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RESUMO

BARAS, R.E.A. Anélise econbmica de industria alimenticia com varias unidades de negdécios.
Trabalho de formatura (Graduagdo) — Escola Politécnica, Universidade de S&o Paulo, S&o
Paulo, 2012.

O presente trabalho tem como objetivo estudar do ponto de vista econdmico uma empresa
alimenticia composta por varias unidades operacionais, e seguir um método racional para
igualar os lucros de todas as unidades de negocios. Para atingir este objetivo, o foco do
trabalho foi a implantacdo do custeio direto, o sistema de gestdo de custos mais adequado ao
caso. Este sistema foi implantado através do software POC®, que permite calcular e detalhar
0s custos variaveis de fabricacdo para cada produto. O sistema de custeio foi uma base técnica
para a formacao de precos de transferéncia entre unidades operacionais da mesma empresa,
assim como para a formacgdo de precos destinados a outros canais de distribuicdo. Além de
fornecer uma base para a formagdo de pregos, o sistema de custeio implantado permitiu
analisar a viabilidade da empresa e as margens de contribuicdo dos seus produtos
individualmente. Além disso, o sistema de custeio implantado apresentou-se como uma

ferramenta valiosa para apoiar as tomadas de decisdes estratégicas atuais e futuras.

Palavras-chave: Margem de contribuicdo, Custeio Direto, Ponto de Equilibrio, Formacao de

precos, Precos de transferéncia.






ABSTRACT

BARAS, R.E.A. Economic analysis of food processing company with multiple business units.

Graduation Project — Escola Politécnica, Universidade de S&o Paulo, Sdo Paulo, 2012.

This paper aims to conduct an economical study of a food company composed by several
operating units, and to determine a rational method to equalize the income of all the business
units. To achieve this goal, this work has been focused on the deployment of direct costing,
the cost management system best suited to the case. This system was implemented through
the software POC®, which allowed getting detailed calculations of the variable costs of
production for each product. The costing system has been a technical basis for the formation
of transfer prices to be applied between the operating units, as well as formation of prices
destined to others delivery channels. In addition to providing a basis for pricing, the
implemented costing system showed the possibility to analyze the company’s viability and the
contribution margins of its products individually. Furthermore, this system represents a

valuable tool for supporting strategic decisions in the future.

Key-words: Contribution margin. Direct costing. Break-even point. Formation of prices,
Transfer prices.
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1 INTRODUCAO

Neste primeiro capitulo sera apresentado o tema do trabalho, a empresa com seu historico, sua
area de atuacdo, objetivos do trabalho, metodologia que foi seguida para atingir os objetivos, e

finalmente a Gltima parte apresenta o plano deste trabalho de formatura.

1.1 O Tema do Trabalho

Esse trabalho tem como objetivo auxiliar e apoiar a decisdo de determinacdo de precos numa
empresa do setor alimenticio. Para cumprir esse objetivo, o autor vai tratar de temas
orientados para a gestdo de custos e despesas de producdo e para modelos de formacdo de

precos, assim como analise de margens de rentabilidade.

Esse tema surgiu da necessidade percebida pela acionista da empresa de ter uma andlise
precisa e detalhada dos seus custos de producgédo, para saber quais precos poderiam ser
praticados pela empresa em relagcéo aos precos do mercado.

1.2 A Empresa

A empresa na qual o trabalho foi desenvolvido é o negdcio formado pelo conjunto de uma
cozinha industrial e trés restaurantes. A maior parte do trabalho foi desenvolvida na cozinha
industrial em colaboracdo com a gerente. Essa empresa é especializada em comida arabe. O
nome da empresa foi escolhido em homenagem a mae da gerente, de ascendéncia arabe, que

conhecia vérias receitas tipicas.

No6s vamos explicar nessa parte a organizacao da empresa e apresentar as diferentes unidades

operacionais da mesma, o seu historico e a sua area de atuacao.

1.2.1 Unidades Operacionais

Primeiramente vale notar que a empresa se compde de quatro unidades operacionais

gerenciadas por trés diferentes acionistas.
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A cozinha industrial se situa em Caucaia do Alto - Cotia, no estado de S&o Paulo, num sitio
chamado Séo José, a 45 quildmetros do centro de Sdo Paulo. A érea da cozinha onde séo
produzidos os produtos culinarios cobre 290 metros quadrados e a cozinha contabiliza 18
funcionarios para preparar e cozinhar, mais dois funcionarios para administrar as vendas,

compras e a contabilidade.

Os trés restaurantes se situam em Sdo Paulo, no bairro Bela Vista, na Avenida Paulista (no
shopping Center 3 e no shopping Top Center), e na Rua Frei Caneca, e cada um conta doze
funcionarios divididos em duas turmas. Diariamente, um transporte leva os produtos cozidos
ou pré-cozidos da cozinha para os restaurantes. Os restaurantes funcionam todos os dias das

11 horas até &s 22 horas, e vendem a comida por quilo com preco atual de R$46,90.

Lojal
Center 3
Cozinha Industrial Loja 2
Zitio 530 lose Frei Caneca
Loja 3
Top Center

Figura 1.1 Unidades operacionais do negécio

Fonte: Elaboracdo propria

A figura 1.1 ilustra a estrutura da empresa e as relacfes entre as suas unidades operacionais.
Os trés restaurantes vendem um total de 8000 quilos por més, e o faturamento anual da
empresa € de 1,5 milhdo de reais.

1.2.2 Historico

A empresa foi criada em 2003. Apds mudanca de moradia para Caucaia do Alto, no sitio S&o
José — que na época era sua residéncia, a futura acionista da empresa imaginou montar um
negocio de comida arabe, ja que ela gostava muito de cozinhar e conhecia pratos especificos

arabes.
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Vendo a oportunidade de mercado, a empreendedora resolveu escrever todas as receitas que a
sua mée antigamente fazia. Junto com a Leila, uma amiga, moradora de Caucaia do Alto, e
que hoje atua na cozinha como coordenadora geral, elas comecaram fazer e melhorar as suas

receitas.

Vendo a necessidade de respeitar as normas da Vigilancia Sanitaria, a acionista resolveu
transformar a sua casa em verdadeira cozinha industrial. No mesmo tempo o negdcio crescia
com a aquisicao pela irma da acionista de um lugar para vender os produtos na Rua Augusta.

E neste momento que abriu a empresa.

O negocio ndo funcionou muito bem desse jeito “a la carte”, até que, em 2004, as irmas
decidiam mudar de lugar, aproveitando um espaco livre de 27 metros quadrados no Shopping
Center 3 para fazer um restaurante. No mesmo tempo a acionista decidiu voltar a morar em

Sao Paulo e cuidar do restaurante.

E quando comecaram a vender por quilo que o negdcio realmente ampliou. A acionista
percebeu que o segmento de mercado destinado aos vegetarianos e a manteiga clarificada —
tipo de manteiga que passa por um processamento e contribui a fazer pratos mais saborosos e

saudaveis - representaram duas vantagens competitivas valiosas.

Desde entdo o cardapio da empresa se diversificou, passou a trabalhar com bastantes produtos
com matérias primas integrais e sem carne para vegetarianos, € conseguiu abrir dois outros

restaurantes, na Rua Frei Caneca em 2008 e no shopping Top Center em 2009.

1.2.3 Area de Atuacéo

Os restaurantes oferecem Buffet livre de especialidades arabes com preco por quilo. Eles

produzem também sugestdes do dia.
Os principais produtos vendidos sao:
e Asesfihas: de carne, de ricota, de escarola, e as variagdes delas com massa integral.

e Os quibes: de carne, de frango, de peixe, de abobora, de peixe, e com as variacdes de

quibes fritos e quibes assados.

e Os charutinhos: de folha de uva e de folha de repolho.
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e Assopas: de seis legumes, de lentilha e o chacrie.
e As conservas: de repolho com pepino e de repolho com cenoura.

Atualmente, os Unicos canais de distribuicdo sdo os trés restaurantes. No entanto a acionista
esta estudando a possibilidade de novos canais de distribuicdo: a venda direta ao consumidor
que ocorrerd nos restaurantes na forma de comida congelada e/ou resfriada para levar para
casa. A acionista estd também estudando outro canal de distribuicdo, a saber, a venda direta

para atacadistas.

A comunicacdo e a propaganda sdo em sua maioria de forma “boca a boca”. A empresa tem
também a sua pagina internet, na qual se pode encontrar 0s enderecos e horérios dos
restaurantes, assim como as sugestdes do dia. Mais recentemente abriu a pagina facebook,

onde a empresa comunica as suas novidades aos clientes e parceiros.

1.3 Problematica e Objetivos do trabalho

Como explicado anteriormente, diversas acionistas detém a empresa e vivem dos seus lucros.
A problematica é, por questdo de equidade, determinar um método para que todas as unidades

operacionais do negdcio obtenham no final do ano o mesmo lucro.

O estudo de caso tera como objetivo analisar economicamente o negdcio como um todo, e em
seguida estudar os custos da cozinha industrial para emitir uma proposta de precos de

transferéncia entre a cozinha e os restaurantes.

A proposta desse prego de transferéncia devera permitir um lucro igual para todas as unidades

operacionais do negdcio, cozinha e restaurantes.



27
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Figura 1.2 Problematica do trabalho

Fonte: Elaboragdo propria

A elaboragdo desse preco de transferéncia também ajudara a decidir o preco dos produtos nos
novos canais de vendas considerados: a venda de comida para levar e a venda para

atacadistas.

1.4 Metodologia

Por se fazer esse estudo e atingir os objetivos acima mencionados, o trabalho vai seguir a
metodologia seguinte:
e Levantamento das referéncias tedricas necessarias ao desenvolvimento do trabalho.

e Estudo da rentabilidade do negdcio.

e Escolha de um sistema de custeio adaptado ao funcionamento da cozinha industrial: o

sistema de custeio direto.

e Implantacdo do sistema de custeio direto através do software de apoio POC®*, para

orientar a tomada de decisao.

! POC®- Software desenvolvido sob a direcéo do Prof. Reinaldo Pacheco da Costa e disponibilizado livremente
na internet: www.ppe.eng.br


http://www.ppe.eng.br/
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Escolha de um método para a determinacgdo dos precos de transferéncia, de forma a ter

um lucro igual nas quatro unidades.
Emitir uma proposta de precos de transferéncia, e estudar a viabilidade dessa resposta.

Estudar a viabilidade dos novos canais de vendas se baseando no sistema de custeio

implantado.

1.5 Estrutura do Trabalho

O trabalho é dividido em cinco capitulos:

Capitulo 1: Introduz o trabalho e apresenta o tema, a problematica e 0s objetivos,

assim como a metodologia.

Capitulo_2: Apresenta 0s conceitos tedricos que vao ser utilizados ao longo do
trabalho. O capitulo 2 apresenta conceitos sobre gestdo dos custos nas empresas,
conceitos microeconémicos para analise de rentabilidade, e conceitos sobre modelos

para formacéo de precos.

Capitulo 3: O capitulo 3 apresenta a abordagem para o trabalho que foi desenvolvido
na empresa. Ele comeca por um estudo de rentabilidade do neg6cio, para continuar
com a proposta de sistema de custeio escolhido, com em seguida a sua aplicacao, e
terminar com a aplicacdo de um modelo de preco para determinar os precos de

transferéncia dos produtos entre a cozinha industrial e os restaurantes.

Capitulo_4: O capitulo 4 apresenta os resultados do estudo de caso. Primeiro a
proposta de precos feita para a acionista da empresa, € em seguida uma analise de
rentabilidade das diferentes unidades operacionais, e uma andlise de rentabilidade por
produto. O capitulo 4 apresenta também os resultados do estudo de viabilidade da

venda nos novos canais de distribuicao.

Capitulo 5: O capitulo 5 apresenta as conclusdes finais do trabalho e os futuros

desdobramentos do sistema implantado.
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2 REVISAO CONCEITUAL

A revisdo conceitual € composta de trés partes. A primeira trata da gestdo dos custos e aborda
os principais modelos de custeio. A segunda parte revisa 0s conceitos gerais de
microeconomia, enquanto a terceira parte trata da problematica da gestdo e de formacédo de

precos.

2.1 Gestao dos Custos

Nesta parte serdo abordados os principais modelos de gestdo de custos. A primeira parte trata
da classificagcdo dos custos que vai ser usada nos trés modelos apresentados em seguida: o
método do custo padrdo, e os sistemas de custeio por absorcdo, diretos e por atividades. A
ultima parte trata da gestdo de custos para as pequenas empresas e das vantagens do sistema

de custeio direto.

2.1.1 Classificacdo dos Custos

Antes de tudo é importante trazer esclarecimentos sobre dois termos: custo e despesa. Um
custo é, segundo Atkinson et al (2008), uma traducdo monetaria dos sacrificios necessarios
consumidos na producéo e distribuicdo de bens e servicos. Em outros termos, um custo € um
gasto relativo a um bem ou servigo utilizado na producdo de outro bem ou servico. Por outro
lado, a despesa € um sacrificio que acontece no processo de obtencdo de receitas, diretamente
ou indiretamente, tais como despesas administrativas e comerciais ou ainda despesas de

fretes.

Frente a diversidade e nimero de custos e despesas nas empresas, temos a necessidade de
classificar e separar 0s custos.

