte, esta tem conseguido praticar precos competitivos com o
atacado em alguns segmentos como camisetas e saias, 0 que tem atraido muitos
varejistas. No entanto, a presenca deste competidor na regido vem tendo um efeito
significativo de queda, principalmente, nas vendas a varejo, pois conforme

mencionado no item 1.2, 20% do faturamento advém destas.

A superacdo destes desafios € critica para a sobrevivéncia futura da empresa
neste mercado de forte concorréncia. Por isso, o presente trabalho ¢ de grande
importancia para se ter um melhor entendimento dos custos e das margens dos
produtos fabricados, podendo assim apoiar decisdes direcionadas a superar estes

desafios.

1.5. Objetivos do Trabalho

No inicio das atividades foram pré-determinados algumas metas a serem
atingidas. O trabalho tem como tema a implantagdo de um sistema de custeio direto,
o qual serd utilizado para a geracdo de informacdes que auxiliem em andlises e

tomadas de decisdes. Os objetivos do presente trabalho sdo:

e Mapear a estrutura de custos da empresa através de calculos e estimativas de
despesas, custos fixos e custos variaveis dos produtos.

e Obter as margens de contribuicdo unitarias e totais, dado um preco de
mercado, para que se possa realizar analises da relacdo custo x volume x

lucro.
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e Analisar a viabilidade econdmica dos produtos fabricados e da empresa de
uma forma global.

e Calculo do Ponto de Equilibrio Economico

e Formular uma metodologia de custeio dos produtos com um modelo adaptado

as necessidades da empresa.

1.6. Metodologia

A metodologia de trabalho para se atingir os objetivos supracitados se apoiou

em 4 pilares:

e Referenciais Tedricos — buscou-se na literatura o embasamento tedrico
necessario para conceituar o problema que o presente trabalho se dispos a
solucionar. As aplicacdes praticas derivam dos conceitos levantados ao longo

da pesquisa literaria.

e Proposi¢dao de um modelo — os referenciais tedricos nortearam o desenho de
um modelo que se dispde a fornecer subsidios para a tomada de decisdes da

empresa estudada.

e (oleta de dados — esta etapa consistiu na coleta dos dados que o modelo
proposto exigia. Quando nao foi possivel levantar a informacao desejada,
recorreu-se a estimativas feitas e validadas pelos proprietarios e funcionarios

da empresa.

e Anadlise das informagdes — as informagdes consolidadas alimentaram as

analises feitas na etapa final do presente trabalho.

1.7. Estrutura do Trabalho

A seguir apresenta-se um breve resumo dos capitulos deste trabalho
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CAPITULO 1 - Introduz o trabalho desenvolvido, justificando a escolha do tema e

apresentando os objetivos que se desejam atingir ao final do mesmo.

CAPITULO 2 — Apresenta os conceitos utilizados ao longo do trabalho & luz da

literatura. Este capitulo disserta sobre 3 dos modelos de custeios mais conhecidos e
utilizados pelas empresas (custeio por absorcdo, custeio direto e custeio ABC),
explicando a forma como cada um deles opera através de um exemplo pratico. Além
disso, apresenta também alguns conceitos microecondmicos que serdo utilizados nas

analises feitas posteriormente.

CAPITULO 3 — Neste capitulo define-se as Micro e Pequenas Empresas, categoria a

qual pertence a confec¢dao estudada. A seguir sdo feitas algumas consideragdes da
situagdo das mesmas no Brasil com base em uma pesquisa realizada pelo SEBRAE.
Por fim, justifica a importancia do presente trabalho para as empresas de pequeno

porte.

CAPITULO 4 — Explica os processos envolvidos na fabricacdo dos produtos da

empresa.

CAPITULO 5 — Este capitulo apresenta o modelo proposto pelo autor.

CAPITULO 6 — Encontram-se, neste capitulo, o levantamento dos recursos

utilizados na produg@o, a metodologia para o célculo dos coeficientes técnicos e

custos variaveis dos produtos e a estrutura dos custos fixos.

CAPITULO 7 — As informagdes prospectadas no capitulo 6 sio utilizadas para se

analisar o desempenho econdmico-financeiro dos produtos estudados. Sdo calculados
os pontos de equilibrio (em unidades monetarias e econdmico), além de se fazer

analises dos custos varidveis e das margens de contribuigdo.

CAPITULO 8 — Apresenta as conclusdes finais do trabalho desenvolvido.
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A revisdo conceitual encontra-se subdividida em 2 itens principais a serem
apresentados a seguir: “Custos e Sistemas de Custeio” e “Conceitos

Microecondmicos”.

2.1. Custos e Sistemas de custeio

2.1.1. Introducao

Segundo ATKINSON et al.(2000)', “custo é definido como o valor monetdrio
de bens e servicos gastos para se obter beneficios reais ou futuros”. Em outras
palavras, podemos dizer que custo ¢ todo o esfor¢o financeiro despendido na

fabricagdo de um bem ou no fornecimento de um servigo.

ATKINSON et al. define ainda uma empresa como um conjunto de pessoas,
equipamentos e capital, onde o bem ou servigo entregue ao cliente ¢ o resultado de
uma seqliéncia de atividades ou ainda uma cadeia de valores, sendo que a cada etapa
do processo se acrescenta, no produto, algo que o cliente valorize. Cada uma destas
etapas que agregam valor consomem recursos que se traduzem em custos de
produgdo necessarios para que o bem ou servico seja entregue ao cliente. Por
exemplo, na producdo de um produto qualquer, ¢ necessario que se gaste com

matérias primas, mao-de-obra, equipamentos, entre outros, a cada etapa da producao.

Os custos de producdo podem estar atrelados a diversos fatores. Em algumas
situagdes, os custos podem estar ligados a fatores que independem do volume de
producdo por ndo estarem diretamente ligados as unidades produzidas, mas sim ao
funcionamento da unidade fabril. Em outras ocasides, os custos podem estar
diretamente associados a produ¢do. Por isso, os custos podem ser classificados
segundo varios critérios. De acordo com duas das classificacdes mais importantes, os

custos podem ser:

" ATKINSON, A.A.et al. Contabilidade Gerencial. Sio Paulo: Atlas, 2000. p 125
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e Diretos ou Indiretos

e Fixos ou Variaveis

As seguintes defini¢des sdo baseadas na obra de MARTINS (2001)°.

Custos Diretos — s3o custos diretamente ligados aos produtos fabricados, como por
exemplo, matéria-prima, mao-de-obra, energia, entre outros. E possivel quantificar
quanto de cada recurso ¢ consumido por cada unidade de produto fabricado

utilizando-se uma unidade de medida.

Custos Indiretos — sdo custos como aluguel, supervisdo, materiais de apoio, entre
outros, que nao permitem a quantificacdo do consumo de cada um destes recursos
por cada produto. Por exemplo, ndo é possivel identificar quanto um determinado

produto consome de supervisao.

Custos Fixos — sdo custos que ndo variam em funcdo do volume de produgdo. Um
exemplo disso sdao os gastos com aluguel que ndo dependem de quantas unidades de

produtos sdo fabricados.

Custos Varidveis — sdo custos que variam de acordo com o volume de produgao. Os
gastos com matéria-prima, por exemplo, representam custos varidveis, pois caso se
aumente a producdo, os gastos com matéria-prima também aumentam, mas se em

contrapartida a produgao ¢ reduzida, os gastos também sdo reduzidos.

Cada vez mais, as empresas tém encontrado um ambiente onde precisam ser
extremamente competitivas para que possam sobreviver e obter sucesso. Por esse
motivo, a gestdo eficiente dos custos de producdo ¢ uma atividade de importancia
estratégica. Empresas que apresentam custos demasiadamente elevados em relagdo
aos concorrentes costumam encontrar dificuldades para colocar no mercado produtos
competitivos. Em contrapartida, a redu¢do de custos de forma racional pode

aumentar a margem de lucro das mesmas, tornando-as rentaveis.

2 MARTINS, E. Contabilidade de Custos. 8" Ed. Sio Paulo: Atlas, 2001. p 47-56
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Para que possam gerir seus custos com eficiéncia, faz-se necessario a adogao,
por parte das empresas, de um sistema de custeio que possa gerar da melhor forma
possivel as informagdes relevantes acerca da producgdo, produtividade e pregco de

bens ¢ servigos.

2.1.2. Modelos de Custeio

Existem inimeros modelos para se apurar os custos de producdo, mas ¢
preciso ter cautela na adocdo dos mesmos, pois muitas vezes podem fornecer
informagdes distorcidas sobre o custo dos produtos. Neste capitulo serdo
apresentados trés dos principais modelos de custeio descritos por MARTINS (2001)’
dentre os inimeros existentes. Para ilustrar a forma como operam estes modelos ¢
compara-los quanto aos resultados obtidos, sera utilizado um exemplo pratico
elaborado por esse mesmo autor. Essa abordagem servird de base para justificar a

escolha do modelo adotado.

2.1.2.1. Custeio por Absor¢ao

“Consiste na apropriag¢do de todos os custos de produgdo aos bens elaborados, e so
os de produgdo; todos os gastos relativos ao esforco de fabrica¢do sdo distribuidos

para todos os produtos feitos. **

Por “apropriacdo de todos os custos”, MARTINS (2001) estd se referindo
aos custos, tanto diretos como indiretos, fixos ou varidveis. A apropriacdo dos custos
fixos e indiretos ¢ feita através do rateio dos mesmos por todos os produtos
fabricados, de acordo com um critério pré-estabelecido. Considere-se, por exemplo,

uma confec¢do que produz trés tipos de produtos listados na tabela 2.1.

3 MARTINS, E. Contabilidade de Custos. 8* Ed. Sio Paulo: Atlas, 2001.
* MARTINS, E. Contabilidade de Custos. 8" Ed. Sio Paulo: Atlas, 2001. p4l
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roduto volume reco unitario custo direto
P produzido preg unitario
camisetas 18000 R$ 10,00 R$ 3,75
vestidos 4200 R$ 22,00 R$ 5,75
calgas 13000 R$ 16,00 R$ 4,25

Tabela 2.1 - Produtos, volume, prego e custos variaveis unitarios
Adaptado de MARTINS, E., Contabilidade de Custos. 2001. p. 94

Os custos indiretos estdo representados na tabela 2.2.

custos indiretos

aluguel R$ 24.000,00
energia elétrica R$ 42.000,00
salarios pessoal supervisao R$ 25.000,00
mao-de-obra indireta R$ 35.000,00
depreciagéo R$ 32.000,00
material de consumo R$ 12.000,00
seguros R$ 20.000,00
total R$ 190.000,00
despesas
administrativas R$ 50.000,00
com vendas R$ 43.000,00
comissoes ( 5% das vendas ) R$ 24.020,00
total R$ 117.020,00

Tabela 2.2 — Tempo Despendido na Produgéo e Custo Variavel Unitario
Adaptado de MARTINS, E., Contabilidade de Custos. 2001. p. 94 - 95

De posse dessas informagdes, os custos indiretos serdo rateados utilizando-se
como base o custo direto total. Para tanto, faz-se necessario este calculo, mostrado na

tabela 2.3.

Custo Variavel volume

Unitario produzido Lol
camisetas R$ 3,75 18.000 R$ 67.500,00
vestidos R$ 5,75 4.200 R$ 24.150,00
calgcas R$ 4,25 13.000 R$ 55.250,00
total: R$ 146.900,00

Tabela 2.3 — Custo da Mao-de-Obra direta
Adaptado de MARTINS, E., Contabilidade de Custos. 2001. p. 94 - 96
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A taxa de aplicacao dos custos indiretos ¢ dada por:

CIF R$190.000,00 _ R$1.29/RS cv
CD R$146.900,00

taxa de aplic. =

total

onde,

CIF = custos indiretos de fabricacao

CD, = custo variavel total

total

Finalmente, com base na taxa de aplicacdo calculada podemos apropriar os
custos indiretos aos produtos, bastando multiplicar o valor dos custos diretos
unitarios pela taxa de aplicacdo acima calculada. Fazendo isto para cada produto,

chegamos aos seguintes valores:

CIF unitario total
camisetas $4,85 $87.304,29
vestidos $7,44 $31.235,53
calgas $5,50 $71.460,18

Tabela 2.4 — Aplicag@o dos Custos Indiretos de Fabricagao
Adaptado de MARTINS, E., Contabilidade de Custos. 2001. p. 94 - 96

Apurando-se os resultados finais obtemos o seguinte quadro:

camisetas vestidos calgas total

receita total R$ 180.000,00 R$ 92.400,00 R$ 208.000,00 R$ 480.400,00
custos variaveis R$ 67.500,00 R$ 24.150,00 R$ 55.250,00 R$ 146.900,00

custos fixos $87.304,29  $31.235,53 $71.460,18 R$ 190.000,00
lucro bruto R$ 25.195,71 R$ 37.014,47 R$ 81.289,82 R$ 143.500,00
despesas R$ 117.020,00
Resultado R$ 26.480,00

Tabela 2.5 — Resultados
Adaptado de MARTINS, E., Contabilidade de Custos. 2001. p. 94 — 97

O resultado obtido utilizando-se o custo direto como base de rateio foi de R$

26.480,00. De acordo com os resultados obtidos, do ponto de vista do valor do lucro
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bruto absoluto, os produtos que obtiveram melhor desempenho foram as calgas,
seguidas pelos vestidos e pelas camisetas. Todavia, caso utilizdssemos como base de
rateio algum recurso como a mao-de-obra, por exemplo, os lucros obtidos por
produto seriam diferentes, embora o resultado final fosse mantido. A utilizagdo de
algum outro recurso como base de rateio geraria valores diferentes para os custos
fixos unitarios, o que se refletiria no lucro de cada um dos produtos. Desta forma, a
analise de desempenho destes fica comprometida, pois dependendo de como ¢ feito o

rateio, o desempenho de determinado produto pode melhorar ou piorar.