A primeira classificacdo feita em relacdo a custos é diferenciar os custos fixos, que nédo
variam diretamente com o volume de produtos produzidos em um tempo determinado, e 0s
custos variaveis. Ja nesse ponto tém-se alguns custos que pertencem as duas categorias, Como
energia elétrica, por exemplo, que é composta em uma parte que vai para 0 consumo geral do
prédio, das instalacBes, nos custos fixos, e em outra parte, variavel, que corresponde ao

consumo das maquinas que varia junto com o volume de producao.
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Uma segunda distingdo é feita entre custos diretos e custos indiretos. Os custos diretos
provém dos recursos usados diretamente na fabricacdo do produto. Podemos citar como
exemplo a matéria prima e a méo de obra direta. Nos custos indiretos estdo todos 0s gastos
envolvidos e necessarios para a producédo do produto, mas que intervém de maneira anexa na
producdo, tais como custos de materiais de fabrica, depreciacbes dos prédios, telefone, luz,
custos de manutencdo... Ainda com essa distingdo temos dificuldade em classificar alguns
custos, como depreciacdo de maquinas que pode ser considerada como um custo diretamente
ligado ao produto ou considerada de maneira contabil com tempo de vida determinado
(MARTINS, 2003).

A figura seguinte apresenta de forma resumida as duas classificagdes e as dificuldades de

classificacfes encontradas acima:

Variagcde no Volume
Fixos Varidveis

Matérias-primas

Custos Diretos

Mio-de-obra direta

Energia Elétrica

Depreciagéo de maquinas

Custos Indiretos Depreciagdes (prédios,..) Materiais de fabrica

Telefone, dgua, luz

Identificacao a produto

Despesas Materiais de consumo e | Comissdes de Vendas
Administracio [mpostos
1

Figura 2.1 Classificagdo quanto as varia¢des no volume e identificagédo ao produto.

Fonte: Costa et al., 2010.

Esta figura tem como vantagem mostrar de forma sintética as duas abordagens de custos
complementares, identificando-se ao produto (custos diretos e indiretos) ou ao volume de
producdo (custos fixos e variaveis). As trés principais dificuldades encontradas nessas
classificagdes estdo relacionadas ao tratamento da mao-de-obra direta, que pode ser
considerada tanto como custo fixo ou variavel, a energia elétrica e a depreciacdo das

maquinas, como foi mencionado anteriormente.
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2.1.2 Métodos de Custeio

Apresentaremos nesta parte quatro métodos para determinar 0s custos de uma empresa: 0
método do custo padrdo, o sistema de custeio por absorcdo, o sistema de custeio direto,

também chamado de sistema de custeio variavel, e o sistema de custeio por atividades.

2.1.2.1 Custeio Padrao

O método do custo padrao (standard-cost) consiste em determinar um custo padrao para cada
produto. Esse custo padrdo é uma meta que ndo deve ser ultrapassada. Ao invés do custo real
calculado a posteriori, 0 custo padrdo € calculado a priori, a partir de tempos padrdes
determinados ap0s analises e estudos de tempos e métodos. Esses tempos padrdes definem
guanto tempo, em horas ou minutos, o produto gasta em cada operacao ao longo do processo

de producéo.

Os tempos padrdes estdo definidos a partir dos Métodos de Tempos e Movimentos (MTM).
Os estudos de tempos e movimentos podem ser definidos como um estudo sistemético dos
métodos de trabalho, como objetivo de determinar 0 método que atende as necessidades com

0S movimentos 0s mais simples e 0s tempos 0s mais curtos.

As operacOes estdo agrupadas em centro de responsabilidade. Para determinar os custos
padroes de cada operacdo, divide-se a soma de todas as despesas do centro de
responsabilidade pelo total de horas padrdes trabalhadas no centro de responsabilidade, e
multiplica esse custo pelo tempo padrdo da determinada operagdo. Por fim, o custo padréo do
produto é obtido somando os custos padrGes de todas as operacGes necessarias a sua
confeccdo (COSTA, FERREIRA, SARAIVA JR., 2010).

Esse sistema de custeio apresenta algumas desvantagens. Em primeiro lugar, ele ndo se adapta
bem nas empresas com grande diversidade de produtos. Neste caso a fase de obtencdo de
informacdo e de estudo de tempos e movimentos pede muito esforco e é, por isso, custoso.
Esse sistema também dificilmente se aplica nas empresas com alta taxa de novos produtos,
onde, caso fosse necessario, ter-se-ia que fazer novamente o estudo de tempos e movimentos

para todos os novos processos.
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Martins (2003, p.37) define e caracteriza o sistema de custeio por absor¢do nos seguintes

termos:

Custeio por absorcdo € o método derivado da aplicacdo dos Principios de

Contabilidade Geralmente Aceitos, nascidos da situacdo histérica mencionada.

Consiste na apropriacdo de todos os custos de producdo aos bens elaborados, e s6 de

producdo. Todos os gastos relativos ao esforco de fabricacdo sdo distribuidos para

todos os produtos feitos. [...] Ndo é um principio contabil propriamente dito, mas

uma metodologia decorrente deles, nascida com a propria Contabilidade de Custos.

Esse modelo é de fato o Unico oficialmente reconhecido no Brasil pela Receita Federal em

contabilidade financeira das empresas.

O modelo de custeio por absor¢do consiste em alocar somente 0s custos variaveis de producao

(fabris) aos produtos. Os custos fixos de producdo estdo num primeiro tempo rateados por um

critério arbitrario (volume de producéo, valor do produto, tempo de producdo...) para ser, num

segundo tempo, alocados nos custos de producdo dos produtos. As despesas fixas e variaveis,

por exemplo despesas administrativas e comerciais, estdo consideradas apés o calculo do

resultado bruto. Costa (1998) apresenta 0 modelo de custeio por absor¢do de maneira sintética

no diagrama seguinte:

Custos de Produgio

Custos Fixos de
Producic

Despesas Fixas e

Varidveis

{Fabris)
A Y
Custos Varidveis Custos Waridveis
{Diretos) {Indiretos)
Produtos
Al Bl
Produtos Estocados Produtos Vendidos
-
no Final do Més {CPV)

no Inicic do Més

Produtos Estocados

(oo |

Andlise de Resuladns

{#+) Vendas/Faturamento/Receitas

{-} CPV (Custo dos Produtos Vendidos)

(=) Resultado Bruto

{-} Custos Feos

|-} Despesas Fixas e Varidveis

{-} Wariagao de Estogue

e

=) Resultados Liquide (antes de impostos)

Figura 2.2 Modelo conceitual do custeio por absorcao

Fonte: Adaptado de Costa (1998)
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Conforme Cooper e Kaplan (1987), o método de custeio por absor¢do ndo esta adequado para
tomar decisbes estratégicas porque ele ndo permite avaliar a rentabilidade de produtos e
clientes da empresa. Essa conclusdo € devida a distribuicdo arbitraria dos custos fixos com
base de rateio escolhido pelo gerente, 0 que traz ume distorcdo nos custos e nas rentabilidades

dos produtos.

2.1.2.3 Custeio Direto ou Variavel

Esse método procura alocar ao custo do produto apenas 0s custos e despesas que variam
diretamente com o volume produzido — 0s custos variaveis — e que podem ser avaliados e
atribuidos diretamente ao produto — os custos diretos. O sistema de custeio direto deixa entdo
de lado os custos fixos de producdo e os custos variaveis indiretos. Serdo incluidos nos

calculos dos custos dos produtos:

e Custos de material;

Custos de méo de obra;

Custos de utilidades: energia elétrica, gas,...

Custos de terceirizacao;

Despesas que variam com o volume de vendas (comiss@es de vendas, por exemplo).

Esse custo é chamado de custo direto unitario (CDu). Ele se escreve da seguinte forma:
n
CDu = Z CoefTec(i). CUR(Q)
i=1

Onde:
CoefTec(i) é o coeficiente técnico do recurso i,
CUR(i) € o custo unitario do recurso i,

n € o numero de recursos necessarios a confecgdo do produto.
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De novo Costa (1998) apresenta de maneira sintética o0 modelo de custeio direto na figura 2.3:

Custos de Producdo Custos Fixos de . e .
(Fabris) Pr 3o Diespesas Fixas e Vaniavets
Custos Varidvets Custos Varidveis Diespesas Variavets Diespesas Fixas
(Dirztos) {Indiratos) | CGF | (Ex: Comerciais) (Ex: Administrativas) | |
4)' Produtos II{
AnilisedeResuliados

\|/ \L {+) VendasFaturamento/Receitas
Produtos Estocados Produtos Vendidos ~ (-)CEV (Custo dos Produtos Vendidos)
e (CEV) (-} Daspesas (exceto dz produgio) Variaveis

(=) Margem d= Contribuigio Total
(-) CGF (Custos Gerais de Fabricagio)»

{-) Despasas Fixas <

W

{-) Variacio de Estoques
(=) Resultados Liquido (antes de impostos)

Produtos Estocados
no Inicio do Més

Figura 2.3 Modelo conceitual do método de custeio direto

Fonte: Adaptado de Costa (1998)

O ponto forte e grande vantagem desse método € a possibilidade de determinar a Margem de
Contribuicdo (MC) dos diferentes produtos da empresa, o que possibilita num segundo tempo
a comparacdo entre produtos para futuras tomadas de decisdes. A Margem de Contribuicdo

exprime-se da seguinte forma:
MC = Q.MCu

Onde:
Q é a quantidade vendida de produto

MCu é a margem de contribuicdo unitaria do produto, calculada a partir da seguinte férmula:
MCu=p—CDu

Onde p € o preco de venda do produto.
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A margem de contribuicdo contém desta forma a parte da receita que deve cobrir 0s custos
fixos e o lucro da empresa. A comparagdo das margens de contribuicdes permite entdo
destacar os produtos que geram margens maiores dos demais. Nesta fase da analise de
rentabilidade, o sistema de custeio direto ndo inclui os custos fixos indiretos que trazem
distorgdes, o que lhe diferencia do sistema de custeio por absorcdo (COSTA, FERREIRA,
SARAIVA JR., 2010).

2.1.2.4 Custeio baseado em Atividades

Chamado também de método ABC (Activity Based Costing), esse método de custeio esta
baseado sobre alguns conceitos que valem a pena definir:

e Um Recurso é um elemento econbmico tal como pessoa, material, maquina,

tecnologia...

e Uma Atividade é, segundo Nakagawa (2001)°, “um processo que combina, de forma
adequada, pessoas, tecnologia, materiais, métodos e seu ambiente, tendo como

objetivo a producédo de produtos”.

e Os Objetos de custos séo a razéo pela qual as atividades séo realizadas. Por exemplo,
um objeto de custo pode ser um produto, um servico, um lote de produtos, uma peca,

etc...

e O Direcionador de custo é um fator causal que determina o consumo de recursos e o

custo de uma atividade e de um objeto de custo.

Este método procura alocar custos de atividades aos objetos de custos. Ele se compde em duas
etapas. Primeiro atribui um custo as atividades, de acordo com 0 seu consumo em recursos.
Nesta etapa pode se diferenciar as atividades que usam muitos recursos — atividades que
requerem maior atengdo — das outras. O segundo passo consiste em atribuir um custo aos
objetos de custos em funcdo do consumo que ele faz de todas as atividades, para determinar

0s seus gastos de producéo.

2 NAKAGAWA, M. ABC: custeio baseado em atividades. Sao Paulo: Atlas, 2001.
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A implantagdo desse método ¢ dificil, pois existem custos de manuten¢do da estrutura geral da
empresa (impostos prediais, aluguel) que s6 podem estar rateados aos produtos de maneira
arbitraria. A implantacdo exige também esforco no momento de calcular os custos das

atividades, e depois para alocar esses custos para 0s objetos de custeio individualmente.

2.1.3 A Gestéo de Custos nas Pequenas Empresas

Uma caracteristica da gestdo das Médias e Pequenas Empresas (MPE) é que devido ao
tamanho reduzido a tomada de decisdo é centralizada e ¢ feita pelo proprio dono da empresa
geralmente. A tabela seguinte apresenta as principais razdes de fechamento de empresas, 0
que pode ser considerado entdo como os fatores condicionantes. Esse estudo foi feita pelo

SEBRAE em 2006 com empresas do Tocantins.

Impostos elevados 23,3%
Falta de capital de giro 14,0%
Problemas financeiros 14,0%
Falta de clientes 9,3%
Maus pagadores / inadimpléncia 9,3%
Competéncia gerencial 7,0%
Falta de mao-de-obra qualificada 4,1%
Concorréncia acirrada 2,3%
Burocracia 2,3%
Outros (fiscalizacao, problemas familiares ou com sécio) 14,0%
Total 100,0%

Tabela 2.1 Principais razdes do fechamento da empresa, segundo as opinides espontaneas dos proprietarios das
empresas extintas

Fonte: Adaptado de Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas no Tocantins, SEBRAE, 2006.

Essa tabela mostra que a gestdo de custo, que engloba em parte os trés primeiros itens, é
primordial nas empresas. Isso mostra a necessidade para essas empresas de gerenciar de
maneira atentiva os seus fluxos de caixa e 0s seus recursos. A tabela mostra a importancia de

sistemas de gestdo de custo adaptados as MPE.

Em relacdo a custos, a falta de conhecimento dos empresarios e a falta de estratégias claras
por parte deles faz com que a gestdo de custos nas pequenas empresas seja feita de um jeito

muito basico e simples, e dessa maneira ndo traz nenhum beneficio para a empresa.
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A tabela abaixo vem do mesmo estudo SEBRAE que a tabela anterior, e mostra, de maneira
interessante, as &reas de conhecimento mais importante na gestdo da empresa, segundo 0s
empresarios das empresas ainda ativas e extintas. Ela mostra mais uma vez a importancia da

gestdo de custos, que pode entrar no tépico analise financeira abaixo:

Areas de conhecimento importantes | Extintas | Afivas |

Planejamento 59,4% 64,5%
Anélise financeira 53,1% 29,4%
Organizagao empresarial 40,6% 41,2%
Vendas 40,6% 41,1%
Relagdes Humanas 31,3% 23,9%
Marketing / Propaganda 28,1% 27,9%
Informética 12,5% 10,7%
Processo decisério 9,4% 8,6%
Conjuntura econdmica 6,3% 10,7%
Nenhuma 3,1% 1,5%

Tabela 2.2 Areas de conhecimento mais importantes no primeiro ano de atividade da empresa

Fonte: Adaptado de Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas no Tocantins, SEBRAE, 2006.

O sistema de custeio direto, cuja implantacdo é relativamente simples nas pequenas empresas,
permite alcancar rapidamente resultados que podem servir para tomada de decisdo, baseando
se sobre margens de contribui¢des. As margens de contribui¢cdes permitem comparagdes entre
produtos, clientes, lojas, e definir quais itens contribuem positivamente ou negativamente no
lucro da empresa, sem a influéncia dos custos rateados. Portanto o sistema de custeio direto
usado como sistema de apoio a decisdo representa uma vantagem competitiva importante para

a pequena empresa, e € esse sistema de custeio que vamos usar no nosso estudo de caso.

2.2 Microeconomia

Nesta parte serdo apresentados conceitos e ferramentas basicos para analisar a relacdo entre
custos, receitas e lucros. Primeiro veremos 0 método de maximizagdo do lucro, e em seguida
os diferentes pontos de equilibrio em relacdo a quantidade de produtos vendidos, ou seja, a

receita e os custos implicados, sejam variaveis ou fixos.
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2.2.1 Maximizacao do Lucro

Todas as empresas tém o mesmo objetivo: maximizar o lucro. Elas tém também a mesma

equacdo fundamental para calcular esse lucro:
LT = RT — CT

Onde:

LT é o lucro total,
RT é a receita total,
CT é o custo total.

Achar o ponto de lucro maximo em relacdo ao volume de vendas representa a primeira

ferramenta de apoio a decisdo para as empresas. Para achar este ponto, se resolve a equacao:

OLT ORT  OCT

30 ~a0 a9 0
Ou seja,
ORT _ OCT
a0 90
Onde:
ORT _ Receita Marginal
30 = Receita Margina
ocT _ Custo Marginal
20 = (usto Margina

O ponto de lucro maximo é quando a receita marginal se iguala ao custo marginal, ou seja,

quando vender mais uma unidade do produto implica um custo igual a receita.
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2.2.2 Pontos de Equilibrio

Segundo Atkinson et al. (2008, p.192), o Ponto de Equilibrio é “o nivel em que o volume de
vendas cobre os custos fixos dos recursos comprometidos”. Esse ponto de equilibrio
representa o ponto a partir do qual a empresa comeca contabilizar lucro, ou seja, a partir do
qual as receitas superam a soma dos custos fixos e varidveis. Ele ndo pode ser confundido

com o ponto de lucro maximo que vimos na parte anterior.

Existem varios pontos de equilibrio, dependendo do equilibrio estudado e da maneira de
abordar os custos. A primeira abordagem em relacdo a custos é destacar 0s custos que ndo
variam com o volume de producédo durante certo tempo — 0s custos fixos — e 0s outros — 0s

custos variaveis. A figura seguinte mostra como eles se relacionam com a quantidade vendida.

Beceita Total
“Ponto de Equilibrio™

I

Custo
Variawvel
Custo Total

FF Total =:

Custo Fixo

Lucro

ﬂ

Cuantidade =»

Figura 2.4 Gréfico de ponto de equilibrio

Fonte: Adaptado de Costa (2010).

Esse Ponto de Equilibrio (PE) se escreve da seguinte forma:

_ CF _ CF
~ p—CVu MCu

PE

Onde

CF é o Custo Fixo,



40

p o0 preco de venda do produto considerado,
CVu o custo variavel unitario,

MCu a margem de contribuicdo unitaria.

E interessante estudar a forma em S da curva dos custos variaveis, devido ao efeito de
economias de escala da funcéo producdo (KOUTSOYIANNIS, 1976)°.

A aplicacdo desta técnica, também chamada de analise custo-volume-lucro (CVL), é simples
no caso do estudo de um produto. Porém a técnica torna-se muito mais complexa ao analisar n
produtos: resultaria em um diagrama n dimensional, com n pontos de equilibrio, impossivel

de representar no plano.

2.2.2.1 Ponto de Equilibrio em Unidades Monetérias

No caso de varios produtos, a empresa deve escolher outros conceitos para determinar a partir
de quando comecga a produzir lucro. Essa complexidade é devida ao fato de o conceito de
Ponto de Equilibrio PE, abordado na secdo anterior, aceitar varios mix de produtos como
solucdo do equilibrio. Neste caso, existe o conceito de ponto de equilibrio em unidades
monetarias (PE,m). Ele representa a receita minima necessaria para cobrir 0s custos e

despesas fixos, assim como 0s custos variaveis. Ele se exprime da seguinte maneira:

CF
?=1 MCui.Qi
Z?=1 Pi-Q;

PE, =

Onde:

n é a quantidade de produtos fabricados,
Qi € a quantidade fabricada do produto i,
pi € 0 preco de venda do produto i.

A partir dessa relacdo, pode-se dizer que a cada 1% de alteracdo dos custos e despesas fixos, 0
ponto de equilibrio muda de 1% também. No caso de uma alteracdo de 1% nos custos e

¥ KOUTSOYIANNIS, A. Modern microeconomics. Londres: McMillan, 1976.
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despesas varidveis, o novo valor do PE serd modulado dependendo do grau de alteragdo na
margem de contribuicdo unitaria dos produtos (COSTA, FERREIRA, SARAIVA JR., 2010).

2.2.2.2 Ponto de Equilibrio Contébil

O ponto de equilibrio contabil (PEC) é alcancado quando a diferenca entre as receitas e 0s

custos fixos e despesas fixas totais € nula. Ele é descrito da maneira seguinte:

CF + DF

PEC =
MCu

Onde DF sdo as despesas fixas.

Observa-se que esse ponto de equilibrio ndo leva em conta o capital investido e os beneficios
desse capital se ele fosse investido em outro lugar, chamado de custo de oportunidade.

2.2.2.3 Ponto de Equilibrio Econdmico

O ponto de equilibrio econémico (PEE) leva em conta esse custo de oportunidade. Ele €

descrito entdo como:

CF+CO
" MCu;.Q;
2?:1 pi-Q;i

PEE =

Onde CO é o custo de oportunidade.

Esse conceito permite analisar a viabilidade econdmica do negdcio. Um resultado acima do
PEE significa que a empresa é economicamente vidvel. Um resultado entre o PEC e o PEE
significa que a empresa, embora tenha um resultado contabil positivo, estad perdendo dinheiro

porque ela ndo consegue recuperar os juros do capital investido.

2.2.2.4 Ponto de Equilibrio Financeiro

Existe enfim o conceito do ponto de equilibrio financeiro (PEF). Esse ponto de equilibrio leva
em conta as variages patrimoniais dentro dos custos fixos. O PEF indica quando néo se
produz, em caixa, alteracdo de saldo. Neste caso, 0s encargos da depreciacdo, por exemplo,

sdo excluidos por ndo representarem desembolso para empresa.
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2.3 Formacéo de Precos

Nesta Gltima parte de revisdes conceituais, vamos abordar a problematica de formacéo de
precos. Primeiramente serdo explicados conceitos gerais e importantes tal como o valor do
produto. Numa segunda parte, vamos ver quais sdo as estratégias de preco mais comuns nas
empresas. Em seguida explicaremos dois modelos muito usados na literatura para formacao
de precos. Enfim, a Ultima parte dessa revisao tedrica serd consagrada ao conceito de preco de

transferéncia, conceito que sera primordial no estudo de caso a seguir.

2.3.1 Consideracdes Geralis

Veremos nesta primeira parte conceitos proprios a determinacao de pre¢cos — e nao aos custos
— como valor do produto, seu ciclo de vida e o ambiente competitivo. Estes assuntos sao

importantes para compreender as estratégias e os modelos apresentados nas partes posteriores.

2.3.1.1 O Valor do Produto

O conceito de valor é de primeira importancia ao avaliar o preco de um produto. Para bem

destacar os dois conceitos — preco e valor, vale citar o Goldberg (2009):

Para entendermos melhor esta questdo, vamos citar a frase cunhada por Warren
Buffet “O prego é o que vocé paga, o valor é o que vocé leva”. O ponto tanto sutil
guanto 6bvio é que o valor é definido ndo pelo que a organizacdo faz, mas pelos
clientes que adquirem seus bens e servigos. O valor, entdo, ndo apenas assume
diversas formas, mas se materializa por meio de diversas fontes: Utilidade
do produto, da sua qualidade, da imagem resultante da publicidade e promocéo, da
sua disponibilidade  (distribuicdo), dos  servicos fornecidos com ele. [...]
Para definir o preco de alguma coisa é preciso analisar o valor daquele produto ou
servico, do ponto de vista do possivel comprador. Se a percepcdo dele registra valor
irrelevante, o preco serd necessariamente baixo. Portanto, se quisermos obter um
preco melhor por aquele bem, serd necessario procurar outro comprador ou
encontrar meios de alterar a percepcdo de valor daquele cliente em relagio ao que

colocamos a venda.

Historicamente, uma primeira abordagem para determinar o preco de um produto foi de se

basear nos custos de producéo, aplicando um mark-up para assegurar-se um lucro, seguindo
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uma formula desta forma: PRECO = CUSTO  MARKUP. Nesta configuracdo o custo é dado
pela empresa, que decide qual o mark-up necessario, em funcdo dos objetivos de
rentabilidade, e define assim o preco. Esse método, ainda usado hoje por certo nimero
empresas, foi muito criticado por ser dificil determinar o custo unitario de um produto sem
saber os volumes de vendas — determinados justamente pelo preco (NAGLE, T.T., HOGAN,
J.E., 2008).

Segundo eles, toda determinacgéo de prego deveria estar baseada nas percepcOes de valor dos

consumidores. A determinacéo do valor é feita de modo qualitativa, por etapas:
e Primeiramente, ha o preco de referéncia: é o preco da melhor alternativa.

e Em seguida, € preciso determinar o preco de diferenciacdo, que atribui um valor a
tudo que diferencie o produto da melhor alternativa. Esse preco de diferenciacdo pode

ser tanto negativo como positivo.

¢ Finalmente define-se o preco final, que representa a estimativa de valor do mercado,
analisando os outros fatores que influenciam o valor, segundo segmento do mercado,

imagem de marca, etc.
Neste método, a margem de lucro esta definida desta forma: CUSTO = PRECO — MARGEM.

Como n6s vemos, basear-se sobre 0s custos para determinar pregos € entdo insuficiente, ciente
do fato que todas as decisGes tomadas em reacdo ao preco afetam o mercado, 0s concorrentes
e 0s consumidores. A fim de melhorar a determinacdo do preco, é preciso entdo levar em
consideracdo na analise outras varidveis como 0 ambiente competitivo onde atua a empresa e

o ciclo de vida do produto.

2.3.1.2 Ciclo de Vida dos Produtos

N&o se pode determinar o preco de um produto sem analisar seu estado de desenvolvimento.
Levitt (1965)* explica que o ciclo de vida da maioria dos produtos tem quatro fases:

desenvolvimento/introdugdo, crescimento, maturidade e declinio. Segundo a fase em qual o

*LEVITT, T. Exploit the product life cycle: Levitt on marketing. Harvard Business Review, pp. 23-26,
nov/dez, 1965.
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produto estd, o mercado reage diferentemente. Neste assunto, Kotler e Armstrong, (2007,

p.244) afirmam que “o conceito de ciclo de vida do produto pode ser aplicado pelas empresas

como um modelo Util para a descricdo do modo de funcionamento de produtos e mercados”.

Vendas

- i . o Tempo
Introdugio  Crescimento Maturidade Declinio
Figura 2.5 Ciclo de vida de um produto

Fonte: adaptado de LEVITT, T. (1965).

A fase de introducdo esta caracterizada por custos de producao altos e baixos volumes
de vendas, mas com oportunidade futura de crescimento alto. Os precos nesta fase
costumam ser altos e a fatia de mercado atendida pequena. A empresa sofre

geralmente com prejuizos nesta fase.

A fase de crescimento vé seus custos de producao baixarem por efeito de economia de
escala, e 0s precos diminuem para assegurar-se uma grande parcela de mercado. As
margens estdo altas e devem idealmente cobrir 0s prejuizos da fase anterior. Segundo
Porter (1991), pode-se escolher duas estratégias neste momento: o posicionamento por
diferenciacdo — aumentando o valor do produto reconhecido pelos clientes — e 0
posicionamento por custo — procurando baixar os custos de producdo em relacdo a

concorréncia.

A fase de maturidade costuma ser a fase de maior duracdo. Ela é muito interessante do
ponto de vista estratégico, pois oferece muitas oportunidades de escolha, o que explica
0 namero alto de fracassos na transi¢éo entre a fase de crescimento e esta fase. Vamos

ver mais adiante algumas estratégias e modelos para formagdo de precos nesta fase.
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Nesta fase os volumes de vendas estdo altos, 0 mercado é segmentado e a concorréncia

acirrada.

e A fase de declinio apresenta uma diminuicdo do precgo, do volume de vendas e entdo
dos lucros. Nesta fase trés estratégias podem ser geralmente seguidas: o
entrincheiramento, a colheita ou a consolidacdo (NAGLE, T.T., HOGAN, J.E., 2008).
O entrincheiramento procura reduzir a parcela de mercado para atender nichos onde a
empresa esta mais forte. A colheita visa também a reduzir a parcela de mercado
atendido, mas com objetivo final a saida da empresa do mercado. E por fim a
consolidacdo visa a obter uma posicdo mais forte no mercado, enfrentando os

concorrentes.