O custeio por absorcdo ¢ adotado pela contabilidade financeira para fins de
apresentacdo de resultados contabeis e fiscais, todavia ndo ¢ muito eficiente do ponto
de vista gerencial, pois o rateio dos custos fixos pode gerar informagdes distorcidas
devido a arbitrariedade com que ¢ feito. Tal arbitrariedade advém da dificuldade em
se apurar qual a parcela de cada recurso foi consumida por cada unidade do produto
fabricado. Desta forma, produtos que sdo rentdveis do ponto de vista financeiro ou
unidades de producdo superavitarias poderiam ser apontadas como deficitarias
quando analisadas sob a otica do custeio por absor¢do. Assim sendo, decisdes sobre
abrir ou fechar unidades operacionais, obter o melhor mix de produtos e

investimentos poderiam ficar comprometidas.

2.1.2.2. Custeio Direto ou Variavel

O sistema de custeio direto, também conhecido como custeio variavel,
apropria apenas os custos variaveis de produ¢do, quer diretos ou indiretos, ficando os
custos fixos alocados separadamente ¢ sendo contabilizados apenas na apuragdo dos

resultados, como se fossem despesas.

Os custos fixos, por si s0, existem independentemente da fabricagdo ou ndo
de um produto pois estdo atrelados, em geral, ao funcionamento da unidade fabril.
Ou seja, os custos fixos sdo muito mais um encargo para que uma fabrica tenha
condicdes de operar do que um sacrificio para a fabricagdo especifica de um produto.

Assim sendo, a vantagem em desconsiderd-los estd em se poder fazer andlises
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levando-se em consideragdo apenas as variaveis que estdo diretamente relacionadas a
producdo, além de se poder analisar a natureza dos custos fixos separadamente. Isso

minimiza as distor¢des causadas pelo sistema de custeio por absorcao.

Além disso, o custeio direto tem como grande vantagem a facilidade e
simplicidade em sua operagdo, uma vez que faz-se apenas necessario a distingdo dos

custos em fixos ou varidveis para que se apurem os resultados.

Aplicando-se o mesmo exemplo do item 2.1.2.1 ao modelo de custeio direto,

chegamos ao seguinte quadro:

camisetas vestidos calgas total
receita total R$ 180.000,00 R$ 92.400,00 RS$ 208.000,00 R$ 480.400,00
custos variaveis (-) R$ 67.500,00 R$ 24.150,00 R$ 55.250,00 R$ 146.900,00
margem bruta R$ 112.500,00 R$ 68.250,00 R$ 152.750,00 R$ 333.500,00

custos fixos (-)
margem semi bruta
despesas (-)
Resultado

R$ 190.000,00
R$ 143.500,00
R$ 117.020,00

R$ 26.480,00

Tabela 2.6 — Demonstragdo dos Resultados obtidos pelo Custeio Direto
Adaptado de MARTINS, E., Contabilidade de Custos. 2001. pg. 94 — 97

Pelo sistema de custeio direto, do ponto de vista do valor absoluto das

margens brutas obtidas, os itens que apresenta melhor desempenho sao novamente as
calgas, porém o segundo produto de melhor desempenho passam a ser as camisetas,
seguidas pelos vestidos. O resultado final, como se esperava, ¢ o mesmo (R$

26.480,00), mas as informagdes que obtemos com este sistema sao diferentes.

Como se pode observar pelo exemplo apresentado, o custeio direto ¢ um
modelo de facil operagdo, pois ndo requer céalculos mais complexos, do ponto de

vista analitico, como o rateio de custos.

O custeio direto ¢ uma ferramenta de grande utilidade para fins gerenciais e
decisoriais, pois permite uma andlise mais sensivel em relagdo ao desempenho

econdmico dos produtos, uma vez que minimiza o efeito da dilui¢do dos custos fixos
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ao volume produzido (quanto maior o volume produzido, menor ¢ o custo fixo
unitario). Ou seja, pode-se analisar se um produto € lucrativo ou nao, ou ainda, se ¢
melhor, do ponto de vista econdmico, do que um outro produto sem que os custos

unitarios estejam mascarados pelo efeito do rateio dos custos fixos.

2.1.2.3 — Custeio Baseado em Atividades

O Custeio Baseado em Atividades (custeio ABC) apresenta como grande
virtude uma visdo mais precisa dos custos inerentes aos produtos, pois reduz de
maneira significante as distor¢des causadas pelo rateio dos custos fixos e indiretos.
Isto se deve ao fato de que em sua metodologia, o custeio ABC analisa as atividades
executadas dentro de uma empresa e o vinculo que essas atividades possuem com o

produto fabricado.

O sistema funciona baseado em direcionadores de custos (cost drivers), que
relacionam as atividades executadas com os produtos fabricados. MARTINS (2001)
afirma que “direcionador de custos é o fator que determina a ocorréncia de uma

s

atividade.””. Esses direcionadores permitem que sejam atribuidos aos produtos
fabricados, os custos referentes a todos os recursos consumidos pelas atividades

envolvidas.

Para aplicar o exemplo citado nos itens 2.1.2.1 e 2.1.2.2 ao custeio ABC, faz-
se necessario o levantamento das principais atividades desempenhadas ao longo da
fabricacdo dos produtos. Para tanto, definiremos as seguintes atividades executadas

pelos respectivos departamentos, seus direcionadores e custos:

S MARTINS, E. Contabilidade de Custos. 8* Ed. Sdo Paulo: Atlas, 2001. p 103
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departamentos atividades direcionadores c‘.‘s.t 230
atividade
comprar materiais gtde. de pedidos R$ 16.000,00

Compras

desenvolver fornecedoresqtde

. de fornecedores R$ 12.000,00

Almoxarifado receber materiais gtde. de recebimentos R$ 12.350,00
movimentar materiais gtde. de requisicoes R$ 16.000,00
Adm. Produgso programar producao gtde. de produtos R$ 16.000,00
controlar produgao gtde. de lotes R$ 13.850,00
Corte e Costura cortar tempo de corte R$ 29.000,00
costurar tempo de costura R$ 28.600,00
acabar tempo de acabamento R$ 14.000,00

Acabamento

despachar produtos

apontamento de tempo  R$ 32.200,00

Tabela 2.7 — Descricao das Atividades, seus respectivos custos e direcionadores
Adaptado de MARTINS, E., Contabilidade de Custos. 2001. pg. 97 — 110

A seguir, os custos indiretos precisam ser alocados as atividades supracitadas.

Dos R$ 190.000,00 de custos indiretos, consideremos que estes estejam distribuidos

pelas atividades conforme a tabela 2.7. Ressalta-se aqui que, diferentemente do rateio

arbitrario que ¢ feito no item 2.1.2.1, os custos indiretos sdo aqui alocados as

atividades com base em direcionadores de recursos, que semelhantemente aos

direcionadores de custos, relacionam as atividades e os recursos consumidos por elas.

Os direcionadores de custos das atividades estdo relatados na tabela 2.8.

camisetas vestidos calgas total
gtde. de pedidos 150 400 200 750
gtde. de fornecedores 2 6 3 11
gtde. de recebimentos 150 400 200 750
gtde. de requisicoes 400 1500 800 2700
gtde. de produtos 1 1 1 3
gtde. de lotes 10 40 20 70
tempo de corte (h) 2160 882 2600 5642
tempo de costura (h) 3240 2058 7800 13098
tempo de acabamento (h) 2700 2520 3900 9120
apontamento de tempo (h) 25 50 25 100

Tabela 2.8 — Direcionadores de Custos das Atividades
Adaptado de MARTINS, E., Contabilidade de Custos. 2001. pg. 100 — 110

Podemos agora calcular os custos indiretos atribuidos aos produtos. O calculo

para um determinado produto ¢ realizado da seguinte forma:

20



Capitulo 2 — Revisdao Conceitual

CcA
—“w_xQTDE,,

ca =
Total ,,

C[TpmdA = icai
i=1

onde,

ca = custo da atividade do produto

CA = custo total da atividade

Totalgi; = quantidade total de direcionador

QTDEy;: = quantidade de direcionador consumido pelo produto

CITproq = custo indireto total do produto

Somando-se os custos das atividades para cada produto, chegamos aos

seguintes resultados:

Custo Indireto  Custo Indireto

total Unitario
camisetas R$ 47.905,94 R$ 2,66
vestidos R$ 72.797,61 R$ 17,33
calgas R$ 69.296,45 R$ 5,33

Tabela 2.9 — Custos Indiretos
Adaptado de MARTINS, E., Contabilidade de Custos. 2001. pg. 100 — 110

De posse desses valores, podemos agora calcular os resultados obtidos por

cada produto. Utilizaremos para demonstrar os resultados, 0 mesmo modelo adotado

para demonstrar os resultados apurados pelo custeio direto.
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camisetas vestidos calgas total
Receita Total R$ 180.000,00 R$92.400,00 R$ 208.000,00 R$ 480.400,00
Custos Variaveis (-) R$ 67.500,00 R$24.150,00 R$55.250,00 R$ 146.900,00
Margem Bruta R$ 112.500,00 R$ 68.250,00 R$ 152.750,00 R$ 333.500,00
Custos Indiretos (-) R$ 47.905,94 R$72.797,61 R$69.296,45 R$ 190.000,00
Margem Semi Bruta R$ 64.594,06 R$ 4.547,61 R$ 83.453,55 R$ 143.500,00
despesas(-) R$ 117.020,00
resultado R$ 26.480,00

Tabela 2.10 — Demonstracdo dos Resultados obtidos
Adaptado de MARTINS, E., Contabilidade de Custos. 2001. pg. 100 — 110

Pelo método de custeio ABC, percebemos que o produto que apresenta
melhor desempenho, em termos de valores absolutos, sdo as calgas, seguidas pelas
camisetas, enquanto os vestidos sdo deficitarios. Todavia, vale ressaltar que, se
excluirmos os custos indiretos da analise, temos exatamente os mesmos resultados

obtidos pelo método do custeio direto.

O custeio ABC ¢ uma ferramenta gerencial de grande valor, pois permite
identificar e analisar de forma mais adequada os custos das atividades e dos
processos envolvidos sem que seja necessario recorrer a pratica do rateio dos custos
fixos. Todavia, sua implementacao requer grande esforgo por parte da administragao,
que precisa gerenciar a divisdo de departamentos e atividades, bem como a medi¢ao

dos direcionadores de custos.

2.1.3. Por que o Custeio Direto ?

Um dos fatores que justificam a implanta¢do de um sistema de custeio direto
na empresa estudada ¢ a relativa facilidade que este sistema apresenta em face ao
custeio ABC, em especial nas diversas etapas que um projeto desta natureza

demandaria.

Para que a implantagdo de um sistema de custeio ABC fosse viavel na
empresa estudada, seria necessario que esta passasse por um processo de
reestruturacdo no gerenciamento de suas atividades para que pudesse atender as

exigéncias deste método que requer departamentos definidos e atividades medidas
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através de direcionadores de custos. Em uma empresa pequena, onde a administracao
¢ extremamente centralizada na pessoa do proprietdrio e os poucos funcionarios
possuem baixa qualificagdo, tal complexidade nao se justificaria em fungdo da

dificuldade que o proprietario teria em gerenciar um sistema deste porte sozinho.

Todavia, o principal fator que justifica a utilizacdo de um sistema de custeio
direto como método de contabilidade gerencial ¢ a estrutura de custos que a empresa
possui. Como os custos variaveis representam a maior parte da estrutura de custos
dos produtos fabricados por ela, a abordagem do custeio direto permite a extragao de

informagdes relevantes para as andlises pertinentes e necessdrias a empresa.

Um dos beneficios do custeio direto seria a facilidade nas analises da relagao
custo X volume x lucro, andlise esta que tem grande importancia para as empresas.
Além disso, outras andlises como a contribui¢do marginal de cada produto, andlises
relativas a ponto de equilibrio e andlise do desempenho econdomico da empresa
seriam facilitadas, permitindo um melhor planejamento das opera¢des de forma a

buscar a maximizacao de lucros e retornos sobre investimentos.

Destaca-se, contudo, que ao se implantar um sistema de custeio em uma
empresa qualquer, deve-se levar em conta as suas necessidades para escolher, dentre

as alternativas existentes, aquela que melhor se adequa as suas expectativas.

“Todos (os sistemas de custeio) tém (...) seus méritos e suas falhas. Alids, se um
deles fosse absolutamente correto e completo os outros ja teriam simplesmente

desaparecido da literatura e da vida pratica.

2.2 Conceitos Microeconomicos

Neste item serdo abordados alguns conceitos microecondmicos, os quais

serdo posteriormente aplicados a empresa estudada.