2.3.1.3 O Ambiente Competitivo

Né&o se pode determinar o preco de um produto sem analisar o mercado competitivo no qual a
empresa atua, e como ela esta relacionada com ele. Uma primeira ferramenta para estudar o
ambiente competitivo é olhar para a estrutura do mercado. Essas diferentes estruturas estdo
exibidas na figura 2.6:

Compradores
- e Concorréncia
Grande Monopolio Oligopalio Perfeita
P Quase Oligopali Oligopséni
equene Monopolio £0pono gopserio
.. Monopaolio Quase _ s
I timico Bilateral Oligopalio Monopsonio
1 unico Pequeno Grande Vendedores

Figura 2.6 Estruturas de mercado

Fonte: Stackelberg (1952)°

® STACKELBERG, H. The theory of market economy, New York: Oxford University Press, 1952.
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A formagcdo de prego é muito diferente, por exemplo, no caso de um monopdlio, oligop6lio ou

em concorréncia perfeita. A seguir, vamos focar no caso de concorréncia perfeita para

produtos na fase de maturidade, pois é neste caso que os produtos passam geralmente a maior

parte da sua vida, e é neste caso que determinar os precos dos produtos revela-se mais

complexo e relevante diante do mercado. Frente a essa diversidade de fatores e atores no

mercado, a empresa pode escolher entre diversas estratégias para criar uma vantagem

competitiva, aproveitar e proteger essa posicao, e se preparar para uma futura mudanca de

vantagem competitiva.

2.3.2 Estratégias de Precos

Em relacdo ao preco, ha trés estratégias basicas e frequentemente mencionadas na literatura:

Desnatacdo: essa estratégia consiste em atribuir um preco significativamente mais alto
que o valor econémico do produto. Essa estratégia é adequada quando atender a esse
nicho do mercado é mais rentavel do que atender a faixa intermediaria de clientes,
mais numerosos, mas que geram menos margem. Essa estratégia é recomendada
quando os custos variaveis sdo muito altos em comparagéo aos custos fixos. Imagem

de marca, patentes e direitos autorais ajudam a proteger essa posi¢do valorosa.

Penetracgdo: essa estratégia € indicada para empresas que tem uma pequena parcela de
mercado e querem se expandir. O objetivo é estabelecer os precos abaixo do valor
econémico do produto para atrair e manter uma faixa ampla de consumidores. O lucro
gerado por cada produto pode ser baixo, mas multiplicado pelo volume, acaba sendo
relevante. Portanto, os custos variaveis ndo podem ser muito altos nessa configuracao,
de modo que o aumento de volume vendido influencia por maior parte o lucro. Essa
estratégia favorece as vantagens competitivas na exceléncia operacional, que

permitem custos fixos e/ou variaveis baixos em relacdo aos concorrentes.

Precos neutros: como 0 seu nome sugere, essa estratégia visa a ndo usar o prego para
ganhar parcelas de mercado, sem também que ele prejudique as vendas. Neste caso
outras ferramentas de marketing, tais como promocOes de vendas, campanhas
publicitérias, julgadas mais adequadas ao mercado e a situacdo, podem ser utilizadas
para aumentar o lucro da empresa. Este tipo de estratégia € bastante comum nos

mercados onde os concorrentes sdo fortes (entenda-se com baixos custos fixos e
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variaveis, ou com imagem de marca bem estabelecida, por exemplo), e onde 0s
clientes sdo muito sensiveis ao preco. O primeiro ponto impede a estratégia de

penetracdo, enquanto o segundo inviabiliza a estratégia de desnatacao.

2.3.3 Modelos para Formacéo de Precos

Serdo apresentados nessa parte dois modelos para formagdo de precos, 0 modelo de Nagle
(2008) e 0 modelo de Kotler (2006). Esses modelos integram os conceitos abordados nas
secOes anteriores, e em particular os aspectos estratégicos da empresa. Esses modelos de
formagéo de pregos incluem a formulagéo, a execucdo e o controle dos precos. Basicamente,
eles respondem as questdes seguintes (COSTA, FERREIRA, SARAIVA JR., 2010):

e Por quanto vender?

e Quanto o cliente esta disposto a pagar? Como eles valorizam o produto?
e Por quanto consigo vender?

e E aconcorréncia?

e Quanto eu ganho?

2.3.3.1 Modelo de Nagle

Como o vimos antes, Nagle (2008) insiste sobre a importancia de focar a formacdo de preco
na estratégia competitiva da empresa, e entdo existe a necessidade de alinhar a estratégia de
formacdo de precos com a estratégia competitiva da empresa. O modelo esta desenhado nesse
objetivo, e esta baseado em quatro niveis hierarquicos como explicado na figura 2.7 da pagina

seguinte:
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/- 1. Obtencio de Informacdes ﬂ\'
- N
- Objetivos e capacidades atvais e potenciais da empresa
- Necessidades e expectativas de valor dos consumidores
- Andlise de viabilidade do produto: estrutura de custos e retorno sobre investimentos
- Andlise da capacidade e intencdo dos concorrentes

. v
6 Desdobramento p:h ( J. Aspectos \ ﬁ Acomp anhamentue\
segmento Operacionais ajustes

4 Ny N B

Definigdo dos aspectos

- Estrutura de prego oneracionais- - Mensuragio dos
baseada emvalor ™jp> P ’ = resultados
- Metas
- Estuda das variacdes ) .Mo.do.d% - Anilise
de produtos para distribuicdo
P P - Gestdoda

segmentos especificos - Decistesde ajustes

comunicacio

- AN AN J

Figura 2.7 llustra¢do do modelo para formacao de precos de Nagle

Fonte: Adaptado de Nagle e Hogan (2008).

O primeiro nivel é uma etapa de coleta de informacGes estratégicas a fim de estimar a
viabilidade do produto na empresa. Na figura acima estdo explicitados os principais assuntos

abordados e estudados.

O segundo nivel consiste em, a partir das informacGes coletadas, identificar quais segmentos
do mercado devem ser desdobrados, e com quais objetivos de formacéo de precos. Decide-se
entdo qual serd a estrutura de preco para tal variacdo de produto para cada segmento

especifico.

O terceiro nivel foca nos aspectos operacionais que podem afetar o preco tais como as metas
desejadas, os modos de distribuicdo do produto e a gestdo da comunica¢do que sera adotada.

O quarto nivel foca na continuidade do processo de formacdo de preco, acompanhando o

processo, fazendo medigdes e tomando decisBes de ajustes se for necessario.
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2.3.3.2 Modelo de Kotler

Segundo Kotler (2006), para determinar os precos dos seus produtos, a empresa precisa

considerar uma gama de fatores. Paratanto, o autor estabelece um processo envolvendo

seis passos, que estdo ilustrados na figura 2.8, e explicados em seguida:

1.

1. Selecionar o objetivo de prego

2. Determinar a demanda

3. Estimar custos

4. Analisar ofertas de pregos e custos
dos competidores

3. Belecionar o método de prego

§. Selecionar o prego final

Figura 2.8 Modelo de formagéo de preco de Kotler (2006)

Fonte: Adaptado de Kotler (2006)

Selecionar o objetivo de preco: a empresa decide a priori como posicionar o seu

produto no mercado. Para o autor, a empresa tem cinco objetivos possiveis:
sobrevivéncia, maximizagdo do lucro de curto prazo (lucro atual), maximizagdo da
participacdo de mercado, maximizagdo da penetracdo no mercado, ou lideranca na

relacdo preco/qualidade.

Determinar a demanda: de acordo com o objetivo de preco escolhido, a funcdo

demanda seré diferente. A empresa deve estimar essa demanda e seus componentes
como a elasticidade de precos e os efeitos sobre a percepcao de valor do produto entre

outras. A demanda determina também os limites superiores dos precos.

Estimar custos: Os custos estimados determinam os limites inferiores da formacéo de
precos. Kotler (2006) recomenda o uso dos modelos de custeios abordados nas se¢des
anteriores, adaptando a escolha do modelo de custeio com a contabilidade da empresa.
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4. Analisar ofertas de preco e custos dos competidores: neste passo a empresa deve

escolher a sua posicdo em preco em relacdo aos competidores diretos, levando em

conta as possiveis reacdes desses competidores.

5. Selecionar o método de preco: apds ter esclarecido os clientes, 0os custos e 0S

competidores, a empresa escolhe o método de preco entre seis mencionados pelo
Kotler (2006): preco de mark-up — técnica j& abordada anteriormente, preco de
retorno-alvo — preco feito na intencdo de atingir a taxa de retorno sobre o investimento
desejado; preco de valor percebido — preco feito a partir das estimacdes de valor
percebido do produto pelos clientes; preco de valor — preco feito para representar um
produto de valor baixo com oferta de alta qualidade percebida; pre¢co de mercado —
preco feito baseando-se sobre os pregos praticado pelos concorrentes no mercado;
preco por leildo/por proposta fechada — preco baseado nos custos internos e escolhido

na tentativa de entender as estratégias dos competidores.

6. Selecionar o preco final: a empresa, nesse passo, determina o preco final do produto,

levando em consideracdo outros fatores que influenciam o processo de formacédo de

preco, tais como elementos de marketing e fatores psicologicos entre outros.

2.3.4 Precos de transferéncia

O ultimo conceito que sera abordado é o conceito de preco de transferéncia. Esse conceito se
aplica quando uma filial de uma empresa composta de duas divisdes, a matriz e a filial, quer
transferir um produto da filial para a matriz, ou o contrario. Essa técnica é bastante utilizada
nos grandes grupos internacionais, por exemplo, para transferir margens de lucro para filiais
em paises onde o0s impostos de renda sdo mais baixos. Stonehill, Moffett, Eiteman (2007)
propdem uma definicdo do preco de transferéncia: “O prego de transferéncia refere-se a
precos cobrados, doméstica ou internacionalmente, por produtos, servicos e tecnologias

comercializados entre unidades relacionadas”.

O prego de transferéncia é geralmente maior que o custo variavel de producdo e menor que 0
preco do mercado. A definicdo desse preco é bastante importante nas empresas porque ele
pode prejudicar, ou aumentar, o lucro da empresa. Além disso, essa questdo é primordial para

0s gerentes de unidades, que véem os resultados da unidade fortemente afetados pelo preco de
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transferéncia. A figura abaixo representa os limites evocados anteriormente para o preco de

transferéncia:

, Precos de
‘i mercado

PR A
Custo por -t !
. * i
Absorcio . . i
Unitirio _  »* |
- 1
a® 1
»* i
Custo +** i
Varidvel L e |
1
Lnrtancr ot . i
|
P »* |
1
| . 1
| 1
Preco N ezcrmadcr !

Figura 2.9 Precos de transferéncia geralmente usados

Fonte: Adaptado de WARREN C.S., REEVE J.M., FESS P.E. (2008)

Os autores mencionados acima preconizam 0 uso de um preco negociado entre as unidades,

de forma a maximizar o lucro geral da empresa.
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3 ESTUDO DE CASO

Neste estudo de caso, vamos desconsiderar a unidade do Top Center por falta de informacdes
por parte da acionista dessa unidade operacional. O restaurante do Top Center pertence a

outra acionista que ndo forneceu as informac6es econémicas necessarias para nosso estudo.

O estudo vai ser composto de duas partes. Na primeira, nés vamos estudar a rentabilidade do
negécio como um todo, estudando os diferentes pontos de equilibrios enunciados na parte de
revisdo conceitual. Na segunda parte, nds vamos detalhar o sistema de custeio da cozinha

industrial, o sitio Sdo José, e a implantacdo do software de apoio POC®.

3.1 Rentabilidade do Negdcio

Vamos comecar com o estudo econdmico da empresa. Neste sentido, sera interessante
calcular os diferentes pontos de equilibrios e fazer conclusdes preliminares. Sao trés pontos de
equilibrios que nos interessam neste caso: o ponto de equilibrio para analisar o negocio
inteiro, o ponto de equilibrio em unidades monetarias para analisar os restaurantes entre eles,

e o0 ponto de equilibrio econdmico para levar em consideracao o custo de oportunidade.

3.1.1 Ponto de Equilibrio PE

Lembramos a expressdo do ponto de equilibrio (PE):

CF CF

PE = =
p—CVu MCu

Nesta analise vamos considerar a empresa como um todo, com a cozinha industrial mais o0s
dois restaurantes. Neste caso vamos considerar o preco p como o preco de venda por quilo:
R$46,90 por quilo. O custo fixo da empresa corresponde a soma dos custos fixos das
unidades, e 0 CVu sera dado pela soma dos custos variaveis das quatro unidades operacionais

dividida pela quantidade total de comida vendida no més, em kg.

Nessas condi¢des, temos 0 ponto de equilibrio PE a seguir:
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Custos Fixos (RS) 59300 48750 37800 145850
Custos Varidveis Média (R$) 22400 15750 82730 120900
Quantidade quilo vendidos (kg) 4000 2850 1] 6850
Preco (RS) 46,90
Custo Varidvel Unitdrio (R$/kg) 17,65

PE= 4986 kg

Tabela 3.1 Calculo do ponto de equilibrio

Fonte: Elaboragdo propria

Esse resultado significa que abaixo de uma venda mensal de 4986 kg, o negdcio estard
perdendo dinheiro, e acima ele vai obter lucro. Com esse critério, podemos dizer que a
empresa, que vende por volta de 7000 kg por més nesses dois restaurantes, consegue ter lucro.

Podemos ver que essa analise € muito geral e que as conclusGes podem apenas ser a avalia¢ao
da rentabilidade econdmica da empresa como um todo. Para analisar mais adiante a
rentabilidade de cada unidade, precisamos fazer calculos mais complexos, como é 0 caso no

ponto de equilibrio em unidades monetérias.

3.1.2 Ponto de Equilibrio em unidades monetaria PE, ,

A férmula do ponto de equilibrio em unidades monetéarias é dado por:

CF
. MCuQ;
ipiQi

PE,m =

Para calcular o ponto de equilibrio em unidades monetarias foram incluidos os custos
variaveis da cozinha no calculo da maneira seguinte: a margem de contribui¢do unitaria da
cozinha é o preco (R$0) menos os custos variaveis, 0 que dd uma margem negativa. Essa
margem foi multiplicada pela quantidade total de quilos de comida que transitou na cozinha,

ou seja, 0 nimero total de vendas.

O resultado é dado na tabela seguinte. Obtemos o0 mesmo resultado que no caso precedente do

ponto de equilibrio, e tiramos as mesmas conclusdes sobre o equilibrio.



Custos Fixos (R$) 59300 48750 37200 145850
Custos Varidveis Média [R$) 22400 15750 82750 120900
Quantidade quilo vendidos (kg) 4000 2850 1] 6850
Custo Varidvel Unitdrio [R5/kg) 5,60 5,53 12,08
Prego (R$) 46,90 46,90 0
McCu (R$/kg) 41,30 11,37 -12,08
PEum= 233856 R$%
PEum = 4986 kg

Tabela 3.2 Célculo do ponto de equilibrio em unidades monetarias

Fonte: Elaboracdo propria
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Vemos que sem a definicdo de um preco de transferéncia, todas as margens da empresa estao

realizadas nos restaurantes, e a cozinha, apesar de ser o negdcio principal (core business) da

empresa, contribui negativamente para o lucro geral. Esse fenbmeno vai ser resolvido quando

introduzirmos um preco de transferéncia entre as unidades.

3.1.3 Ponto de Equilibrio Econébmico PEE

O ponto de equilibrio econémico é dado por:

PEE =

CF+CO

i MCu;.Q;

Z?:l pi-Q;

Ele inclui os custos de oportunidade das diferentes unidades operacionais no célculo, o que

significa que achamos um ponto de equilibrio mais alto:
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Custos Fixos (R$) 59300 48750 37800 145850
Custos Varidveis Média (R$) 22400 15750 82750 120900
Quantidade quilo vendidos (kg) 4000 2850 0 6850
Custo Varidvel Unitario (R$/kg) 5,60 5,53 12,08

Prego (RS) 46,90 46,90

Custo de Oportunidade (R$) 2250 950 2100 5300
MCu (R$/kg) 41,30 41,37 -12,08

PEE = 242354 RS
PEE= 5167 kg

Tabela 3.3 Célculo do ponto de equilibrio econémico

Fonte: Elaboragéo propria

Os custos de oportunidade representam as médias dos investimentos realizados por més nas
diferentes unidades. Chamamos de custo de oportunidade porque esse dinheiro poderia ter
sido usado de outra forma, talvez mais rentavel. Essa analise permite determinar se esse
investimento se justifica. Neste caso o PEE estd ainda abaixo das vendas efetivas, entdo

podemos considerar que os investimentos foram justificados.

3.2 Proposta de Sistema de Custeio

Para ser mais adequado com o tamanho da empresa e a taxa de novos produtos bastante alta
nos Gltimos anos, o sistema de custeio escolhido pelo autor foi o sistema de custeio direto. Ele
foi implantado na empresa com a aplicacdo do software POC®. Este capitulo mostra as etapas
sucessivas que foram seguidas na implantacdo do sistema de custeio. Primeiro vamos
apresentar o software de gestdo integrada ja implantado na empresa, e em seguida vamos
apresentar o software POC®, mais adequado para o estudo dos custos variaveis e margens de
contribuicdes. Na terceira parte vamos detalhar as etapas da implantacdo do sistema de

custeio.

3.2.1 Sistema de Apoio

Os custos de fabricagdo estdo gerenciados na empresa com o software de gestdo integrada

ALTEC®. Esse software permite calcular o custo varidvel dos produtos em funcdo do custo
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das matérias primas, sabendo as receitas de producéo (bill of materials). Ele permite também

emitir notas de compras para matérias primas, e receber as encomendas.

Pelo fato de ele ndo levar em consideracdo os custos fixos, a depreciacdo das maquinas, o
custo da méo de obra, e a questdo dos impostos, ele ndo poderia ser usado para compor o

sistema de custeio da cozinha industrial.

Receita de Producdo -_—
| 337 ESFIHA DE CARNE LOJA
Tipo Baixa |Cddigo|Descrigio Tipo Qt. Bruta |Rend.|QL Lig. UMN|Unit. R$ Rend. *
E DIRETA 2EE BANDE LA MEWA FARA EEFIHAS MORMAL A3,000 100 3,000 UN R%0,15 217
@ RECEITA 331 | MASSA BRANCA PARA ESFIHAS RECEITA 2078 100 20,780 K5 RS 421 8740
@ RECEITA 333 RECHEID DE CARNE PARA ESFIHAS RECEITA 24,421 % 23,200 KG RS 9,35 241,28
@ DIRETA 377 |VALOR DO MINUTC DO TRABALHO MORMAL a2r000) 100 427,000 UN RS 0,38 215,41
[ CIRETA 588 | ETIQUETA Therms Frint NORMAL 83000 100 £3,000| UN RS 0,01 0,821
T TR T
1 [ 3
+ - - ’ )
Novo - F2 Excluir - F3 Editar - F4 Gravar - F5 Cancelar - F6 Total : ‘5?1'25 )
‘ Rend( K6 )| 412 | Editas
Matéria Prima: [PELICULA PULIT 19X400 DP ['+]
- PEGADORES UN DIRETA = Custo( K6 ): (13,87
Gt. Utilizada: | perro pE FRANGO CRU KG RECEITA \
PEITO DE FRANGO DESFIADOD KG RECEITA il
- PELICULA PULIT 19X400 DP |M IRECEITA |
| Listagem -F8 | |pPENDrive UN DIRETA m Fechar-12
PEMEIRA PLASTICA UN DIRETA
PEPING HIGIENIZADO COM CASCA KG DIRETA -

Figura 3.1 O sistema de apoio ALTEC

Fonte: Elaboragéo propria

Porém ele ajudou na comparacdo dos custos emitidos pelo POC® com os custos calculados
pelo ALTEC®, tomando com base as mesmas hipoteses: sem custos de mdo de obra ou

maquina, sem impostos e sem custos fixos.
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3.2.2 O Software de Apoio POC®

O POC® ¢é uma ferramenta de apoio a tomada de decisdo desenvolvida pela empresa PPE

Engenheiros Associados®. Ele se adequa bem as pequenas e médias empresas, e propde Vérias

funcionalidades dentre as quais:

e Analise de rentabilidade dos produtos,

e Andlise de lucro da empresa,

e Anélise do ponto de equilibrio contébil, econdmico e financeiro,

e Emissdo de planos mestres de producéo,

e Planejamento de materiais (MRP 1),

e Andlises ABC dos produtos, subconjuntos e materiais,

e Orcamento dos produtos segundo trés critérios: margem sobre o custo, sobre o preco,

Ou preco a vista.

O POC® se baseia no sistema de custeio direto para calcular margens de contribuicdes e

custos unitarios dos produtos entre outros.

As entradas do POC® que tiveram de ser cadastradas sdo:

e (Cadastros de:

o

o

o

o

o

o

Materiais,
Subconjuntos,
Produtos,
Maquinas,
Mao de obra,

Servigos de terceiros.

e Diagrama de montagem (bill of materials):

® PPE Engenheiros Associados, Software POC®. Acesso em 30 de abril de 2012, disponivel em PPE
Engenheiros Associados: http://www.ppe.eng.br, 1992.
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o Subconjunto,
o Produto.
As saidas do POC® séo:
e Custos:
o Custo direto unitario dos subconjuntos,
o Custo direto unitario dos produtos,
o Custo por operagéo.
e Planilhas de custos:
o Custos dos subconjuntos,
o Custos dos produtos,
o Margens de contribuicdes:
= Unitéaria dos produtos (R$/u, e em porcentagem do preco),

= Total dos produtos (R$/més, e em porcentagem da margem de
contribuicéo total),

= Total da empresa.

A implantacdo do POC® na empresa era facilitada pelo fato de ter registrado todas as receitas
dos produtos e subconjuntos, com as quantidades necessitadas de matéria prima para cada

produto e subconjunto.

3.2.3 Levantamento das Informacdes

A primeira tarefa efetuada foi de inserir no POC® a lista de matéria prima (~120 itens
registrados) com peso, dimensional de peso e os valores de compra, e a partir desses
materiais, montar os diagramas de montagem dos subconjuntos (~50 subconjuntos) e num
segundo tempo, usando 0s subconjuntos e 0s materiais, montar os diagramas de montagem
dos produtos (~70 produtos). As informacdes requeridas nessa parte foram extraidas do
software ALTEC®: as arvores de montagem (receitas) dos subconjuntos e dos produtos, e as

quantidades de matérias primas e de subconjuntos por produto e por subconjunto.
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3.2.3.1 A Estrutura dos Custos Variaveis

A segunda etapa importante foi o levantamento de informacdes sobre os processos de
producdo de todos os subconjuntos e de todos os produtos: saber quais operacdes eram

precisas, e saber em qual ordem essas operacgdes aconteciam.

Uma vez essa tarefa realizada, foi determinado o tempo de mdo de obra necessario para
efetuar as operacGes em cada subconjunto e cada produto. Para completar as informacdes
sobre a mao de obra, foi registrado no POC® o custo mensal de um operador € 0 nimero de
horas trabalhadas no més. Todas essas etapas foram realizadas com a participacdo de uma
empregada da cozinha que tinha conhecimento detalhado de todos os processos da empresa.
Essas informacdes foram num segundo tempo conferidas, comparando os custos variaveis

calculados pelo POC® com os custos variaveis estimados pelo ALTEC®.

Em paralelo foi determinado qual méaquina era utilizada em cada operacdo, e com qual
duracdo. Foi realizada a listagem de todas as maquinas utilizadas na cozinha. Foram listadas
26 maquinas, e para cada uma delas foram levantadas as seguintes informacgdes: o valor na
compra, uma estimacéo da vida util, o nimero de horas de funcionamento por dia, 0 consumo

elétrico por hora, a eficiéncia e a quantidade de maquinas deste tipo disponiveis na cozinha.

A figura seguinte mostra os resultados do levantamento de todas essas informagdes num
diagrama de produto completo do POC®:
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MAMTEIGA SEM SAL
304 KG /32.00KG

v
FOGAD FLE<A DE OURD EBOCAS  OPERADOR
Aquecimenta 017 h /1,00 KG 0,03k /3200 KG
4 % P
MANTEIGA CLARIFICADA SaL BATATA In MATURA Embal Plast. 3040 PE 2P
2.00KG /2050 KG 010KG /2050 kG 25.00KG /2050 KG 8.00UM /2080 KG
' 9 ? g
DESCASCADOR DE BATATA POLI SEXYMSEN DP-10 OPERADOR
Corte lequmes maquinas 009k /1,00 KG 003 h/A1.00KG
(41 2 4
OFERADOR
Corte Manual 0,03 h /100 KG
—
FORMO FRITOMAD 90+30 OPERADOR
Aquecimenta 0,25 h /1,00 kG 003+ /1,00 KG
(4] : {
ETIQUETADORA TOLEDO FRI<S WaCUaDORA R.BalAO B5420 OFERADOR
Embalagem e Pezagem _ 003k /1,00KG ) 003k /A100KG 003k 41,00 KG
(4 % % 2
BATATA DOS ASSADOS
-

Figura 3.2 Exemplo de diagrama de montagem: Batata dos Assados

Fonte: Elaboracéo propria no POC®

Os itens em verde sdo matérias primas, os amarelos sdo subconjuntos e o vermelho é o
produto detalhado. Para a elaboracdo deste produto, cinco operagdes estdo necessarias, com a

intervencédo de cinco maquinas.

3.2.3.2 A Estrutura dos Custos Fixos

Os custos fixos sdo inseridos no POC® sob a forma de uma lista, como mostrado na figura

abaixo.
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Despesas Fixas

AJUDA Despesas Fixas (7)
x Codi -:|| Dezcrgao
d
_ L LM LMICO
k€]
| Cdadigo Descrigio W alor | Mu:neda|
_ L 1) Aluguel 5 000,00 R$
|| 0z Telecomunicagan 15800,00 A%
' od |03 b anutencan 150000 R
e Energia Elétrica + Gis 3600.00 R
[ a 05 Dezpezas oulras: locomogao, informatica.... 110000 R¥
|| 06 Terceinzagan Altec 15800,00 A%

Figura 3.3 Estrutura dos custos fixos

Fonte: Elaboragéo prépria no POC®

Foi relevado o aluguel do sitio, os custos de telecomunicacao, de energia elétrica e de gas,
assim como 0s custos de manutencdo (preventiva e corretiva), o custo de terceirizacao

informéatica da ALTEC®, e outras despesas gerais como locomogéo, por exemplo.

3.2.3.3 Impostos

Do ponto de vista tributario, a empresa esta sujeita ao sistema de impostos simples. Esse
imposto, de valor de 10% é calculado por dentro, o que significa que 10% do faturamento, ou

seja do preco do produto, sera dedicado a esse imposto.

Impostos e Taxas

AIUDA Impostos e Taxas (7)

Eufu:ligu:u| Dezcrigio
W Impostos Negdcio
M 02 Impostos atuais

@ | 03 Impozstos Futuros

n4 Sem imposto

| Impu:u&tu:u|.-'1‘«||'qucuta | Tipu:u|
l 5 10,00 FD

Figura 3.4 Estrutura dos impostos

Fonte: Elaboragéo prépria no POC®
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A figura 3.4 mostra a estrutura dos impostos inserida no POC®. O software permite criar
varios grupos de impostos. Assim, se no futuro a empresa tem que trocar de sistema de

impostos, 0 POC® conseguiria, a partir da mesma base de dados, analisar a nova situacao.