¢ MARTINS, E. Contabilidade de Custos. 8* Ed. Sio Paulo: Atlas, 2001. p315
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2.2.1. Margem de Contribuicao

A margem de contribui¢do de um determinado produto ¢ a diferenca entre a
receita obtida na venda e o seu custo variavel. Em termos praticos, a margem de

contribuigdo ¢ calculada da seguinte forma:

(MC =0.(p—CVu)|

onde,

MC = Margem de Contribuicao
0O = Quantidade do Produto
p = Preco de Venda do Produto

CVu = Custo Variavel Unitario do Produto

Pode-se também falar em Margem de Contribui¢do Unitaria (MCu) que ¢ a

contribui¢cdo marginal de cada unidade do produto.

MCu:M—C
0

A margem de contribui¢cdo do produto €, portanto, a parcela da receita que
contribui para amortizar os custos fixos incorridos na producao e ainda gerar lucro

para a empresa.

Sua analise permite visualizar a potencialidade que cada unidade produzida
possui em gerar ou destruir valor para a empresa, de modo que € possivel identificar
quais sdo os produtos mais rentaveis € quais 0s que geram prejuizos, sem a
necessidade de contabilizar os custos fixos que, conforme mostrado no item 2.1.2.1,

geram distor¢des quando alocados aos custos dos produtos.
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Entre algumas das aplicagdes da margem de contribuicdo, podemos citar as

seguintes:

e Auxilia a administracdo nas decisdes sobre quais os precos que devem ser
praticados, pois os produtos devem ter um preco minimo que cubra os custos
variaveis e a expectativa de lucro.

e Pode ser utilizada para analisar a alternativa de se reduzir pregos para obter
ganhos de escala nas vendas.

e Através das margens de contribuicdes dos produtos, a administragao de uma
empresa pode decidir quais os produtos que merecem um maior esfor¢o de
vendas e quais podem ter esses esfor¢os reduzidos.

e Orienta os administradores nas decisdes sobre quais produtos devem ter
prioridades na distribui¢dao de recursos.

e Auxilia nas andlises de viabilidade de produtos.

2.2.2. Ponto de Equilibrio

Segundo ATKINSON et al. (2000), Ponto de Equilibrio ¢ “o nivel em que o
volume de vendas cobre os custos fixos dos recursos comprometidos™, ou seja, a
empresa comeca a contabilizar lucro quando as vendas superam o Ponto de
Equilibrio. A sua analise ¢ de grande importancia porque mostra qual o esforgo
necessario para que se comece a obter lucro, influenciando na percepgao dos
administradores e investidores quanto a viabilidade ou inviabilidade de um

determinado empreendimento. A figura 2.1 ilustra a analise do Ponto de Equilibrio.

7 ATKINSON, A A. et al. Contabilidade Gerencial. Sio Paulo: Atlas, 2000. p 193
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(R:{;j &~

- Receita Total

Custo Tatal

Custo Fixo
PREJUIZO

Moscosseoacsioen

Wolurre de Producdo

Figura 2.1 — Grafico do Ponto de Equilibrio
Adaptado de ATKINSON et al. — Contabilidade Gerencial. Pg195

O Ponto de Equilibrio (PE) ¢ calculado da seguinte forma:

_ CF  CF
p—CVu MCu

PE

onde,
CF = Custos Fixos
2.2.2.1. Ponto de Equilibrio em Unidades Monetarias
Quando uma empresa farbica mais de um produto, no entanto, o calculo do
ponto de equilibrio da forma anteriormente apresentada fica impossibilitado devido a

existéncia de uma grande quantidade de combinagdes possiveis no mix de produtos,

que satisfariam a condicao de equilibrio.
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Nos casos de empresas que fabricam mais de um produto, pode-se usar o
conceito do Ponto de Equilibrio em Unidades Monetarias (PE, ..), que representa o
faturamento minimo que a empresa precisa obter para cobrir suas despesas e custos

fixos. Este calculo ¢ realizado da seguinte forma:

__ o
S MCu, 0,
i=1

Z 0.9,
i1

PE

u.m.

onde,

n = Quantidade de diferentes Produtos Fabricados
MCu; = Margem de Contribui¢ao Unitaria do Produto “7”
pi = Preco de Venda do Produto “i”

0O; = Quantidade Fabricada do Produto “i”

2.2.2.2. Ponto de Equilibrio Econdomico

Quando uma empresa estd operando no nivel do Ponto de Equilibrio, seu
resultado contabil ¢ nulo, o que significa que ela é economicamente inviavel, pois o
capital investido ndo consegue remunerar os juros que esse mesmo capital renderia
se fosse aplicado em algum outro investimento. Este sacrificio da remuneracgdo
decorrente da escolha de se aplicar os recursos em uma determinada alternativa (na
empresa, por exemplo) ao invés de outra (em aplicagdes financeiras, por exemplo) é
conhecido como Custo de Oportunidade. Em outras palavras, ¢ o quanto estd se

deixando de ganhar quando se aposta em uma opg¢ao em detrimento de outra.
O conceito do Ponto de Equilibrio Econdmico ajuda a examinar a viabilidade

econdmica de um empreendimento porque inclui o Custo de Oportunidade. Seu

calculo ¢ feito da seguinte forma:
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CF +CO
> MCu,.Q,
i=l

Z ;-0
=]

PEE =

Onde,

PEE = Ponto de Equilibrio
CO = Custo de Oportunidade

Caso a empresa esteja obtendo um faturamento entre PE,, e PEE, seu
resultado contabil serd positivo, porém, do ponto de vista econdmico, a empresa
estard perdendo por ndo conseguir recuperar os juros do capital investido. Quando,

porém, o faturamento ¢ superior ao PEE, a empresa mostra-se economicamente

viavel.

2.2.3. Margem de Seguranca Operacional

A Margem de Seguranca Operacional representa o quanto se pode ter de
reducdo no faturamento sem que a empresa tenha um resultado negativo. Em termos
praticos, a Margem de Seguranca Operacional ¢ a diferenga entre o faturamento que
normalmente se tem e o faturamento no ponto de equilibrio. Quanto maior a Margem
de Seguranca, maior ¢ o poder de negociacdo de precos da empresa, pois dispde de
uma maior capacidade de absorver flutuacdes negativas no faturamento sem

comprometer o resultado.

Segundo BRUNSTEIN®, ¢ calculada da seguinte forma:

_ RES

MS =
MC

$ BRUNSTEIN, 1. Curso de Economia de Empresas. Notas de aula. Escola Politécnica, Universidade de Sao Paulo, 2002.
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2.2.4. Formacao de Precos

A formagdo de precos ¢ uma atividade complexa, pois deve levar em
consideragdo variaveis muitas vezes conflitantes, como condi¢des de mercado, custos
de producao e lucro esperado. O preco de um produto deve refletir todos estes

interesses, satisfazendo as diversas necessidades da empresa.

ATKINSON et al. (2000)° classifica as empresas quanto a capacidade que

possuem em influenciar o preco de seus produtos em:

e Seguidoras de precos — fazem parte desta categoria as empresas que nao
possuem capacidade de influenciar significativamente os precos, pois estes

sdo determinados por forgas de oferta e de demanda.

o Lideres de preco — fazem parte desta categoria as empresas que t€ém poder de
decisdo sobre os precos de seus produtos por desfrutarem de uma parte

significativa do segmento de seu mercado.

O calculo do preco de venda de um produto, seja por uma empresa seguidora
ou uma lider de prego, deve levar a um valor que traga a empresa a maximizacao dos
lucros, atendendo as expectativas do mercado com relagdo ao prego praticado e de
forma a obter o melhor aproveitamento possivel dos recursos de producgdo. Além
disso, o prego deve ser gerenciado de maneira que permita a penetracdo e a conquista

de mercado.

A forma mais simples de se calcular preco ¢ incluindo uma margem de lucro
aos custos de fabricacdo. Por esta abordagem, basta que se some ao valor dos custos
diretos o quanto se deseja de lucro, ou seja, o prego nada mais é do que o custo mais
um adicional de lucro. A questdo ¢ que esta margem deve ser capaz de cobrir os
custos e despesas fixas, e ainda gerar lucro, sendo quase sempre uma tarefa dificil a

determinagdo de tal margem. Além disso, a fixacdo de pregos pode representar uma

® ATKINSON, A.A. et al. Contabilidade Gerencial. Sio Paulo: Atlas, 2000.p 358
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desvantagem, pois a empresa perde a capacidade de reagir a perda de mercado para
um concorrente com pregos mais competitivos. Neste cendrio, muitas costumam
optar pela redug¢do dos precos para reconquistar o mercado perdido, o que reduz a
margem de contribuicdo dos produtos, ¢ muitas vezes leva a uma guerra de pregos

predatoria.

Por esse motivo, NAGLE; HOLDEN (2003) defende que os precos devem ser
administrados de forma pro-ativa e de maneira estratégica. Segundo o mesmo, “a
diferenca entre a fixa¢do de pregco e um apre¢amento estratégico é a diferenca entre

N .~ .. . .~ 10
reagir as condigoes de mercado e administrar proativamente essas condi¢oes” .

SANTOS (1986)'' sugere que a formacgio de precos se dé nas etapas
ilustradas na figura 2.2. O processo se inicia na determinacdo de um prego base,
através do qual se fazem andlises econdmico-financeiras e projegdes, que servem de

apoio para tragar politicas de precos para diferentes cenarios de mercado.

ANALISES
Politicas de

recos para
Prego *Custo X Volume X Lucro pdif?arenr‘:es
base <.
*Margem de Contribuigéo condigées de

+Ponto de Equilibrio mercado
*Etc.

Figura 2.2 — Etapas da Formagdo de Pregos
Elaborado pelo autor

Sdo diversas as maneiras de se formar um preco base. Dentre elas podemos

destacar os seguintes métodos:

" NAGLE, T.T; HOLDEN, R.K.Estratégia e Taticas de Pre¢os: Um Guia para Decisdes Lucrativas. 3* Ed. Sao Paulo:
Pearson, 2003. p 1
' SANTOS, J.J.Formacio de Preccos: Um Enfoque Pratico Adaptado & Reforma Econdmica. Sio Paulo: Atlas, 1986. p 131
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Baseado no custo pleno — método que incorpora aos precos todos os custos e
despesas, fixas ou varidveis, mais uma margem de lucro. As despesas e custos

fixos sdo rateados da mesma forma que no custeio por absor¢ao

Baseado no custo de transformacio — o calculo da margem de lucro ¢ feito
somente sobre o custo de transformacao, ou seja, sobre a mao-de-obra mais
custos indiretos de producdo, ndo sendo levado em conta os gastos com
matéria-prima. Este método parte do principio de que os lucros devem
basear-se no valor acrescentado pelo custo de transformacao, sendo que as

matérias-primas compradas ndo deveriam gerar lucro.

Baseado no custo marginal — neste método utiliza-se o custo marginal
(custo de fabricagdo de uma unidade adicional do produto) para a formagao
do preco base. A diferenca entre o custo marginal e a receita marginal (receita
obtida com a venda de uma unidade adicional do produto) nos da o lucro
marginal. Sob a o6tica do custeio marginal, qualquer preco que seja superior a
este contribui para cobrir os custos fixos. Este método pode ser utilizado para
analisar encomendas a precos mais baixos que os usuais em situagdes de

existéncia de capacidade ociosa.

Baseado no retorno sobre o capital investido — consiste na aplicacdo de
uma taxa de retorno esperada sobre todo o capital investido, sendo este

montante distribuido nos pregos.

Baseado no custo padrao — este método exige a separagdo entre custos fixos
e variaveis para a formagdo do prego base, pois os precos sao determinados

com base no custo padrao.

Baseado nos custos estimados — este método ¢ utilizado por empresas que
fabricam produtos extremamente dispendiosos como, por exemplo,
equipamentos tecnologicos, cujos custos unitarios variam conforme a unidade

produzida e seus precos sdo geralmente estabelecidos através de negociagdes.
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Para fornecer as cotacdes de precos aos clientes, essas empresas precisam
estimar corretamente os custos de produgdo para que futuramente nao

incorram em prejuizo.

2.2.5. Taticas, Estratégias e Politicas de Precos

A diferenca entre estratégia e politica de pregos, segundo RASMUSSEM
(1987)"%, ¢ que a primeira baseia-se nas consideragdes e implementagio acerca do
nivel de pregos praticados para penetracdo no mercado; a segunda baseia-se na
avaliacdo da demanda pelo produto nos diferentes niveis de precos possiveis, para
tracar um plano de aprecamento. Quanto a tatica de prego, esta ¢ relacionada a
manipulagdo de precos de tempos em tempos sendo utilizada como instrumento

promocional para alavancar as vendas.

Repetindo NAGLE; HOLDEN (2003), “a diferenca entre a fixagcdo de preco
e um aprecamento estratégico é a diferenga entre reagir as condi¢oes de mercado e
administrar proativamente essas condi¢des”". O mesmo autor afirma ainda que “o
aprecamento estratégico é a coordenagdo das decisoes inter-relacionadas de
marketing, competitivas e financeiras para definir o prego lucrativamente”"*. De
fato, ¢ imprudente definir precos baseando-se, unica e exclusivamente, nos custos de
producdo, pois os produtos precisam ter aceitagdo no mercado para que se tornem
lucrativos. Da mesma forma, quando se define precos com base nas decisoes de
marketing, visando apenas atingir as metas comerciais e mercadologicas, uma
empresa corre o risco de destruir valor com a venda de produtos a precos que ndo
cobrem nem mesmo os custos de producdo, comprometendo a remuneragdo do

capital investido.