3.2.4 Elaboracao dos Mix de Produtos

As entradas especificas para montar um mix de produtos no POC® so:

e Quantidade de cada produto vendido,
e Preco dos produtos,
e CondicGes de vendas: a vista, parcelado, etc.

e Condicbes de impostos: no nosso caso, consideramos que ndo ha impostos para as

transacOes entre a cozinha e os restaurantes.

3.2.4.1 Determinacéo das quantidades

Uma vez a base de dados do POC® elaborada, ainda é preciso, para montar os mix de
produtos, definir as quantidades vendidas de cada produto por més. Assim, foram
consideradas as quantidades transferidas nos dois restaurantes durante um ano: desde o dia 1
de novembro de 2010 até o dia 31 de outubro de 2011. Em seguida, foi calculada uma média
por més para cada produto, e essas médias foram inseridas no POC® para montar 0s mix de

produtos.
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Transferéncia Estoque (Produto X Loja)
Loja Saida : KAMAK FILIAL
Periodo : 01/11/2010 a 31/10/2011
SALAM KALIL FAST FOOD ARABE KAMAK COM. PRODUTOS TOTAL
Cadi » Descrigio |l Gide - GQtde v Qtde v Qtde - % - |Q Otde/més ~ BAcumulado
347 QUIBE FRITO DE CARNE LOJA KG 1223 882 2430248 3184155 6 848 385 6,55 W 6,53%
337 ESFIHA DE CARNE LOJA KG 1440 880 2613872 3955578 8010,440 645 667,54 13,03%
345 COALHADA SECA - LOJA KG 870,000 1895250 2 508,000 5274 2350 6,06 439,52 19,09%
349 CHARUTINHO DE FOLHA DE UVA KG 232 012 1760,000 2271000 4913012 6,06 409,42 25,15%
343 HOMUS- PASTA DE GRAQ DE BICO- LOJA KG 781,000 1835,000 2.483,000 5.228,000 454 435,75 29,65%
342 ESFIHA DE SHITAKE INTEGRAL LOJA KG 491870 728150 1180588 2400413 378 200,03 33,45%
362 PATINHO LIMPO EM PEDACOS LOJA KG 977 844 1251552 1545620 3315,118 369 281,26 37,14%
348 QUIBE ASSADO DE CARNE LOJA KG 1005550 1867 445 2170800 5 143,585 3,56 428,63 40,70%
344 BABAGANOUCHE- pasta de berinjela - loja KG 370,000 1008250 147,000 2 876,230 352 239,69 44,22%
682 ACEM LIMPO MOIDO LOJA KG 830728 1880 524 2047 830 4588 182 352 382,43 47,74%
339 ESFIHA DE RICOTA LOJA KG 474540 954 408 1521,158 2960206 3,26 245,68 51,00%
348 QUIBE ASSADO DE PEIXE KG 229,500 431400 793,810 1474 810 242 122,50 53,42%
825 KAFTA DE CARNE BOVINA KG 309677 10895,866 1534 716 3000,259 23 250,02 55,73%
768 QUIBE FRITO DE FRANGO KG 302400 658,026 1720880 2681418 1,96 22343 57,69%
437 FRANGO ASSADO/ sobrecoxas KG 378128 633,567 942,578 1954 870 1,50 162,89 59,58%
341 ESFIHA DE ESCAROLA INTEGRAL LOJA KG 273,018 418128 803,060 1496,204 148 124,68 61,07%
71 AZEME FIGUEIRA DA FOZ- (LAT L 514,000 690,000 1 057,000 2 261,000 141 188,42 62,49%
729 WANTEIGA CLARFICADA POTE 1KG KG 120,300 262,500 366,800 731,600 123 62,63 63,72%
350 CHARUTINHO DE FOLHA DE REPOLHO KG 830,084 536,851 1178,251 2545188 1M 212,10 64,83%
761 FALAFEL Pr LOJAS KG 478,230 780,844 2 256 664 31515,738 1,05 292,98 65,87%
680 CONSEVA DE REPOLHO C/ CENOURA KG 170,700 411600 370,250 952,550 1,04 79,38 66,92%

Tabela 3.4 Determinacdo das quantidades vendidas por més

Fonte: Elaboragdo propria

A tabela acima mostra a categoria A (de 0% até aproximadamente 66%) em valor dos

produtos vendidos no periodo considerado, e as quantidades determinadas.

3.2.4.2 Determinacao dos precos de transferéncia

Neste ponto do estudo, resta apenas determinar os precos de transferéncia dos produtos no
POC® para montar os mix de produtos e obter as analises de rentabilidade, de margens de
contribuicdes e de lucro da cozinha industrial. Para determinar esses precos, foi utilizada a
fungdo Orgamento do POC®, informando margens de tal forma que os lucros dos restaurantes

sejam iguais ao lucro da cozinha. Esses dois passos estdo apresentados abaixo.
Determinacdo dos precos de transferéncia para igualizar os lucros

A partir das informacGes do ponto de equilibrio econdmico, é possivel determinar o lucro de
todas as unidades. Esse lucro serd positivo para cada um dos dois restaurantes, e negativo para

a cozinha. Somando esses trés lucros, calculamos o lucro total, e dividimos por trés para ter a
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meta de lucro a atingir para todas as unidades. Alocando precgos de transferéncia por quilo
entre a cozinha e os restaurantes, diferente para cada unidade, conseguimos equilibrar os

lucros para atingir a meta. A figura seguinte mostra essa analise.

Center 3 Frei Caneca Cozinha Total

Custos Fixos (R$) 29300 48750 37800 145850
Custos Varidveis Média (RS) 22400 15750 82750 120900
Quantidade quilo vendidos (kg) 4000 2850 0 6850
Custo Varidvel Unitdrio (R$/kg) 5,60 5,53 12,08

Preco (R$) 46,90 46,90 0

Pre¢o da cozinha (R%) 22 18

MCu (R$/kg) 41,30 41,37 -12,08

PEum= 233856 RS

PEum = 4986 kg
Determinagdo dos pregos de transferéncia (PT)
Center3 |FreiCaneca| Cozinha Total Meta de Lucro
Lucro sem PT (R$) 105900 69165 -120350 34515 18172
varidveis de -
dedsio  |PTESO de transfer&ncia (R%/kg) 22 18 40
Lucro com PT 17900 17865 18750

Determinagdo das margens de lucro da cozinha

Margem da cozinha (R$) 39679 16871
Margem em por centagem do preco de
transferéncia (%) 0,45 0,33

Tabela 3.5 Analise de lucro das unidades operacionais da empresa

Fonte: Elaboragao propria

Essa analise é limitada no sentido em que aloca um preco por quilo aos produtos, enquanto
hoje a cozinha esta vendendo seus produtos com preco diferenciado por produto.

Porém podemos tirar uma informacdo interessante desta analise, ao saber as margens da
cozinha feitas nas vendas para cada uma das unidades. Dividindo essas margens pelo valor
das transferéncias (Piranst X Qunidade), t€MOS a margem sobre o prego a vista praticado, em
média, pela cozinha para cada uma das duas unidades. Esses valores vdo ajudar na formacédo
dos mix de produtos no POC®. Sabemos agora que para vender os produtos para o
restaurante do shopping Center 3, temos que cobrar uma margem sobre o preco de 45%, e
para o restaurante da rua Frei Caneca, de 33%. Aplicando essa margem na fungdo Orcamento
do POC®, teremos condicbes de preco para cumprir o objetivo final de lucros iguais nas trés

unidades.
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A fungéo Orgamento do POC®

Essa funcdo permite, a partir dos dados registrados, orcar produto por produto, inserindo as
informacdes seguintes: quantidade a orcar, tipo de impostos, condicdo de pagamento, e tipo
de calculo da margem (margem sobre o custo, margem sobre o preco a vista, ou margem

calculada ap6s informar o prego a vista). As informacdes sdo inseridas como a seguir:

£ Calculo de Orcamento

o Codigo do Processo: 8
| Grupo: UM LOJAT
Codigo: 345 DescrigBo: COALHADA SECA-LOJA

Geral l Flanilba - Margem Inferior ] Planilha - bMargem superior ]

Cliente: |UM ﬂ Cliente dnicao Observacoes:
Qtde: |1 kG

Tipo do Calculo
¥ bl argem zob prego & vista % Infenor % Supenor
" Margem sobre custo 13 45

(" Informa o preco & vista

Impostos: |04 ﬂ Sem impogta Cond. Pgto: |&Y G| A vista

Codigo| Descrigdo Indice | Tipo] —
4

Figura 3.5 Entradas para or¢amento de produto

Fonte: Elaboracdo propria no POC®

O resultado é uma proposta de pre¢o de acordo com as especificaces de entrada, e com todos
0s custos variaveis envolvidos detalhados:



&’j Calcule de Orcamento

Y

o Grupo: LN LOJA1
& Codigo: 345 Descrigio: COALHADA SECA-LOJA,

Codigo do Processo: B
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Geral  Planiha - Margem Inferior | Plamilha - Margem superior ] Gréfico de Sensibilidade ]

Item Deszcricao Coef Tec. Unit Total X
Faturamento 11.48 11.48 100,00

1.1 Prego 11.48 11.48 100,00

1.2 Impostos par Fara 0.0a 0,00 0,00

2 Dezpeszaz Yaraveis de Yenda 0,00 000 000

2.1 Impostos por Dentro 0.0a 0,00 MAM

22 Impostos por Fara 0.0a 0,00 MAM

2.3 Yanagdo Financeira 0,00 0,00 MaM
Cuszto Financeiro 0,00 % 0,00 0,00 0,00

3 Custos Yariaveiz de Producao 7.69 7.69 67.00

31 Custo de Materiais 6,70 E.70 av.06
ACUCAR REFINADD 0.00KG 0,00 0.an 0.0
ETIQUETA Therma Print 1.05 UN 0.01 0.0 020
FERMEMTO LACTED YF-LE12 0,01 UM 0.20 020 295
LEITE DE CAXINHA 264 UM 555 5.5A 8293
FPOTE DE 1,2 L PARA PASTAS 1.00 UM 0.4z 04z 13,74
POTE TRANSFAREMTE 250 ML- PARA 0,05 UM 0.01 0.m 016
Sal 000 KG 0,00 0.an 0.m

3.2 Cuztos de Servigo de Terceiros 0.0a 0,00 0,00

33 Cugtos de M&o-de-Obra 059 093 1288
OPERADOR 010h 0493 043 100,00

34 Cuztoz de Maquinas 0,00 0,00 0,06
BATEDEIRA 003 h 0,00 0.an 0.a0
ETIQUETADORA TAOLEDO PRIXE 003 h 0.an 0.an 98,55
FOGAQD FLEXA DE OURD 6 BOCAS 0,00 h 0,00 0.an 1.45

4 Margem Real 3.7 3.7 33.00

Figura 3.6 Exemplo de orgamento de produto

Fonte: Elaboragéo propria no POC®

Essa funcdo foi utilizada para todos os produtos para determinar os precos de transferéncia

para cada um dos dois restaurantes, com margem sobre o preco a vista de 33% para a loja da

Rua Frei Caneca e de 45% para a loja do shopping Center 3. De acordo com o estudo

realizado mais acima, esses precos deveriam igualar os lucros nas unidades operacionais da

empresa.



67

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo apresentaremos os principais resultados do estudo de caso. Primeiramente sera
apresentada a proposta de precos feita para a acionista da empresa e, em seguida, uma analise
baseada nestes precos, da rentabilidade das unidades operacionais da empresa, assim como
uma anélise de rentabilidade por produto. Apresentaremos tambeém os resultados do estudo de
viabilidade da possibilidade de venda através outros canais de distribuicdo, com precos

especificos.

4.1 Proposta Final de Precgos

A proposta final de pregos foi elaborada com o critério apresentado na se¢do anterior: 0s
precos foram determinados de tal maneira que a margem para a cozinha seja de 45% para
produtos vendidos para o restaurante Center 3, e de 33% para o restaurante da rua Frei

Caneca.

Os impostos foram desconsiderados para as transacfes entre a cozinha e os restaurantes, e as

condicdes de pagamento consideradas como a vista.

Precos Frei Caneca : Precos Center 3 :
Codigo Produto margem sobre o margem sobre preco

1 preco 33% - 51 - c/OB 45% - 51, C/OB
3 "e6 SALSA HIGIEMZADA PAC 0,500 LOJA 8,36 10,91

4 FAary TOMATE MADURO LAVADOD LOJA 3.0 3,78

5 Ma7 ESFIHA DE CARME LOJA 10,41 12,68

6 539 ESFIHA DERICOTA LOLJ& 10,63 12,95

7 40 ESFIHA DERICOTA INTEGRAL 3.4 .46

g Mhdl ESFIHA DE ESCARCOLA INTEGRAL LOJA 10,36 12,63

3 "4z ESFIHA DE SHITAKE INTEGRAL LOJA 13.45 23,70

o F4a3 HOMUS- PASTA DE GRAD DE BICO- LOJA .06 5,60

1 add BABAGANTIICHE- pasta de berinjela 2243 2740

12 f3d5 COALHADA SECA - LOLIA 145 13,93

13 P46 QUIBE ASSAD0 DE CARME LOJA 1241 1521

14 Faay QUIEE FRITO DE CARME LOJA 1381 16,52

15 g QUIBE AS5A00 DE PEIXE 3814 45 46

1B 49 CHARUTINHD DE FOLHA DE LW & 13,33 24,36

17 Fas0 CHARUTINHD DE FOLHA DE REPOLHO .46 .53

18 351 SOPA DE B LEGUMES LOWJA [UM) 7T 8,74

13 fasz SOPA DE LEMTILHA LOWA [UN] 4,42 5,33

20 f3s53 CHACRIE- SOPA DE COALHADA COM [LIN) 6,65 2.0

21 Fasd ABOBRIMHA RECHEADA- MEHCH 1061 12,78

22 355 BERIMJELA RECHEADA- MEHCH - LOLIA 15.63 22,77

Tabela 4.1 Parte da proposta final de pregos

Fonte: Elaboragéo propria
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A tabela acima apresenta uma parte da proposta final feita a acionista da empresa. As duas
colunas permitem mostrar o fato de ter um preco diferente em funcéo da loja de destino. A

proposta final completa encontra-se nos anexos.

4.2 Analise de Lucro

Os precos apresentados na parte anterior foram uma base para fazer o mix de produtos futuro
e analisar a viabilidade da proposta e a rentabilidade dos produtos. A analise geral do mix de

produto do POC® feito com os precos de transferéncia estd apresentada abaixo:

Faturamento Bruto %
114 891.21 100,00
Despesas Variaveis de Venda
0.00 0.00

Faturamento Liquido
114 891.21 100,00

Custos e Despesas Variaveis

82 178,63 71.53
Margem de Contribuigdo

32 712,58 28.47
Custos e Despesas Fixos

14 200,00 12.36
Resultado Econdmico {(LLAIR)
18 512,58 16,11

Figura 4.1 Analise do mix de produto com os precos de transferéncia

Fonte: Elaboracgéo propria no POC®

Primeiramente, podemos anotar que os custos fixos (R$14200) sdo bem menores do que na
andlise dos pontos de equilibrio feita na terceira parte (R$37800). Isso se deve ao fato de ndo
levar em consideracgdo o custo de médo de obra (~R$22500 por més) como custo fixo, mas bem
como custo varivel, aproveitando das funcionalidades do POC® para alocar esses custos de

méao de obra no calculo dos custos varidveis dos produtos.

Vemos que o resultado econdmico, apos subtrair os custos fixos da cozinha, é de R$18512,58,
muito proximo da meta a atingir de R$18170. Esse resultado certifica que teremos um lucro
aproximadamente igual nos restaurantes da Rua Frei Caneca e do Shopping Center 3, o que

era 0 objetivo principal desse trabalho. Para conferir esse resultado, temos que fazer uma
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andlise das margens brutas e semibrutas das unidades operacionais da empresa, 0 que veremos

a sequir.

4.3 Analise das Margens de Contribuicdo

O autor escolheu duas abordagens complementares para analise das margens de contribuicg&o.
Primeiramente veremos os resultados da analise das margens de contribuicdo de todas as
unidades operacionais da empresa. Em seguida nds vamos apresentar os resultados das

analises de margens de contribuicdo detalhadas no POC®, produto por produto.

4.3.1 Analise das margens das unidades operacionais

Essa andlise foi feita a partir dos dados de custos fixos e varidveis fornecidos pela empresa, e
segue a metodologia do custeio direto. A partir da receita liquida de vendas, subtraindo os
custos variaveis da unidade, temos a margem de contribuicdo bruta da unidade (MBC).
Subtraindo os custos fixos da mesma unidade, temos a margem de contribui¢cdo semibruta da
unidade (MSBC). A receita liquida da cozinha é entdo a soma das MSBC dos dois

restaurantes. A sintese dessa analise esta apresentada na figura seguinte:

Loja3hopping Canter 3
Receita Liquida RS187.600
Custos Varidveis RS22.400 +RSE2.000 =
R5110.400
22R5/kg P
Margem de R577.200 E
contribuigio bruta E
Cozinha Industrial Custos Fixos R553.300 C
Racaita Liguida RS139.200 Margam c:a RS17.900 o
contribuigio
Custos Varidgveis R582.750 semibruta A
Margem de R556.550 o
contribuigio bruta
Custos Fixos R537.800 LojaFuoa Frai Cansca Q
Margem d= R518.750 Recsita Liguida R5133.665 U
contribuigio Custos Varidvais RS15.750+RS51.300= I
emibmta R$E7.050 L
Margem de RSEE.615 0]
ISRSﬂ{g contribuigio brta
Custos Fixos R548.750
Mlargem da RS17.865
contribuigio
semibruta

Figura 4.2 Analise das margens das unidades operacionais

Fonte: Elaboragdo propria
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Esta analise mostrar de maneira sintética como a introdugdo dos custos de transferéncia entre
as unidades operacionais permitiram repartir o lucro da empresa entre as suas diferentes

unidades de negocios.

4.3.2 Analise de rentabilidade

O POC® permite também fazer analises das margens de contribui¢cdo dos produtos. A tabela
abaixo mostra essa analise sobre uma amostra de vinte produtos ordenados pela margem de

contribuicdo total decrescente:

Relatorio de Rentabilidade 5 setlp | Friprirnir |

[ Apresenta o resultados acima por grupo de produtos.

I Selegdo Parcial (Drdene o3 produtos conforme a necessidade & selecione-os com a tecla Chl precionada & com a opgdo ao lado marcada.)

| Desoip] Deserigio |qide Frego Fatu. % |CW. CVMT. % [MC [MCz  [MCT. M.CT. %
LOJ&1 | CHARUTINHD DE FOLHA DE Ui 23745 2436 5,03 1523 433 5.13 3743 216434 B2
|LoJe1 |ACEM LIMPO MOIDD LOJA 221,81 71,43 4,15 1352 365 7.97 3710 176395 541
LOJA1 | QUIBE FRITO DE CARNE LOJA 330 16,82 485 1218 491 4,63 2754 153336 459
|Losa1 |ESFIHA DE CARNE LOJA |77 1268 427 8.97 473 an 2924 143508 439
LOJAT | COALHADA SECA - LOJA 25432 1399 31 a4 261 5.58 391 142388 43
|LOJAT | QUIBE ASSADO DE PEIKE 7.2 46,45 287 2852 246 17.94 3362 127407 389
LOJAT | FRANGD ASSADO/ sobrecaxas 12350 2347 2,68 1386 219 9,61 4094 124906 282
|LOJAT | QUIBE ASSADD DE CARNE LOJA 24351 1511 327 10,35 313 476 3153 11820 363
LOJAT | KAFTA DE CARNE BOVINA 145,01 2050 2,60 1325 2.3 7.3 3EI 106591 326
|LOJa1 | CASTANHA DE CAIU BANDA PACOTE 3KE 1654 12358 1.92 71.51 1.48 58,07 448 9w 32
|LOJa1 |ESFIHA DE SHITAKE INTEGRAL LOJA 116,02 23,70 239 15,44 218 8,26 3485 9584 293
LOJ&1 | BABAGANOUCHE- pasta de berinjsla 13902 27.40 kK] .47 363 5.93 2165 B2AET 252
_|LOJaz | CHARUTINHO DE FOLHA DE Uva 171,36 19,43 299 15,23 319 476 3@z 81310 250
LOJAT | HOMUS COM TAHINE 25274 8.95 1.97 5.92 1.82 3.03 391 7ELTS 23
|LOJ&1 |HOMUS-PASTA DE GRAO DE BICO-LOJA | 252,74 B0 1,89 558 1,75 292 3 73800 2,26
LOJAZ |ACEM LIMPO MOIDO LOJA 16052 1764 247 1352 265 412 2337 BE3TE 203
“|LoJe1 | QUIBE FRITO DE FRANGO 12350 15,56 1,76 1055 1.67 5.m 3218 B51.01 1.39
LOJAZ | COALHADA SECA LOJA 18450 11.48 1,85 a4 1,89 3.07 2678 BGBEG 1.74
|LOJAT | ESFIHA DE RICOTA LOJA 143.07 1295 1.61 5,25 1.61 3.70 861 52376 162
LOJAZ |FRANGD ASSADD/ SOBRECORAS 93.85 1927 1.58 1386 1.5 541 807 50837 155

Tabela 4.2 Analise das margens de contribuicédo

Fonte: Elaboragéo propria no POC®

Essa analise € muito interessante para a empresa porque ela permite determinar quais sdo 0s

produtos mais rentaveis para a cozinha e para qual cliente.

Podemos notar que a maioria dos produtos mais rentaveis para a cozinha estdo vendidos para
a Loja 1, que ¢é o restaurante do shopping Center 3. Esse resultado esta de acordo com o
estudo de margens de contribuigéo efetuado na parte anterior, devido ao fato de ter um preco

feito com uma margem maior para esses produtos: 45% contra 33% para a outra loja.

Podemos notar também que as margens de contribuicdo dos produtos, apesar de ser definidas

para atingir 33% e 45%, ndo estdo nesses niveis. 1sso se deve ao fato do POC® fazer um
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calculo diferente no orcamento dos produtos e na analise do mix de produtos em relagdo a
mdo de obra. No or¢camento, 0 POC® considera apenas a mdo de obra necesséria a confeccéo
do produto, enquanto no mix de produtos, ele toma em considera¢do o numero de funcionarios
totais e aloca esse custo nos produtos confeccionados no periodo e nas quantidades indicados
no mix de produtos. Isso quer dizer que 0 POC® leva em consideragdo a méo de obra livre ou

subutilizada no mix de produtos e ndo no célculo de orcamento.

4.4 Analise dos Outros Canais de Distribuicéo

O objetivo dessa analise é de estimar os possiveis aumentos de lucros da cozinha ao vender
através de outros canais de distribuicdo. Esses outros canais sdo a venda direta para 0 mercado

atacadista e a venda direta para o consumidor, chamada na empresa de PEG E LEVE.

P

E

L) E
21R5%kg Loja 1 c
Center 3 o

A

o

18R%k ; Q
kg I._u]a 2 b

Frei Caneca I

L

Cozinha Industrial o

Sitio Sdo José

%| PEG E LEVE 7

> Atacadistas 7

Figura 4.3 Outros canais de distribuicéo

Fonte: Elaboragdo propria

A figura acima resume a problematica enfrentada neste ponto: determinar 0S precos que
podem ser praticados sem provocar perdas para a empresa. Para montar esse novo mix de
produtos, foi necessario determinar as novas quantidades e precos para os produtos que seréo
vendidos nestes canais. O método usado para determinar essas quantidades e precos serd

apresentado no capitulo a seguir. Os resultados desta anélise serdo apresentados em seguida.



4.4.1 Determinacao dos precos e das quantidades

As quantidades foram estimadas a um décimo das vendas totais nos restaurantes para cada

novo canal. Somente os principais produtos que se adaptam bem a esse tipo de venda foram

considerados para essa analise: esfihas, quibes, sopas, charutinhos...

Os precos foram calculados a partir dos precos do mercado. Para 0 mercado atacadista foi
considerado que os atacadistas ttm uma margem de 40% sobre o preco de venda para o
consumidor final. Esses precos foram levantados no mercado dos atacadistas ap0s uma
pesquisa. Para o sistema de venda direta para o consumidor (sistema PEG E LEVE), os pregos
foram determinados sobre o valor percebido pelos clientes, a partir de um estudo realizado

anteriormente pela acionista da cozinha nos mercados atacadistas.

A tabela abaixo mostra os produtos considerados e 0s precos propostos.

Precos
Codigo Produtos m Precos P&L Quantidade
- atacadista

1 =p*(1+0.6

5 (337 ESFIHA DE CARNE LOJA 33,50 RS 40,77 RS 56
& (339 ESFIHA DE RICOTA LOJA 31,25 RS 42,74 RS 24
7 (340 ESFIHA DE RICOTA INTEGRAL 33,41 RS 48,12 RS 1
g 341 ESFIHA DE ESCAROLA INTEGRAL LOJA 38,38 RS 53,27 RS 12
g (342 ESFIHA DE SHITAKE INTEGRAL LOJA 26,76 RS 73,66 RS 20
10 (343 HOMUS- PASTA DE GRAQ DE BICO- LOJA 22,38 RS 38,00 RS 43
11 344 BABAGANOUCHE- pasta de berinjela 27,44 RS i 42,00 RS 24
12 f345 COALHADA SECA - LOIA 24,17 RS 38,00 RS 44
13 345 QUIBE ASSADO DE CARNE LOJA 14,61 RS 34,80 RS 43
15 (348 QUIBE ASSADO DE PEIXE 27,93 RS 60,80 RS 12
16 (349 CHARUTINHO DE FOLHA DE UVA 26,96 RS 50,00 RS 41
18 /351 SOPA DE 6 LEGUMES LOJA [UN) 3,38 RS 14,50 RS 13
19 (352 SOPA DE LENTILHA LOJA [UN) 7.81 RS 14,50 RS 5
20 353 CHACRIE- SOPA DE COALHADA COM [UN) 7.81 RS 10,90 RS 3
27 (370 COALHADA FRESCA LOJA 21,80 RS 14,60 RS 5
42 &80 CONSERVA DE REPOLHO C/ CENOURA RS 35,00 RS g
23 581 CONSERVA DE REPOLHO C/ PEPINO RS 35,00 RS g
55 (729 MANTEIGA CLARIFICADA POTE 1KG RS 35,60 RS &
58 760 QUIBE ASSADO DE ABOBORA 3,06 RS 33,20 RS 11
60 (768 QUIBE FRITO DE FRANGO 10,48 RS 30,60 RS 22

Tabela 4.3 Quantidade e pre¢os dos novos canais de distribuicao

Fonte: Elaboracdo propria
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Podemos ver que a lista de produtos € bem menor, pois nem todos 0s produtos estdo
adaptados a esses tipos de venda. Podemos notar também que o risco de vender com prejuizo

€ maior na venda aos atacadistas, pois 0s precos praticados sao menores.

4.4.2 Analise dos resultados

Para esses produtos foram considerados impostos simples de 10%, calculados por dentro, o
que vai explicar o aparecimento de despesas variaveis de venda (DVV) na analise do POC® a

sequir.

Os resultados de rentabilidades das unidades operacionais estdo apresentados na figura

abaixo.