As estratégias de aprecamento citadas por NAGLE; HOLDEN (2003) sao:

2 RASMUSSEN, U.W. Estratégia Mercadolégica. 2* Ed. Sio Paulo: Aduaneiras.1987. p 144

3 NAGLE, T.T; HOLDEN, R.K.Estratégia e Taticas de Precos: Um Guia para Decisdes Lucrativas. 3* Ed. Sdo Paulo:
Pearson, 2003. p 1

“NAGLE, T.T; HOLDEN, R.K Estratégia e Taticas de Precos: Um Guia para Decisdes Lucrativas. 3* Ed. Sdo Paulo:
Pearson, 2003. p 1
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Aprecamento de Desnatacido — visa a alcangar altas margens as custas de
um alto volume de vendas, ou seja, a empresa opta por conquistar uma
margem elevada sacrificando o volume de vendas. Dessa forma, esta
estratégia torna-se viavel apenas quando o lucro da venda a um segmento
insensivel ao preco ¢ maior do que aquilo que se obteria vendendo a um

mercado maior € a um prego mais baixo.

Aprecamento de Penetragao — esta estratégia consiste em se estabelecer um
preco suficientemente baixo para atrair e reter uma base de clientes. Os
precos de penetracdo ndo precisam ser necessariamente baratos, e sim mais
baixos em relagdo ao valor econdmico percebido pelo cliente. Por exemplo,
um artigo que dispute o segmento de luxo tera um preco elevado, porém,

sendo oferecido a prego mais baixo que os similares.

Aprecamento Neutro — ndo se utiliza do preco para ganhar mercado,
utilizando-se de outras ferramentas para tal, como promog¢des de vendas e
campanhas publicitdrias. Na realidade, esta estratégia visa a se ter um
equilibrio entre a desnatagdo e a penetracdo. Este tipo de aprecamento ¢
comum em segmentos onde os clientes sdo bastante sensiveis a preco, o que
inviabiliza a desnatag¢do, e os concorrentes sdo fortes, o que inviabiliza a

penetracao.

2.2.6 — Fatores Preponderantes para a Formacao de Precos
Para SANTOS', os fatores determinantes para a formacio dos precos de
venda sdo:

A existéncia de um sistema de custeio que forneca informagdes rapidas e
seguras

Definicao de objetivos de vendas a curto e longo prazos

' SANTOS, J.J.Formacio de Preccos: Um Enfoque Pratico Adaptado & Reforma Econdmica. Sdo Paulo: Atlas, 1986. p 164
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Conhecimento do capital a ser remunerado
O mercado onde atua a empresa
A sazonalidade desse mercado

Os estoques existentes
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O desenvolvimento do presente trabalho em uma pequena empresa demanda
uma reflexdo mais aprofundada sobre a realidade das pequenas empresas no Brasil,

de forma a melhor compreender as dificuldades e os problemas enfrentados por esta.
3.1. Definicdo de Pequena Empresa

As empresas podem ser classificadas basicamente em pequenas, médias e
grandes de acordo com o seu porte. Segundo GONCALVES ¢ KOPROWSKI'®, a
discussdo da classificacdo das empresas segue dois parametros: os qualitativos e os
quantitativos.

3.1.1. Aspectos Qualitativos

Dos aspectos qualitativos das pequenas empresas apontados por

GONCALVES e KOPROWSKI, podemos destacar que estas entidades:

usam trabalho proprio ou de familiares

e ndo pertencem a grupos financeiros € econdomicos

¢ ndo tém producdo em escala

e possuem organizagdes rudimentares

e se caracterizam pela relacdo pessoal do proprietario com os empregados,

clientes e fornecedores
e possuem dificuldade em obter créditos, mesmo a curto prazo

e apresentam um fraco poder de barganha nas negociagdes de compra e venda
3.1.2. Aspectos Quantitativos
Além dos aspectos acima mencionados, as organizacdes diferenciam-se entre

si pelo porte, nimero de trabalhadores, faturamento, capital investido, entre outros. A

classificagdo das empresas de acordo com esses padrdes quantitativos ¢ de grande

' GONCALVES, A.; KOPROWSKI, S. O. Pequena Empresa no Brasil. Sdo Paulo: EDUSP, 1995. p 33
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importancia para efeitos de estudos e comparagdes e para fins legais e tributarios.
Além disso, serve também de base para outros aspectos como a elaboragdo de
politicas especificas para cada tipo de empresa pelos 6rgdo governamentais, analise e

concessao de crédito por parte de bancos e 6rgaos de fomento, entre outros.

3.2. A Pequena Empresa no Brasil

Segundo a legislacdo atual, vigente desde 1999 e atualizada em marco de
2004, o critério adotado para caracterizar as micro € pequenas empresas € a receita

bruta anual, sendo:

e Micro Empresa — receita bruta anual igual ou inferior a R$ 433.755,14;

¢ Pequena Empresa — receita bruta anual superior a R$ 433.755,14 e inferior a

R$ 2.133.222,00.

De maneira geral, as micro e pequenas empresas, doravante MPE, possuem
origem familiar e sdo dirigidas pelos proprios donos. Essas empresas por si s6 ndo
ocupam posi¢do de destaque no mercado, como o fazem as grandes empresas, mas
tem papel fundamental na economia. Segundo o Sebrae'’, atualmente as MPEs
representam 98% do contigente empresarial do pais, sendo responséaveis por 20% do

PIB brasileiro e empregando 60% da forca de trabalho nacional.

Dentro do contexto de um mercado extremamente competitivo no qual estao
inseridas e muitas vezes dominado por grandes empresas, a utilizacdo, por parte dos
empresarios, de praticas gerenciais adequadas ¢ de extrema importdncia para a
sobrevivéncia das MPEs. Segundo pesquisa realizada pelo Sebrae'® junto a micro e

pequenos empresarios, as taxas de mortalidades das MPEs no Brasil sao de:

7 SEBRAE-SP. Sao Paulo. MPEs em Ntimeros, 2004. Disponivel em www.sebrae.com.br. Acesso em: 03 de setembro de 2004.

'8 SEBRAE-SP. Sio Paulo. Fatores condicionantes e Taxa de mortalidade de Empresas no Brasil, 2004. Disponivel em

www.sebrae.com.br. Acesso em: 03 de setembro de 2004.
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o 49,4% para as empresas com até 2 anos de existéncia;
® 56,4% para as empresas com até 3 anos de existéncia;

e 59,9% para as empresas com até 4 anos de existéncia.

Nessa mesma pesquisa, os empresarios foram questionados acerca dos fatores
que, na opinido deles, condicionam o sucesso € a mortalidade precoce das empresas.
As respostas obtidas foram agrupadas nas categorias habilidades gerenciais,
capacidade empreendedora, logistica operacional e causas conjunturais economicas,
entre outras. Na categoria habilidades gerenciais, os fatores condicionantes de
sucesso e os fatores que causam a mortalidade prematura das MPEs, na opinido

desses empresarios, sdo os consolidados na tabela 3.1.

sSucesso fracasso
causa % causa %
Bom conhecimento do mercado onde atua 49%| Falta de capital de giro 42%
Boa estratégia de vendas 48%| Problemas financeiros 21%
Ponto / local inadequado 8%
Falta de conhecimentos gerenciais 7%

Tabela 3.1 — Fatores Condicionantes do Sucesso e do Fracasso da MPEs
Adaptado de Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil, SEBRAE,
Agosto de 2004
Obs: a questdo admitia respostas multiplas

3.3. A Importancia da Gestao de Custos Para a Pequena Empresa

Conforme constatado na tabela 3.1, grande parte dos fatores que condicionam
o fracasso das pequenas empresas tem origem financeira. A falta de capital de giro
indica que os empresarios t€ém dificuldades no gerenciamento do fluxo de caixa, o

que reflete em desequilibrio nas entradas e saidas de recursos da empresa.
A falta de conhecimentos gerenciais também explica a falta de estratégias,

por parte dos empresarios, que sustentem o crescimento e fortalecimento de suas

empresas no mercado em que atuam.
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ROVERE'" afirma que “o tamanho reduzido das empresas faz com que seus
proprietarios/administradores tenham um horizonte de planejamento de curto prazo

e centralizem a tomada de decisoes”.

Diante deste quadro, entende-se que o sucesso da pequena empresa ¢
sustentado pela capacidade dos empresarios de compreenderem corretamente as
atividades relacionadas ao negdcio em que atuam, adotando medidas de longo prazo
que visem a melhora e o ganho de eficiéncia de seus processos. Sendo assim, o
correto entendimento dos custos desses processos e de seu comportamento sao
essenciais para que se possa planejar decisdes nestes aspectos, pois este
entendimento possibilita que sejam feitos célculos de viabilidade economica de
produtos, projetos de melhoria, tomada de decisdes corretas acerca de pregos,

decisoes acerca de terceirizagdo, entre outros.

Todavia, o entendimento dos custos de fabricacdo requer informagdes e
muitas das MPEs ndo dispdem de recursos, quer fisicos, quer humanos, para
gerenciar estas informacoes.

A favor das MPEs e contrapondo suas limitagdes, encontra-se o fato de que,
sendo estas gerenciadas de modo centralizado e geralmente por seu proprio
proprietario, a tomada de decisdes pode se dar de maneira mais rapida e efetiva
devido a seu pequeno porte. Além disso, ¢ relativamente mais simples colher

informag¢des em MPEs quando estas possuem os meios.

Portanto, sistemas de apoio, em especial, sistemas de informagdes que
possibilitem a alimentagdo de sistemas de custeio, podem representar uma vantagem
competitiva de grande valia em meio a acirrada competicao entre as empresas, em

um ambiente onde muitas delas encontram-se em patamares equilibrados.

' LASTRES, H. M. M. et al. (Org.). Pequena Empresa: Cooperagio e Desenvolvimento. Rio de Janeiro: Relume Dumara,
2003. Cap. 17
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Detalharemos agora o processo produtivo da empresa. Apesar de contar com
muitos produtos, o processo de fabricacdo de todos eles ¢ muito semelhante, ou seja,
independente de se fabricar calgas, vestidos ou camisetas, todos os produtos passam
pelas mesmas etapas. O que diferencia um do outro ¢ a modelagem do corte ¢ a
matéria-prima propriamente dita. A figura a seguir ilustra as etapas do processo

produtivo.

Montagem da Peca Piloto Aquisigdo ¢ Estocagem

Passagem a Ferro Quente

Embalagem

Estocagem do Produto Acabado

de Tecido
Encaixe dos Moldes e Risco
Enfesto
Corte
’ Oficina de Costura
’ Volta para a Empresa Oficina de Botao

Figura 4.1 — Fluxograma do Processo Produtivo
Elaborado pelo autor
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Ao longo de toda a cadeia produtiva, os produtos sdo fabricados de forma
praticamente artesanal, pois ndo hé processos automatizados. Também nao ha uso de

maquinas especificas, com exce¢do da maquina de corte de tecido.

Os produtos fabricados possuem variantes, basicamente, segundo a
modelagem. Dessa forma, existem camisas em varios modelos, calgcas em véarios
modelos e assim sucessivamente. Tomando-se como exemplo as calgas, estas podem
ser mais largas, mais justas ou mais curtas. Para cada tipo de cal¢a existe um molde
diferente. Por molde entende-se como o desenho do produto em tamanho real das
diversas pecas que compdem o modelo (mangas, golas, a frente, o verso, punhos) e

nos diversos tamanhos existentes (P, M, G, GG e, em algumas ocasides, XGG).

Os moldes dos modelos sao concebidos por um modelista e sao identificados
por um codigo numérico. Uma familia de modelos ¢ constituida pelos diversos

tamanhos do mesmo e ¢ identificada por um mesmo codigo.

A seguir, descreve-se detalhadamente as etapas do processo de fabricagao.

Montagem da Peca Piloto

A pega piloto consiste de um unico exemplar do produto que a ser fabricado.
A peca ¢ confeccionada a partir do tecido e da modelagem que se deseja utilizar.
Tem a finalidade de avaliar o caimento e as medidas da roupa no corpo, bem como
visualizar o produto final. Dessa forma, pode-se fazer os ajustes necessarios para que

o produto tenha uma melhor aceitacdo pelos clientes.

Esta peca ¢ confeccionada nas dependéncias da empresa, porém a costureira
que a confecciona ndo ¢ funciondria, sendo enviada da oficina de costura pela qual
parte da producdo ¢ terceirizada. Todavia, isto ¢ feito sem Onus adicional para a
empresa. O unico O6nus na confeccdo da peca piloto ¢ a matéria-prima, no caso, o
tecido. Com relacdo este, alguns fornecedores oferecem amostras, porém a grande

maioria sé a fornece mediante a aquisi¢ao de lotes do tecido. Por isso, a aquisi¢do da
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matéria-prima € critica, pois caso se constate pela peca piloto que o produto nao tera

boa aceitacdo, ndo ¢ possivel a devolugcdo da mesma.

Aquisicao e Estocagem de Tecidos

Os tecidos sdo adquiridos pelos proprietarios com base nas tendéncias da
moda, condic¢des climaticas e prego. A empresa possui mais de 20 fornecedores que
os comercializam em metros ou quilogramas. Depois de recebidos e conferidos, sdo
estocados em prateleiras onde aguardam a confec¢ao da peca piloto e aprovacao da

mesma para que possa ser expedida a ordem de produgao.

Encaixe dos Moldes e Risco

Neste processo, os moldes da familia do produto a ser fabricado sdo dispostos
pelo cortador sobre uma folha de papel que possui a largura do tecido a ser utilizado,
de forma a otimizar a utilizagdo da matéria-prima. Feito isso, risca-se a forma dos
moldes sobre a folha, sendo esta conhecida como risco. Ao fim desta etapa, sabe-se
qual a quantidade de tecido necessaria para se fabricar uma unidade de cada tamanho

do produto.

Esta etapa da producdo ¢ critica, do ponto de vista econdmico, pois
dependendo da posicdo em que os moldes sdo encaixados, a produtividade por
unidade de tecido pode aumentar ou diminuir. A empresa ndo conta com ferramentas
para otimizar essa atividade, dependendo exclusivamente da experiéncia do

funcionario responsavel pela tarefa.

Enfesto

O tecido é, entdo, esticado sobre uma mesa em varias camadas, uma sobre a

outra, no mesmo comprimento do risco. Sendo este a ultima camada, serve como

guia para o corte do tecido na forma dos moldes.
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Corte

Utilizando-se uma maquina propria para o corte de tecidos, o cortador segue
os riscos do papel, extraindo assim cada pe¢a que compde o produto final. No caso
de uma camiseta, por exemplo, do corte extraem-se as mangas, a gola, a frente e o

verso do corpo.
Oficina de Costura

Esta etapa da producdo ¢ terceirizada. As pegas cortadas sdo enviadas,
juntamente com os acessorios (ziperes, corddes, etiquetas, etc.), para a oficina de
costura onde ¢ feita a montagem do produto. As pegas sdo costuradas, uma a uma,
dando a forma do produto final.
Oficina de Botoes

Os produtos que contém botdes sao enviados para uma outra oficina
especializada no servigo, onde sdo pregados nas pecas. Também sdo abertas as casas,
que sdo os orificios por onde se encaixam os botdes.
Passagem a Ferro Quente

De volta as dependéncias da empresa, o produto acabado ¢ submetido a
passagem a ferro quente. Como a passagem ¢ feita unidade a unidade, verifica-se
nesta fase a existéncia de defeitos. Nos casos onde é possivel a correcdo, as unidades
defeituosas sao encaminhadas novamente para a oficina de costura.

Embalagem

Por fim, os produtos sdo acondicionados unitariamente em filmes de PVC, de

forma a serem protegidos da poeira, mofo, sujeiras da fabrica, entre outros.
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Estocagem do Produto Acabado

Os produtos embalados sdo destinados a loja onde serdo armazenados em

prateleiras a disposi¢do dos clientes.

4.1. Sistemas de Apoio

Além do processo produtivo propriamente dito, a empresa conta com alguns

sistemas de apoio.
Contabilidade

As atividades de contabilidade da empresa sdo terceirizadas, estando a cargo
de um escritorio especializado. Este ¢ responsavel por toda a parte tributéria e fiscal

da empresa, além de prestar consultoria juridica em questdes de regulamentagdo das

atividades.
Sistema de Informacao
A empresa ndo conta com sistemas informatizados para gerenciar suas

informagdes mais importantes. O Unico sistema disponivel tem a fun¢do de gerenciar

estoques e emissdo de notas fiscais e de cadastrar clientes e produtos.
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5.1. O Modelo do Sistema

O sistema de custeio proposto sera direto e utilizar-se-4 o software POC®

como ferramenta para gerenciar as informagdes e para auxilio nos calculos.

A principio, deve-se fazer um plano de producdo mensal para que seja
possivel realizar simulagdes e orgamentos, de forma a encontrar um mix de producao
adequado. Este plano alimentard o sistema com informagdes sobre matérias-primas

que serdo utilizadas, tempo necessario de mao-de-obra direta e demais recursos.

A funcdo e a integragdo do sistema de custeio com as atividades de analise,

que servirdo de apoio na tomada de decisdes, sao ilustradas na figura 5.1.

Plano de
Producio CU Pregos
ﬁ >
CV i :
—_— Slstema. de MC 2 Mix de produtos
CF Custeio PE Analises
— - .

Despesas Direto Relatorios Investimentos
R — ~—
Entradas Saidas do Tomada de
do sistema sistema Decisoes

CV = Custos Variaveis

CF = Custos Fixos

CU = Custos Unitarios

MC = Margem de Contribuigédo
PE = Ponto de Equilibrio

Figura 5.1 — A fung¢8o do Sistema de Custeio
Elaborado pelo autor

O sistema de custeio terd como entradas, as informagdes relativas ao esforgo
financeiro necessario para a produgdo ¢ manuten¢do da empresa em funcionamento,
sendo os custos varidveis estimados de acordo com um plano de producdo que devera

ser pré-definido. Estas entradas serdo cadastradas, processadas e apuradas pelo

47




Capitulo 5 —O Sistema de Custeio Proposto

sistema de custeio que, entdo, realizard céalculos como custo unitario dos produtos,

margem de contribuicdo e ponto de equilibrio econdomico, entre outros.

Além de efetuar os calculos, o sistema fornecera relatdrios gerenciais, os
quais mostrardo detalhadamente os custos incorridos na fabricagao dos produtos e

permitirdo a realizacdo de simulacdes e orgamentos.

A andlise mais profunda e minuciosa destas informagdes possibilitard o
entendimento de aspectos importantes da producao como, por exemplo, identificacdo
da parcela que representam os custos fixos e variaveis, dos recursos mais consumidos

e dos pontos que permitam uma redu¢do de custos.

As informacdes geradas pelo sistema, por sua vez, serao utilizadas como
suporte para a tomada de decisdes como, por exemplo, definir um mix 6timo de
produtos, além de auxiliar atividades como o apregamento dos produtos (pricing),

visando a maximizagdo do lucro da empresa.
Para todos esses fins, o sistema de custeio realizara o calculo dos custos dos

produtos segundo o método direto abordado no capitulo 2. O modelo de custeio

proposto ¢ ilustrado na figura 5.2.
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1
CUSTOS VARIAVEIS 1
|
|
tecido acessorios embalagem I Plano de
k€ e
I Producao
Oficina de Oficina de Mao-de-obra I
costura botéo direta 1
1
__________|__________|
’ Custo
Co?ﬁg1ente Unitario dos
técnico
Recursos
Custo o
Variavel ¢
Margem de
Contribuicao Qtde.
Unitaria
Margem de
Contribui¢do Custos Fixos
Total
Resultado

Figura 5.2 — Representa¢do do Modelo de Custeio Proposto
Elaborado pelo autor
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5.2. Calculo dos Custos Variaveis Unitarios dos Produtos

O custo variavel unitario (doravante CVu) de um determinado produto ¢

calculado da seguinte forma:

.
Clu = Z CoefTec,.CUR,

i=1

onde:

CoefTec; = Coeficiente Técnico do Recurso 1

CUR; = Custo Unitario do Recurso 1

A quantidade méxima de recursos consumidos por um produto ¢ igual a 7.

(132

Por isso, na equagdo, o indice “i” varia de 1 a 7. Nos casos em que algum dos

recursos nao for utilizado, o coeficiente técnico do mesmo € igual a zero.

5.3. Formacao e Calculo dos Precos

O calculo do prego sera feito com base nos custos varidveis, margem de

contribui¢cdo, comissdes de venda e impostos. Sendo assim, temos:

Preco = Custos Varidveis +Margem de Contribui¢do +Comissoes de Vendas

+Impostos

A equacdo acima descrita pode ser reescrita da seguinte forma:

p= CVu+MC.p+I.p+CVnd.p‘ (equacgao 1)

onde:

p = preco
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CVu = Custo Varidvel Unitério
MC = Margem de Contribui¢do Percentual relativa ao prego
I = impostos “por dentro”

CVnd = Comissao de Vendas

No célculo dos impostos, leva-se em consideragdo apenas os impostos “por
dentro”. A empresa ndo possui impostos “por fora” por se tratar de uma pequena
empresa que aderiu ao método de tributacdo SIMPLES.

Desenvolvendo a equacdo 1 temos:

p =CV +MC.p+(ICMS + SIMPLES).p + CVnd.p
p =CV + p[MC + ICMS + SIMPLES + CVnd]

Chegamos entdo a seguinte equacgao para o prego:

cv
" 1—(MC + ICMS + SIMPLES + CVnd)

p

Seja: i =MC+ ICMS + SIMPLES + CVnd

A representacao final do preco ¢ dada por:

Como as aliquotas do ICMS e do SIMPLES sdao 12% e 5,45%

respectivamente e a comissao de venda ¢ de 0,5%, temos:

i=1795+MC
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Este indice i ¢ conhecido como “mark-up”. A margem de contribuicao deve
ser definida em fun¢cdo do mercado e dos objetivos da empresa. Um prego
excessivamente alto pode reduzir a demanda pelos produtos e um preco

excessivamente baixo pode comprometer o resultado financeiro da empresa.

Como a empresa atua em um mercado que se aproxima das condi¢des de
concorréncia perfeita (basta lembrar que a mesma se situa em um tradicional polo
téxtil do pais), os pregos praticados por ela devem ser capazes de competir com os
demais concorrentes. Por isso, serda adotada a estratégia de aprecamento de
penetragdo nas ocasides que se desejar aumentar a base de clientes em um curto
espaco de tempo, e as custas de uma margem de contribui¢do mais elevada como,
por exemplo, nos meses de baixa movimentagdo ou quando a margem de seguranga
da empresa estiver proxima de ser comprometida. Nos periodos em que a demanda ¢
historicamente elevada (como nos meses de marco e novembro), serd optada a

estratégia de apregamento neutro.

5.4. O Modelo Economico da Empresa

Calculados os pregos, os custos ¢ as despesas, estas informagdes alimentarao
o modelo econdmico da empresa, que fornecera a administragdo uma visao mais

detalhada sobre as conseqiiéncias das decisdes por ela tomadas.

O modelo econdmico da empresa esta esquematizado na figura 5.3.
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Custos Variaveis —)| CVuxgq l— | Impostos l—

Matéria-Prima
Mao-de-Obra Direta
Servigos Terceirizados

Despesas e Custos
Fixos

Maio-de-Obra Indireta

Vendas l—)| PXxq l— Agua
Energia Elétrica

Despesas Gerais
Materiais Diversos
Servigos Terceirizados
Impostos Urbanos
Licensa de Softwares
Telefone
Pro-Labore

DEMONSTRACAO DOS RESULTADOS

Receita Total

(-) Custos Variaveis

(-) Despesas Variaveis de vendas

(-) ICMS + SIMPLES

(=) Margem de Contribuigao

(-) Despesas e Custos Fixos

(=) Resultado Liquido

Figura 5.3 — Modelo Econémico da Empresa
Elaborado pelo autor
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5.5. O Software de apoio POC®

O POC® ¢ uma ferramenta de apoio a decisdo desenvolvida pela empresa
PPE Engenheiros Associados®. Trata-se de um software especifico para as

necessidades de micro, pequenas e médias industrias.

O software conta com um banco de dados no qual sdo cadastradas
informacodes de produtos, custos fixos e varidveis, despesas, equipamentos, ou seja,

tudo aquilo que esta relacionado ao setor produtivo da empresa.

Uma vez cadastradas as informagdes necessarias, o usuario tem a
possibilidade de montar arvores de produto (bill of materials) e fichas de processos,
através das quais integra matéria-prima, equipamentos, mao-de-obra e operagdes

para se efetuar os calculos.

O software permite também, a realizacdo de orgamentos, planos mestres de

producdo e possui ainda o recurso de planejamento de materiais (MRP II).

O POC® pode ser utilizado de forma integrada com outros softwares e
sistemas de informacgdes gerenciais para controlar e gerenciar 0s processos, custos e

informagdes da empresa.

5.6. Sistema de Apontamentos

Como a empresa ndo possui as informagdes de producdo documentadas, ¢é
necessario desenvolver um sistema de apontamentos para armazenar as informagdes
colhidas ao longo do processo produtivo e que alimentardo o sistema, permitindo

assim que todo o modelo proposto funcione de maneira adequada.

» PPE Engenheiros Associados. Sao Paulo. Software POC®. Disponivel em www.ppe.eng.br. Acesso em 13 de junho de 2004.
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Conforme mencionado no capitulo 4, atualmente a empresa possui um
sistema de informagdes que limita-se a cadastrar clientes e produtos. Assim sendo, €

necessario documentar as seguintes informagoes:

e Arvores de Produtos

e Fichas de Processos de Fabricagao
e Matérias-Primas e fornecedores

e Despesas e Custos Fixos

e Ordem de Producao

As arvores de produtos, fichas de processos de fabricagdo e as despesas e
custos fixos serdo cadastradas diretamente no POC®, segundo o formulario padrio

da ferramenta.

As matérias-primas e as ordens de produgdo serdo cadastradas nas fichas

ilustradas nas figuras 5.4 e 5.5 respectivamente.

FICHA DE CADASTRO DE MATERIA-PRIMA

cédigo da matéria-prima:

tipo de matérria-prima: [ tecido [ acessorios

descrigao:

fornecedor:

valor unitario: Quantidade Adquirida: Valor Total:
Data do Pedido: Data da Entrega:

NuUmero da Nota Fiscal:
Observagoes:

Figura 5.4 — Ficha de Cadastro de Matéria-Prima
Elaborado pelo autor
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ORDEM DE PRODUGAO

Data de Expedigao: Data Prevista de Término

Numero da Ordem: Cédigo do Produto: Qtde.:

Descrigao do Produto:

Matérias-Primas:

Data de Inicio do Corte: Data de Término do Corte:

Enviar para: L oficina 1 Loficina 2 [ oficina 2

] oficina de botdes

Data de Envio p/ oficina: Data de Retorno:
Data de Envio p/ oficina de botées: Data de Retorno:
Observacgoes:

Figura 5.5 — Ficha Ordem de Produgao
Elaborado pelo autor
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6.1 O Levantamento das Informacoes

Ressalta-se aqui que a empresa nao possuia nenhuma documentagao formal e
mais especifica acerca de seus custos de producdo. De fato, uma das atividades mais

arduas do presente trabalho foi a coleta de dados.

A auséncia de informagdes precisas em muitos casos levou o autor a fazer
estimativas de valores. Os dados disponiveis limitavam-se ao valor pago a

fornecedores, informagdes estas levantadas através de pesquisas em notas fiscais.

Desta maneira, teve papel fundamental no levantamento dos custos da
empresa o desenho do processo produtivo explicitado no capitulo 4, bem como o

perfeito entendimento da composi¢ao do produto em termos de matérias-primas.

Foi necessario, portanto, calcular a quantidade de matéria-prima e outros
insumos necessarios por cada unidade dos produtos, documentar essas informacgdes e

informatiza-las para que pudessem ser utilizadas na determinagdo dos custos.

Uma vez levantados todos os custos, a tarefa seguinte foi separd-los em
diretos e indiretos, para que assim, essas informacdes pudessem alimentar o sistema

de custeio.

6.2 — A Estrutura dos Custos Variaveis

Apresentaremos a seguir, a estrutura dos custos variaveis e o calculo dos
coeficientes técnicos de cada recurso. Por coeficiente técnico de um recurso,
entende-se como sendo a quantidade do mesmo necessario para a fabricagdo de uma

unidade do produto.

De forma geral, os custos variaveis que compdem a estrutura de custo dos

produtos sdo os esquematizados na figura 6.1.
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— Custos Variaveis —

Tecido

Acessorios

Embalagem

Oficina de Costura

Oficina de Botao

Etiqueta

Comissdo de Vendas

Maido-de-Obra Direta

Figura 6.1 — Estrutura dos Custos Variaveis
Elaborado pelo autor

Destaca-se aqui a forma de pagamento do ICMS. As matérias-primas
compradas contabilizam créditos no valor da aplicagdo da aliquota do imposto sobre
estas, e os produtos fabricados e vendidos contabilizam débitos no valor da aplicacdo
da aliquota sobre o valor da venda. Paga-se, entdo, a diferenca entre o débito e o
crédito, conforme mostra a figura 6.2. Por esse motivo, ¢ importante lembrar que o
custo das matérias-primas deve ser calculado isentando-se o ICMS, pois 0 mesmo ¢

embutido no calculo do preco do produto.
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Valor das Matérias Valor das Vendas
Primas dos Produtos
N v
ICMS ICMS
DEBITO <
> CREDITO

VALOR A
PAGAR

Figura 6.2 — Forma de Pagamento do ICMS
Elaborado pelo autor

Tecido

Dos custos variaveis envolvidos, o tecido € o que tem maior peso, pois
representa cerca de 90% dos custos variaveis de um produto. Encontra-se nos anexos
B, uma tabela com a descri¢cdo de cada tipo de tecido utilizado na fabricacdao dos

produtos em questdo e o prego praticado pelo fornecedor (tabela B.1).

O coeficiente técnico deste recurso deve conter, além da quantidade de tecido
necessario para fabricar uma unidade do produto, a parcela de desperdicio, pois o
processo de corte mencionado no capitulo 4, gera muita perda de matéria-prima.

Estima-se que entre 5% e 10% do material ¢ desperdi¢ado no processo.

Para o calculo do coeficiente técnico levantou-se a quantidade total adquirida
de cada tipo de tecido e dividiu-se pelo volume produzido referente a este recurso.
Desta forma, o coeficiente calculado inclui uma parcela de perda por cada unidade.
As tabelas 6.1 e 6.2 mostram os coeficientes técnicos dos tecidos utilizados por cada

produto.
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Cédigo do Qtde.de Quantidade Coeficiente
Produto Tecido (m) Produzida Técnico

422 400 316 1,266
802 606,2 500 1,212
949 301 360 0,836
963 390 400 0,975
2004 433 408 1,061
2042 221 161 1,373
2165 250 195 1,282
2219 624 490 1,273
2257 435 360 1,208
2547 730 528 1,383
2592 429 340 1,262
2608 588 506 1,162

Tabela 6.1 — Calculo do Coeficiente Técnico dos Tecidos (m)
Elaborado pelo autor
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Coédigodo Qtde.de Quantidade Coeficiente
Produto Tecido (Kg) Produzida Técnico

208 122,140 764 0,160
321 172,910 863 0,200
451 79,000 286 0,276
635 182,200 516 0,353
697 84,000 300 0,280
710 71,255 219 0,325
734 78,300 344 0,228
741 74,550 436 0,171
819 149,840 572 0,262
833 97,640 268 0,364
840 91,380 420 0,218
895 91,880 479 0,192
901 71,660 231 0,310
970 74,560 198 0,377
1069 141,220 445 0,317
1120 89,425 376 0,238
1151 93,930 620 0,152
1366 31,584 200 0,158
1700 35,616 180 0,198
2080 153,320 350 0,438
2097 256,050 510 0,502
2103 616,660 1743 0,354
2110  1309,940 2860 0,458
2127 103,300 234 0,441
2134 147,510 273 0,540
2172 93,700 160 0,586
2189 62,480 207 0,302
2196 104,820 140 0,749
2202 171,000 657 0,260
2240 143,000 360 0,397
2615 128,000 475 0,269
2626 100,640 440 0,229
2646 43,890 213 0,206
2653 72,920 285 0,256
3025 85,100 159 0,535
3070 321,160 525 0,612
3087 230,670 569 0,405
3094 108,070 201 0,538
4053 46,860 217 0,216

Tabela 6.2 — Calculo do Coeficiente Técnico dos Tecidos (Kg)
Elaborado pelo autor
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Acessorios

Dentre os acessorios utilizados, encontram-se ziperes, corddes e botdes. A

tabela 6.3 mostra o custo destes acessorios.

Acessorio Custo Unitario

Ziper de 15 cm R$ 0.20
Ziper de 40 cm R$ 0.60
Ziper de 50 cm R$ 0.80
botao R$ 0.005
corddo R$ 4,20/25m

Tabela 6.3 — Custo Unitario de Cada Acessorio
Elaborado pelo autor

Os ziperes sao adquiridos por unidade junto aos fornecedores e variam quanto
ao comprimento, podendo ser de 15, 40 ou 50 cm. Cada unidade de ziper, seja de 15,

40 ou 50 cm, ¢ utilizada na confec¢do de um unico produto.

Quanto ao cordao, este ¢ adquirido em rolos de 25 metros. Cada unidade de

produto utiliza 1,20 metros de cordao.

A unidade de botdo ndo custa nem mesmo 1 centavo de Real. Eles sdo
geralmente adquiridos na propria oficina de botdes e sdo cobrados por unidade. Dos
produtos estudados, aqueles que possuem botdes contam com 5 unidades do recurso,

sendo este, portanto, o seu coeficiente técnico.

A tabela 6.4 resume o coeficiente técnico de cada recurso.

Acessorio Cogficilente
Técnico
Ziper de 15 cm 1 unidade
Ziper de 40 cm 1 unidade
Ziper de 50 cm 1 unidade
botao 5 unidades
cordao 1,20 metros

Tabela 6.4 — Coeficiente Técnico dos Acessorios
Elaborado pelo autor
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Embalagem

A embalagem ¢ adquirida por unidade de peso (Kg). O quilograma de
embalagem custa R$ 6,00 e, segundo o fornecedor, este montante representa, em
média, 250 unidades de sacos de PVC. Portanto, o custo unitirio estimado da

embalagem ¢ de R$ 0,03 e o coeficiente técnico deste recurso ¢ de 1 unidade.

Oficina de Costura

Atualmente, a empresa conta com os servigos de trés oficinas de costuras
diferentes. Cada uma delas atende a um tipo especifico de servi¢o e por isso, 0s
custos relacionados a elas sdo distintos. As oficinas de costura cobram por unidade

de produto processado, segundo a tabela 6.5.

Oficina Custo Unitario
Oficina 1 R$ 0.70
Oficina 2 R$ 1.30
Oficina 3 R$ 1.50

Tabela 6.5 — Custo Unitario das Oficinas de Costura
Elaborado pelo Autor

Como o servigo ¢ pago por unidade processada, o coeficiente técnico deste
recurso ¢ de 1 unidade. Atualmente, cerca de 70% da produgdo ¢ direcionada a
Oficina 1.

Oficina de Botoes

A empresa trabalha com o servigo de apenas uma oficina de botdes. No caso
desta, cobra-se R$ 0,20 por casa feita, além do custo unitario de cada botdo. Assim,
como os produtos possuem 5 botdes, o custo associado ao servigo prestado ¢ de RS
1,00 (5 casas x R$ 0,20/casa) por produto, além do custo dos botdes. Sendo assim, o

coeficiente técnico deste recurso € de 5 casas.
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Etiqueta

O custo associado a etiqueta deve incluir ndo apenas o custo da etiqueta
propriamente dita, mas também o custo de impressdo da mesma. Todavia, por este

ser relativamente baixo, sera simplesmente incluso no custo da etiqueta.

A etiqueta ¢ impressa em uma impressora matricial, cujo rendimento médio ¢
de 1 fita de impressora por lote de etiquetas. Um lote de etiquetas possui 12.000
unidades a um custo de R$ 160,00. Portanto, para se obter o valor unitario de cada
etiqueta, basta dividir o custo do lote pela quantidade que o mesmo possui. Quanto
ao custo de impressao, este consiste basicamente do custo da fita de impressao que €
de R$ 6,00. Novamente, basta dividir este valor pela quantidade de etiquetas de um

lote para obtermos o custo por cada etiqueta impressa.

Feitos os calculos mencionados, chegamos ao valor de R$ 0,14 por unidade

de etiqueta, incluso o custo de impressao.
Comissao de Vendas

A cada venda realizada, paga-se 0,5% de comissdo de vendas as vendedoras.
Na realidade, esta representa uma despesa varidvel de vendas e por isso, ¢
contabilizada no modelo de precificacdo dos produtos elaborado no capitulo 5, apds
o calculo dos demais custos varidveis.

Mao-de-Obra Direta

A mao-de-obra direta ¢ representada pelo cortador, auxiliar geral e

passadeiras.
No caso do cortador e do auxiliar geral, ambos desempenham também

funcdes e tarefas diversas que ndo se caracterizam como atividades diretas. Devido

ao fato de despenderem uma parcela de seu esfor¢co em atividades indiretas, fez-se
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necessario estimar o tempo que cada um dedica as atividades diretas de producao e a

partir dai calcular o custo da mao-de-obra direta.

O tempo estimado de esfor¢o dedicado a atividades diretas tanto do cortador
como do auxiliar geral ¢ de 70% do tempo util total. Assim sendo, o tempo util real

no periodo dedicado a atividades diretas ¢ de 352,8 horas para cada um.

Quanto ao tempo despendido a cada unidade de produto, considerar-se-a que
todos consomem a mesma quantidade de tempo, o que na pratica ¢ pertinente. Dessa
forma, dividindo-se o tempo util real do trimestre pelas unidades produzidas no
mesmo periodo, chegamos ao valor do tempo gasto em cada unidade fabricada.
Agora, basta dividir 70% dos custos (salarios + encargos) do cortador e do auxiliar
geral pelo tempo que estes dedicam a cada unidade fabricada para se obter o custo

unitario da mao-de-obra direta referente a estes funcionarios.

A figura 6.3 explica de forma esquematica os calculos supracitados.

| e3dis | x| Shoras x| 07 | =| 3528horas |
\ /) \ J )\ J
Y Y Y Y
Dias uteis no Carga horaria 70% do tempo Horas tteis no periodo
periodo didria dedicado a dedicadas a atividades
atividades diretas diretas
70% do tempo
Custo Total dos dedicado a
funcionarios atividades diretas
A

4 N\ A
Cow v ]

= 0,015 = 2
23.861 N —; 3528 Y
. Custo por Hora
H—J Coeficiente de trabalho

Volume técnico do
produzido no recurso
periodo

o5 Jx[ ] -[owe ]

Custo Unitario
do Recurso

e

Figura 6.3 — Calculo das Horas Uteis Dedicadas a Atividades Diretas — Cortador e Auxiliar Geral
Elaborado pelo Autor
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Segue-se 0 mesmo raciocinio para as passadeiras conforme a figura 6.4.

63 dias | X| 8 horas | = | 504 horas
J L J \
Y Y Y
Dias uteis no Carga horaria Horas uteis no
periodo diaria periodo

Custo total dos
funcionarios

504 horas R$1.554,73
———————— = 0,021 horas —————— =| R$3,08/h
23.861 %(_/ 504 horas %(_J
%/_/ Coeficiente Custo por
Vol técnico do hora de
prod?lzlzgfno recurso trabalho
periodo
| 0.021horas | x | R$3.08/h | =| Rsooes |

Custo unitario
do recurso

Figura 6.4 — Calculo das Horas Uteis Dedicadas a Atividades Diretas — Passadeiras
Elaborado pelo Autor

Lembrando-se que no caso das passadeiras, ndo ¢ necessario calcular a
parcela de atividades indiretas, pois estas funciondrias desempenham apenas

atividades diretas.

Vale notar que o fato de se dividir o tempo util total, no caso das passadeiras,
e o tempo util real, nos casos do cortador e do auxiliar geral, pelo volume de
produgdo total no periodo, faz com que ja esteja inserido nos custos dos produtos o

custo da ociosidade da mao-de-obra.

A planilha com os calculos dos custos de cada funcionario pode ser

encontrada nos anexos B, tabela B.2.

Feito o levantamento de todos os custos varidveis, chegou-se a tabela 6.6 que
detalha os coeficientes técnicos de cada produto. Para se chegar ao CVu de um
determinado produto, basta multiplicar os coeficientes da tabela 6.6 pelos custos

unitario de seus respectivos recursos, € soma-los posteriormente.
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COEFICIENTES TECNICOS DOS RECURSOS
Codigodo tecido Ziper Ziper Ziper Oficina de Oficina Cortador e

Produto (Kg) 15cm 40cm 50cm Heizle Lereky Hnlbklagem Costura de Botao SRane Auxiliar HEEEELOE
321 0,200 1 1 1 0,015 0,021
451 0,276 1 1 1 0,015 0,021
635 0,353 1 1 1 0,015 0,021
697 0,280 1 1 1 0,015 0,021
710 0,325 1 1 1 0,015 0,021
734 0,228 1 1 1 0,015 0,021
741 0,171 1 1 1 0,015 0,021
819 0,262 1 1 1 0,015 0,021
833 0,364 1 1 1 0,015 0,021
840 0,218 1 1 1 0,015 0,021
895 0,192 1 1 1 0,015 0,021
901 0,310 1 1 1 0,015 0,021
970 0,377 1 1 1 0,015 0,021

1069 0,317 1 1 1 0,015 0,021
1120 0,238 1 1 1 0,015 0,021
1151 0,152 1 1 1 0,015 0,021
1366 0,158 1 1 1 0,015 0,021
1700 0,198 1 1 1 0,015 0,021
2080 0,438 1 1 1 0,015 0,021
2097 0,502 1 1 1 0,015 0,021
2103 0,354 1 1 1 0,015 0,021
2110 0,458 1 1 1 0,015 0,021
2127 0,441 1 1 1 0,015 0,021
2134 0,540 1 1 1 0,015 0,021
2172 0,586 1 1 1 0,015 0,021
2189 0,302 1 1 1 0,015 0,021
2196 0,749 1 1 1 0,015 0,021
2202 0,260 1 1 1 0,015 0,021
2240 0,397 1 1 1 0,015 0,021
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COEFICIENTES TECNICOS DOS RECURSOS

Codigodo tecido Ziper Ziper Ziper = = Oficina de Oficina . Cortador e .
Proguto (Kg) 15}::m 402:m 50pcm Helzle Tenite EneelEren Costura de Botao S Auxiliar HEEEECIEE)
2615 0,269 1 1 1 1 0,015 0,021
2626 0,229 1 1 1 1 0,015 0,021
2646 0,206 1 1 1 0,015 0,021
2653 0,256 1 1 1 1 0,015 0,021
3025 0,535 5 1 1 1 1 0,015 0,021
3070 0,612 5 1 1 1 1 0,015 0,021
3087 0,405 1 1 1 1 0,015 0,021
3094 0,538 1 1 1 0,015 0,021
4053 0,216 1 1 1 0,015 0,021
tecido (m)
422 1,266 1 1 1 0,015 0,021
802 1,212 1 1 1 0,015 0,021
949 0,836 1,2 1 1 1 0,015 0,021
963 0,975 1 1 1 0,015 0,021
2004 1,061 1 1 1 1 0,015 0,021
2042 1,373 1 1 1 0,015 0,021
2165 1,282 1 1 1 1 0,015 0,021
2219 1,273 1 1 1 1 0,015 0,021
2257 1,208 1 1 1 0,015 0,021
2547 1,383 1 1 1 1 0,015 0,021
2592 1,262 5 1 1 1 1 0,015 0,021
2608 1,162 5 1 1 1 1 0,015 0,021

Tabela 6.6 — Coeficientes Técnicos dos Recursos Utilizados

Elaborado pelo autor
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6.3. A Estrutura dos Custos Fixos

Os custos fixos i1dentificados sdo os da tabela 6.7.

. . . Total no
Custos e Despesas fixas Abril Maio Junho Periodo
IPTU R$ 294,11 R$ 294,11 R$ 294,11 R$ 882,33
Telefone R$ 300,00 R$ 300,00 R$ 300,00 R$ 900,00
Taxa do Lixo R$ 19,97 R$ 19,97 R$ 19,97 R$ 59,91
Agua R$ 30,86 R$ 46,06 R$ 30,86 R$ 107,78
Contabilidade R$ 400,00 R$400,00 R$434,80 R$ 1.234,80
Licensa Software R$ 80,00 R$ 80,00 R$ 80,00 R$ 240,00
Materiais Diversos (valor estimado) R$ 500,00 R$500,00 R$500,00 R$ 1.500,00
Modelista (free lancer) R$ 450,00 R$450,00 R$450,00 R$ 1.350,00
Seguranga Noturno R$ 50,00 R$ 50,00 R$ 50,00 R$ 150,00
parcela indireta do auxiliar geral (30% ) R$ 188,75 R$ 188,75 R$ 188,75 R$ 566,25
parcela indireta do cortador ( 30% ) R$ 376,65 R$376,65 R$376,65 R$ 1.129,95
Mao-de-obra indireta R$ 2.201,01 R$2.201,01 R$2.201,01 R$ 6.603,03
Pro-Labore R$ 8.000,00 R$ 8.000,00 R$ 8.000,00 R$ 24.000,00
Energia Elétrica R$ 643,63 R$526,33 R$497,89 R$ 1.667,85
Tarifas Bancarias R$ 12,00 R$ 12,00 R$ 12,00 R$ 36,00
Total R$ 13.546,98 R$ 13.444,88 R$ 13.436,04 R$ 40.427,90
Tabela 6.7 — Custos Fixos
Elaborado pelo Autor

Nota-se aqui a inclusdo, na estrutura dos custos fixos, da parcela indireta do

cortador e do auxiliar geral, que corresponde a 30% do custo destes funcionarios.

Com relacao ao item materiais diversos, o valor apresentado ¢ uma estimativa

feita com base nos gastos mensais em materiais de escritorio, materiais de apoio e

outras despesas.

Gastos com telefone, apesar de apresentarem variagcdes més a més, podem ser

considerados fixos por ndao terem nenhuma relagao direta com o volume de produgdo
e por se manterem relativamente constantes ao longo dos periodos. Quanto a energia
elétrica, como a maior parte do consumo refere-se a iluminacdo e a equipamentos
nao ligados a produgdo, como computadores e sistema interno de vigilancia, sera
considerada a sua totalidade como sendo um custo fixo. De fato, muito pouco se

consome de energia elétrica ao longo do processo produtivo, visto que o Unico
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equipamento presente ¢ a maquina de corte de tecido, com o seu uso apenas na etapa

relacionada.

Como a empresa ¢ de origem familiar, deve-se ter cautela no controle
financeiro da mesma para que as finangas ndo sejam afetadas pelas finangas pessoais
dos proprietarios. Por esse motivo, € necessario que se considere que os proprietarios
representam parte dos custos fixos indiretos, pois os mesmo sdo remunerados pelas
atividades da empresa. O pro-labore refere-se justamente a essa remuneragdo pela
prestacdo de servicos pelos socios ou proprietarios. O valor do pro-labore foi

estimado com base nos gastos mensais de carater pessoal.

6.4. Os Impostos

Conforme mencionado anteriormente, a empresa adota o SIMPLES como
método de tributacdo das suas atividades. O SIMPLES ¢é um método de tributagao
desenvolvido pelo governo federal para facilitar e estimular o funcionamento das
micro e pequenas empresas. Dessa forma, os impostos pagos pela empresa sdo
apenas o ICMS (aliquota de 12% sobre o faturamento) e o DARF-SIMPLES
(aliquota de 5,45% sobre o faturamento)
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Desenhado o modelo proposto no capitulo 5 e feito o levantamento dos custos
operacionais no capitulo 6, neste capitulo serdo analisados os resultados obtidos com

a aplicagdo da metodologia proposta.

Devido a grande quantidade de produtos existentes, os produtos foram
divididos em 5 grupos a fim de se fazer andlises mais praticas, sendo eles blusas,

calgas, camisas, casacos ¢ saias.

O desempenho econdmico de cada grupo encontra-se sumarizado na tabela

7.1.

Blusas Calgas Camisa Casacos Saias Total

Valor Total dos (R$)] 160.280,30 189.021,20  40.298,30  27.169,50 2.148,30  418.917,60

produtos (%) 38,26 45,12 9,62 6,49 0,51
. (R3), 68.228,09 79.290,54 18.188,46 12.872,28 914,25 179.493,62
Custos Variaveis
(%) 38,01 4417 10,13 717 0,51
Despesas Variaveis  (R$) 296891 3298420  7.03205 474108 374,88  73.101,12
de Vendas (%) 38,26 4512 9,62 6,49 0,51
Margem de (R$) 64.083,30 76.746,47 15.077,79 9.556,15 859,17 166.322,88
Contribuigdo Total (%) 38,53 46,14 9,07 5,75 0,52
Tabela 7.1 — Desempenho Economico dos Produtos
Elaborado pelo Autor

7.1. Os Custos de Fabricacio
Encontram-se nos Anexos C alguns exemplos de relatérios demonstrando
como o POC® realiza o céalculo dos custos variaveis dos produtos. Esses relatorios

de custos foram gerados pelo proprio software.

A sintese da estrutura de custos da empresa encontra-se na tabela 7.2 a seguir.
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% em Relagao ao Valor

el da Produgéo Total
Valor da Produgao Total R$ 418.917,60
Custos Variaveis R$ 179.493,61 42.85%
Despesas Variaveis de Venda  R$ 73.101,12 17,45%
Despesas e Custos Fixos R$ 42.628,90 10,18%
Total R$ 295.223,63 70,47%

Tabela 7.2 — Sintese dos Custos da Empresa
Elaborado pelo Autor

Percebe-se que os custos variaveis e as despesas varidveis de venda
representam 60,3% do valor dos produtos produzidos no periodo e aproximadamente
85,6% da estrutura de custos da empresa. Os custos fixos representam apenas 14,4%

do custo total.

Uma das premissas adotadas para que se decidisse pela adocao de um sistema
de custeio direto no item 2.1.3 do capitulo 2 foi que os custos variaveis
representariam a maior parte da estrutura de custos da empresa, fato este que vem a

ser comprovado pelos nimeros acima apresentados.

A tabela 7.3 nos mostra o calculo do custo unitario médio de blusas, calcas,
camisas, camisetas, casacos e saias. Por esta tabela podemos perceber que os casacos

sd0 os artigos que apresentam os maiores custos unitarios, seguidos pelas calgas.

Custos yariéveis Qtde Cusjco.Unitério
Totais (R$) : Médio (R$)
Blusas 68.228,09 10.337 6,60
Calgas 79.290,54 9.618 8,24
Camisas 18.188,46 2.312 7,87
Casacos 12.872,28 885 14,54
Saias 914,25 217 4,21
Tabela 7.3 — Célculo dos Custos Unitarios Médios por Grupo
Elaborado pelo Autor

O custo unitario médio dos casacos ¢ relativamente elevado quando
comparado aos demais produtos. Isso se justifica pelo fato de que o tecido utilizado
na confec¢do destes tem um custo maior do que a matéria-prima utilizada nos

demais.
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7.2. As Margens de Contribuicio

Encontra-se nos Anexos C o relatorio detalhado de calculo das margens de
contribui¢do de cada produto estudado. Este relatério foi gerado pelo POC®. A sua
analise nos mostra que, individualmente, nenhum dos produtos destroem valor, pois

nenhum deles apresenta valor negativo.

Do ponto de vista de valores absolutos, os produtos que possuem melhor
desempenho econdmico sdo as calcas, seguidas pelas blusas, como se pode ver na
tabela 7.1, apresentada no inicio do capitulo. No entanto esse resultado ¢ relativo,
pois nos grupos onde ha maior quantidade de itens produzidos, mais produtos

contribuiem para o desempenho do grupo.

Para analisar o quanto cada grupo contribui sem que sejamos enganados pelas
distor¢des dos valores absolutos, basta que comparemos a margem de contribuigdo
com o valor dos produtos. Isso sera feito dividindo-se a margem de contribuicao de
um determinado grupo pelo valor total de seus respectivos produtos. Assim, obtemos

a Tabela 7.4:

Valor Total Margem de Valor
dos produtos Contribuicao Total Total/MC
Blusas 160.280,30 64.083,30 0,40
Calgas 189.021,20 76.746,47 0,41
Camisas 40.298,30 15.077,79 0,37
Casacos 27.169,50 9.556,15 0,35
Saias 2.148,30 859,17 0,40

Tabela 7.4 — Calculo da Margem de Contribuigdo Relativa
Elaborado pelo autor

A tabela 7.4 nos mostra que as calgas sdo os produtos que geram maior
contribuicdo para cobrir os custos fixos da empresa e ainda gerar lucro, pois cada
Real faturado sobre sua venda gera, em média, RS 0,41 de margem de contribuigao.
Em segundo lugar encontram-se as blusas e as saias com R$ 0,40 de margem de
contribuicdo por Real faturado. Esses resultados mostram que as saias sao produtos

mais rentdveis do que as camisas e 0s casacos, € sao tdo rentaveis quanto as calcas,
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fatos estes que ficam mascarados quando nos limitamos a analisar apenas os valores

absolutos.

Constata-se que as saias tiveram producdo muito aquém dos demais itens
(tabela 7.3), apesar de ser um dos produtos que mais geram valor para a empresa,
porque os proprietarios tinham um entendimento contrario aos resultados obtidos, ou

seja, acreditavam que as saias ndo tinham um bom desempenho econdmico.

Uma outra observacao a se fazer ¢ que os artigos de vestuario sao produtos de
baixo valor agregado. No entanto, ¢ importante ressaltar que, apesar de as margens
de contribuicdo ndo apresentarem grandes disparidades em relagdo a ordem de
grandeza (as diferencas entre as margens sao da ordem de centavos de Real), seus
valores sao multiplicados por milhares quando leva-se em conta o volume de
producdo. Por isso, a decisdo de se produzir um ou outro artigo, mesmo que a
diferenca na margem unitdria seja pequena, tem o poder de melhorar ou piorar o

resultado da empresa.

Evidentemente, toda a andlise feita para cada um dos grupos de produtos pode

ser estendida de forma individualizada para cada um dos 52 itens produzidos.

7.3. O Ponto de Equilibrio

O calculo do ponto de equilibrio da empresa ¢ feito a seguir:

~ CF_ R$46.628,90
$ 1w, 0, 0,397
i=l

Z p:-0,
i=1

PE

u.m.

= R$107.377,58

Vale ressaltar que este ponto de equilibrio foi calculado com base nas

informagdes de custos fixos e margens de contribuicdo de um trimestre. O ponto de
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equilibrio mensal ¢ de R$ 35.792,53, ou seja, a empresa precisa ter um faturamento

mensal de, no minimo R$ 35.792,53, para que seu resultado ndo seja negativo.

Para o calculo do ponto de equilibrio econdmico, foi necessario estimar o
investimento total feito na empresa, de forma que se possa aplicar a esse
investimento uma taxa de juros referente & remuneracdo que se obteria caso o
montante fosse investido em alguma outra alternativa. A estimativa do investimento

total encontra-se detalhada na tabela 7.5 a seguir.

Investimento SSllmEife

(R$)
espaco fisico 650.000
capital de giro 60.000
materiais e equipamentos 30.000
TOTAL 740.000

Tabela 7.5 — Estimativa do Investimento Total
Elaborado pelo autor

Aplicando esse montante em titulos do governo federal (conforme sugestao
de MARTINS?"), teriamos um custo de oportunidade mensal aproximado de R$
10.330,00 (utilizou-se uma taxa de juros de 16,75%). Com isso, chegamos a um

ponto de equilibrio econdmico de aproximadamente R$ 61.800,00.

Portanto, a empresa passa a ndo remunerar seus proprietarios de acordo com

suas expectativas, quando:

R$ 35.792,53 < Faturamento Mensal < R$ 61.800,00

2l MARTINS, E. Contabilidade de Custos. 8" Ed. Sao Paulo: Atlas, 2001. p 250
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Capitulo 8 —Consideragdes Finais ¢ Conclusgo

O presente trabalho teve por objetivo aplicar os conceitos do modelo de
custeio direto na pratica, em uma pequena empresa, com o intuito de apoiar as

analises de desempenho economico-financeiro.

No inicio do desenvolvimento do trabalho percebeu-se, grande parte das
decisdes eram tomadas com base na experiéncia dos proprietdrios da empresa no
mercado. Apesar dessa experiéncia ser rica e ndo-desprezivel, o autor percebeu que
se fazia necessario quantificar, de forma mais precisa, informagdes como margens ¢
custos de produtos. Atualmente, a empresa encontra-se em processo de transi¢ao para
o modelo proposto, buscando a melhoria continua do mesmo, de forma que possa
melhor adapta-lo as suas reais necessidades. Na pratica, o trabalho ja rendeu diversos
beneficios, sendo o principal deles o entendimento do comportamento dos custos e

das margens de contribuicao.

Quanto ao modelo de custeio direto, este se mostrou muito eficaz para
gerenciar os custos da empresa e como um instrumento para analises economicas.
Uma das conseqiiéncias mais importantes da implantacdo do sistema proposto ¢ a
possibilidade de se fazer orcamentos, o que permite a empresa elaborar um

planejamento mais preciso de suas atividades.

O trabalho trouxe também, beneficios em aspectos organizacionais, pois
durante a coleta de informacdes foram documentados processos, matérias-primas e
outros, de forma que a empresa dispde agora, de informagdes para otimizar processos

e operacoes.

Uma das dificuldades encontradas ao longo do trabalho foi justamente a
desorganizagdo, quando nao, a falta das informacgdes, o que exigiu um grande esfor¢o
em filtragem e organizacdo de dados. Além disso, o autor se viu obrigado a realizar
estimativas em diversas ocasides. Apesar de se ter tentado estimar valores de forma
que se chegasse o mais proximo da realidade, ainda que tal fato nao tenha
prejudicado os resultados obtidos, a disponibilidade de valores reais traria mais

precisdo, além de enriquecer as analises feitas. A existéncia de um historico de
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Capitulo 8 —Consideragdes Finais ¢ Conclusgo

vendas, por exemplo, permitiria a elaboragao de um demonstrativo de resultados, e

conseqlientemente, a analise da performance financeira da empresa.

Destaca-se aqui, que a utilizagdo do software POC® trouxe reais beneficios,
ndo apenas ao desenvolvimento do trabalho, facilitando os calculos necessarios, mas
principalmente as atividades da empresa, pois contribuiu significativamente na
organizacdo das informagdes gerenciais. Além disso, seus mdodulos de MRP-II e
calculo de orgamentos constituem uma ferramenta de grande valia para o

planejamento da produgao.

Para a empresa estudada, as possibilidades de melhoria como conseqiiéncia
do trabalho desenvolvido sdo inumeras. O autor sugere a elaboragdo de um sistema
de indicadores de performance e produtividade como complemento do modelo
proposto. Além disso, poderia ser desenvolvido um modelo de previsao de demandas
para alimentar o modelo proposto, o que auxiliaria nas atividades como alocagdo de

recursos, orgamentos e planejamentos.

Um dos aspectos relevantes do presente trabalho ¢ que os resultados obtidos
mostram a importancia que se tem a gestdo de custos, em especial, para as pequenas
empresas, pois estas muitas vezes trabalham com margens apertadas. Para estas, o
conhecimento preciso das margens e custos de seus produtos proporciona uma solida
base para seus administradores tomarem decisdes sobre precos, aceitagdo de

encomendas e promogodes de vendas.

Assim, encerra-se o presente trabalho com a percepcdo de que o mesmo

trouxe a empresa significativos beneficios e possibilidades de melhorias.
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ANEXOS A



Més ANO MEDIA otldo
2002 2003 2004 trimestre
jan 6770 7050 7300 7040
fev 7560 7150 6290 7000 21037
mar 6750 7230 7010 6997
abr 7630 7230 8639 7833
mai 6410 3150 8198 6876 20015
jun 3100 3950 7024 5305
jul 6830 7260 8243 6068
ago 10700 7110 8759 8150 23800
set 10470 9400 11052 9582
out 11750 10800 11931 10901
nov 15430 11970  gdados nao 12376 36144
dez 12440 11630 disponiveis 12868
Tabela A.1 — Volume Mensal de Produgéo de janeiro de 2002 a outubro de 2004 — valores em
unidades

Elaborado pelo autor



codigo modelo  descricao tecido gtde
208 139 blusa liganete estampado 764
321 291-A blusa malha trabalhada 863
422 228 blusa chifon estampado 316
451 139 blusa malha inglesa listrada 286
635 305 blusa suplex listrado 516
697 139 blusa malha inglesa listrada 300
710 139 blusa malha trabalhada 219
734 309 blusa malha listrada 344
741 139 blusa malha trabalhada 436
802 302 blusa chifon 500
819 310 blusa malha viscose 572
833 307 blusa lycra liganeti 268
840 314 blusa mesclado listrado 420
895 139 blusa libri acabado 479
901 139 blusa malha linha trabalhada 231
949 313 blusa chifon estampado 360
963 228 blusa chifon estampado 400
970 52 blusa malha canelada 198
1069 52 blusa ribi 445
1120 139 blusa jakar trabalhada 376
1151 291-A blusa malha jakar 620
1366 315 blusa hot sport acabado 200
1700 291 blusa hot sport acabado 180
2004 143 calga oxford 408
2042 290 calca oxford risca de giz 161
2080 176 calca gorgurao 350
2097 53 calca ottoman 510
2103 50 calga ponto roma 1743
2110 50 calga cotele 2860
2127 50 calca ponto roma listrado 234
2134 53 calga ottoman listrado 273
2165 311 calca tecido listrado com lycra 195
2172 50 calca gorgurao canelado 160
2189 50 calca malha risca de giz 207
2196 317 calca moleton felpado 140
2202 99 calga ponto roma 657
2219 311 calca oxford 490
2240 21-A calca ottoman 360
2257 143 calca oxford 360
2547 299 camiseta tricoline 528
2592 257 camisa tricoline lisa 340
2608 257 camisa  popeline estampado 506
2615 312 blusa malha canelada 475
2626 312 camisa malha trabalhada 440
2646 314 camisete suplex listrado 213
2653 312 camisete malha leasing 285
3025 308 casaco pele 159
3070 308 casaco twige 525
3087 304 blusa moleton felpado 569
3094 308 casaco uno floc moline 201
4053 03 saia malha risca de giz listrada 217

Tabela A.2 —

Lista dos
Produtos
Estudados

(Elaborado pelo

Autor)
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unidade

tecido prego unitario
Kg m
chifon X R$ 4,20
chifon estampado X R$ 5,90
cotele X R$ 23,80
gorgurédo X R$ 22,00
gorgurdo canelado X R$ 25,60
hot sport acabado X R$ 25,00
jakar trabalhada X R$ 25,00
libri acabado X R$ 25,00
liganete estampado X R$ 19,80
lycra liganeti X R$ 19,90
malha canelada X R$ 28,00
malha inglesa listrada X R$ 18,90
malha jakar X R$ 25,00
malha leasing X R$ 25,00
malha linha trabalhada X R$ 21,00
malha listrada X R$ 26,00
malha risca de giz X R$ 16,90
malha risca de giz listrada X R$ 16,90
malha trabalhada 1 X R$ 25,00
malha trabalhada 2 X R$ 26,00
malha trabalhada 3 X R$ 28,00
malha viscose X R$ 26,00
mesclado listrado X R$ 26,00
moleton felpado X R$ 22,00
ottoman X R$ 25,60
ottoman listrado X R$ 25,60
oxford X R$ 3,20
oxford risca de giz X R$ 6,90
pele X R$ 13,90
ponto roma X R$ 14,90
ponto roma liso X R$ 14,90
ponto roma listrado X R$ 18,00
popeline estampado X R$ 5,50
ribi X R$ 20,00
suplex X R$ 22,00
suplex listrado X R$ 26,00
tecido listrado com lycra X R$ 7,90
touch acabado X R$ 25,00
tricoline X R$ 6,90
tricoline lisa X R$ 6,90
twige X R$ 25,90
uno floc moline X R$ 23,90

Tabela B.1 — Lista de Tecidos Utilizados

Elaborado pelo autor
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Elaborado pelo

Salario

Salario Salario Vale

autorcargo Base Familia Liquido Transporte s FETS etz
Vendedora 1 490,00 423,11 71,40 136,22 39,20 669,93
Vendedora 2 490,00 28,18 421,13 151,20 136,22 39,20 747,75
Vendedora 3 490,00 423,11 184,80 136,22 39,20 783,33
Cortador 985,50 822,89 79,80 273,969 78,84  1255,50
Auxiliar Geral 387,63 28,18 418,98 71,40 107,76114 31,01 629,15
Passadeira 1 567,54 481,56 151,20 157,77612 45,40 835,94
Passadeira 2 567,54 515,61 157,77612 45,40 718,79

Tabela B.2 — Calculo dos Custos dos Funcionarios
Elaborado pelo autor
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