E% Mix de Produtos
¥ Resultados | Mix de Produtas

Relatério de Rentabilidade 4 SetUp | & imprimi |

Iv Apresenta oz resulbadoz acima por grupo de produtos.

~
|Grupn|Descti;§n Faturamento (Fatur. % |CW.T. CVT.% |DVWMT., [DWVMWT. X |MCT. M.CT. %
| UM (L0JAT 7204242 43,46 45 305,16 51,55 0,00 0,00 26 737 26 43,87
L2 LOJAZ 4234873 28,82 32 826,30 37.35 0,00 0,00 10022.43 18,32
| |DO |PEGELEY 21 261,77 14,30 438342 bE8 38EL7D 6353 12 406,57 2267
L TR ATACADISTA 1250917 8.41 477044 43 2193028 3k7 554345 10,14

Figura 4.4 Relatorio de rentabilidade das unidades operacionais com novos canais de distribuicéo

Fonte: Elaboragéo prépria no POC®

Podemos ver que com quantidades baixas de vendas, 10% das vendas totais, as margens de
contribuicdo dos novos canais ja sdo bastante altas. O sistema de venda direta para o
consumidor gera uma margem de contribuicdo total maior do que o restaurante da rua Frei
Caneca. Essa analise mostra que 0s precos propostos para 0s novos canais de distribuicdo néo

vao prejudicar a empresa e vao contribuir a aumentar o lucro do negécio.
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A tabela abaixo mostra os 20 primeiros produtos em termos de margem de contribuicdo total:

Relatério de Rentabilidade ¥ 5atUp | & imprimit |

[T Aprezenta os resultados acima por grupo de produbos.

I Selegin Parcial (Ordene os produtos conforme a necessidade e selecione-os com a tecla Chl precionada e com a opgdo ao lado marcada.)

|Descicln |Dessigo |atde  |Prego [Fatr % |ov [ovT z Mo MCz MCT |MET %
LOJAT CHARUTINHO DE FOLHA DE LW, 23746 2436 388 1470 396 966 3967 229025 419
| Losat ACEM LIMPO MOIDO LOJA 22181 2143 321 1303 329 846 3935 1877.28 343
PEGELEV  ESFIHA DE CARNE E6.00 4077 193 839 063 2830 7635 186779 341
|Louat QUIBE FRITO DE CARNE LOJA 331,01 1682 375 1133 427 543 3263 181659 3,32
| Loat ESFIHA DE CARNE LOJ& 38717 1268 330 B39 370 423 33F 165302 303
|PEGELEY | CHARUTINHO DE FOLHA DE Uva, 41,00 5900 173 1470 063 3840 7160 157454 2,88
| LoJat COALHADA SECA - LOJA 25492 1333 240 819 238 530 4145 147885 2,70
ATACADISTA ESFIHA DE CARNE 600 3359 164 839 063 2184 FIE 144030 253
iy QUIBE 435400 DE CARNE LOJA 24861 1511 253 973 276 533 3553 133848 245
LOJAY QUIBE A554D0 DE PEIXE 7128 4646 222 2764 223 1882 4052 13346 244
iy FRANGD ASSADD/ sobrecoxas 12360 2347 205 1359 201 933 4212 128503 235
PEGELEV  HOMUS - PASTA DE GRAO DE BICO 4300 3800 121 B39 026 2881 8339 12376 2.2
| ATACADISTA |QUIBE FRITO DE CARNE 5700 3580 151 1133 073 2089 6418 119053 218
PEGELEY  QUIBE FRITO DE CARNE §7.00 3880 151 1133 073 2089 6418 1190E3 218
|PEGELEY  COALHADA SECA 4400 3300 124 819 041 2601 7529 11444 2,09
LOJA1 KAFTA DE CARNE BOVINA 14501 2080 2M 1272 210 788 3328 114330 209
| Losat BABAGANDUCHE - pasta de beriniela 13302 2740 256 1954 309 786 2863 109263 200
LOJA1 ESFIHA DE SHITAKE INTEGRAL LOJA 1602 2370 185 1476 195 894 377 103682 189
|PEGELEV | ESFIHA DE SHITAKE INTEGRAL 2000 7366 1.09 1476 034 5153 7695 103061 1.88
| Loat CASTANHA DE CAJU BANDA PACOTE 3KG | 1654 12358 148 7143 138 5315 4487 93049 18
|PEGELEY  QUIBE A554D0 DE CARNE 4300 3480 101 973 048 2159 6823 92817 1.70
Loz CHARUTINHO DE FOLHA DE LW, 171,95 1333 231 1470 288 523 2648 91048 1,68

Tabela 4.4 Rentabilidade produto por produto com novos canais de distribui¢éo

Fonte: Elaboragéo propria no POC®

Vemos que os produtos do PEG e LEVE apresentam margens de contribuicdo altas, assim

como alguns itens das vendas para atacadistas.

Um ponto interessante pode ser notado em relagdo aos produtos menos rentaveis, listados na

tabela seguinte:

ATACADISTA |CHACRIE- S0PA DE COALHADA COM 3.00 7.8 002 1445 005 -BE4 3453 1991 -0.04
ATACADISTA |GQUIBE ASSADO DE PEIXE 1200 27.93 025 2764 033 250 984 30,00 -0.05

Tabela 4.5 Produtos que geram margens negativas

Fonte: Elaboragdo propria no POC®

Temos dois produtos vendidos para atacadistas que geram margens negativas. Esse prego de
venda ndo pode ser aumentado, pois neste tipo de mercado sdo os atacadistas que informam
0s precos de compra. Isso significa que a empresa, ao vender esses dois produtos para o
mercado atacadista, perdera dinheiro, pois ndo consegue fabricar esses produtos com custos

de producéo baixos o suficiente para atingir esses precos.
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5 CONCLUSAO

O objetivo deste Gltimo capitulo é de apresentar as conclusfes e as consideragdes finais do
trabalho. Por isso, serdo relembrados, num primeiro momento, os objetivos iniciais do estudo,
assim como a metodologia, as analises e os resultados finais. Em seguida, serdo apresentadas
as principais dificuldades encontradas no desenvolvimento do trabalho e os principais
beneficios que esse trabalho trouxe para a empresa.

O presente trabalho teve como objetivo a anélise econdmica da empresa e a determinacao de
precos de transferéncia entre a cozinha industrial e os restaurantes para igualar os lucros dos
mesmos. Frente ao nimero de varidveis a levar em consideracdo e a complexidade das
correlagdes entre elas, foi escolhida uma abordagem de estudo baseada nos custos de
producdo da empresa, interessando-se nos varios custos envolvidos ao longo das diferentes

etapas de confeccdo dos alimentos.

Uma vez este sistema de custeio implantado, foi possivel determinar o mix de produtos
adaptado a situacdo da empresa, com as quantidades médias por més, e com 0S precos
determinados estrategicamente para que pudéssemos igualar os lucros. A partir desta proposta
de precos de transferéncia, foram realizadas analises de margens de contribuicdo e de
rentabilidade das unidades operacionais, e dos produtos, a fim de determinar quais sédo 0s
pontos fortes da empresa e 0s seus pontos fracos.

A possibilidade de vender alguns produtos usando outros canais de distribuicdo foi estudada
através de outro mix de produtos. Os precos foram entdo determinados de uma maneira
diferente do caso anterior e independentemente da empresa e dos seus custos, baseados nos
precos do mercado. A rentabilidade dos produtos vendidos nestes novos canais de distribuicao
foi estimada, assim como a ndo rentabilidade de alguns produtos, para orientar uma decisdo

futura.

Ao fazer este trabalho, a principal dificuldade foi encontrada no levantamento das
informacdes necessarias a implantacao do sistema de custeio, para recolher informac6es sobre
0s processos de fabricagdo e tempos de utilizacdo da mdo de obra e das maquinas. Para
resolver esse problema, a ajuda de uma funcionaria experiente que conhecia todos 0s

processos foi, inicialmente, necessaria. Os resultados obtidos foram em seguida comparados
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aos custos de producdo observados hoje, a fim de conferir a fidelidade e exatiddo dos dados

inseridos.

Além de ter fornecido uma proposta de precos de transferéncia completa e uma analise
detalhada das unidades operacionais da empresa, o beneficio mais importante para a empresa
reside no fato de ter implantado, atraves do software POC®, um sistema de custeio evolutivo,
fiavel, e adaptado aos processos industriais da cozinha. Calculando a utilizagéo de recursos na
confeccdo de todos os produtos, este sistema de custeio direto tem como beneficio apoiar as
decisdes gerenciais e estrategicas sobre as mudancas dos precos dos produtos existentes, sobre

0 prec¢o de introducdo de novos produtos e sobre possiveis promogdes de vendas.

As possibilidades de melhoria desse sistema para a empresa sdo amplas, e uma etapa
necessaria apontada pelo autor € uma atualizacdo periddica da base de dados, em relacdo as
informacdes como diagrama de montagem ou modificacGes nas receitas de producdo, por
exemplo. Uma oportunidade interessante de curto prazo possibilitado pelo software
implantado reside em determinar quais sdo os produtos mais criticos, a partir da analise ABC
das matérias primas, subconjuntos e produtos, para em seguida melhorar os fluxos de
producdo mais importantes, reduzindo os estoques intermediarios e finais, por exemplo. Uma
segunda oportunidade seria, a partir do diagrama De-Para estabelecido pelo software POC®,

melhorar o layout da cozinha. Exemplos de tais analises sao disponiveis nos anexos.

A percepcdo final deste trabalho é de fornecer uma ferramenta gerencial importante para a
empresa, € que, submetida a uma utilizacdo adequada e regular, pode conferir uma grande

vantagem competitiva no seu setor e em relacdo a seus concorrentes.
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ANEXOS

Proposta Final de Precos

Precos Frei Caneca :

Precos Center 3 :

Codigo Produto margem sobre o0 margem sobre preco
1 preco 33% - 51 - C/OB 45% - 51, C/OB
3 Fg6 SALSA HGEMZADS PAC 0,500 LOJA &8.96 10,91
4 My TOMATE MADURD L&YAD0 LOJA 3,10 376
5 AT ESFIHA DE CARME LOLIA 10,41 12,68
£ 339 ESFIHA DE RICOTA LOJ&A 10,63 12,95
T M40 ESFIH& DE RICOTA IMTEGRAL 9,41 .46
g M ESFIH& DE ESCAROLA INTEGRAL LOJ4 10,36 12,63
3 Faz ESFIHA DE SHITAKE INTEGRAL LOJA 13.45 23,70
10 M43 HOMUS- PASTA OE GRAO OE EICO- LOJA 7.0 .60
1 5dd BABAGAMOUCHE- pasta de berinjela £2.43 £7.40
12 45 COALHADA SECA - LOJA .45 13,39
13 Fad6 QUIEE ASSAD0 OE CARME LOJ& 12,41 5.1
14 M4y GIUIEE FRITO DE CARME LOJ& 13,81 16,52
15 45 GIUIEE 455400 DE PEIXE 36,14 45,45
15 [F49 CHARUTIMHD DE FOLHA DE UMV A 13,39 24,36
17 Faso CHARUTINHO DE FOLHA OE REPOLHO 9,46 1,53
15 551 S0PA DE 6 LEGUMES LOJ& (UR) 7T 8,74
19 [E5z2 S0OPA DE LENTILHA LOWJA, (LM 4.4z 5.33
20 M3 CHACFIE- SOPA DE COALHADA COM (L) £.65 a.10
21 Facd ABOBRINHA FECHEADA- MEHCH 10,51 12,75
2z M55 EERIMJEL & RECHEADA- MEHCH - L4 13,69 2277
23 [a5g GELEIS OE ABACAX LOJE 877 10,68
24 53 GELEIA DE DAMASCO LOJA 9,52 171,97
25 Fa60 GELEIS DE MAMAD LOJ4 9,23 1,24
26 61 GELEIS DE &MEl<a PRETA LOJA 8,36 0,18
27 FaTo COALHADA FRESCA LOJA £.50 7.92
25 M3y FRANGO ASSA00) sobreconas 19,27 23.47
23 MGz5 RABAMNETE HIGIEMZA00 LOJS 3.7 4,52
30 529 LIMAD HIGIEMIZADD E LANVADD L& 315 384
3z B PIMEMT A0 YERMELHO LO& £.65 310
33 G532 PIMEMTAD YERDE LOJA 5,01 6,10
33 561 &CEM LIMPO PECACO LOJA 16,15 13,71
41 BTz “¥'Shne-frango e tomate 28,0 3412
4z f&a0 COMNSERYA DE REPOLHO Cf CENOUR A 7,65 957
43 &3 CONSERYA DE REPOLHO Cf PEPING 10,42 12,70
4q fEaz ACEM LIMPO MOIDO LA 17,64 21,439
45 f5ag CUSCIUS MARROGUING CARME BOVING 20,55 25,03
4 B39 CUSCUS MARROGQUING - LEGUMES 10,70 13,04
47 Fra CASTAMHA OF CaJU BAMNDA PACOTE 3 KG (UM) 106,37 129,55
43 7 TRIGO FIND PR QLIBE PACOTE 3KG (LIM) 7.67 9,53
43 frzz TRIGO MOIDO GROSS0 P! TFIM PACOTE 3KG (11 0,10 12,31
50 [fr23 LA PASSA SEM SEMENTES PACOTE 1R (LIM] 3,58 11.65
51 freg GRAD OE BICO EMBALAGEM 3KG 8,55 10,41
sz F726 AMEMDOAS SEM CASCA EMBALAGEM 3KG 2758 33,60
53 Frev 50U EM GRA0S EMBALAGEM 1KG 3.76 4 55
54 frzg FEIJAO FRADINHO EMBALAGEM 1KG 526 G40
g5 freg MANTEIGA CLARFICADA POTE G 20,25 24 56
56 70 TAHIME POTE 1KG 16,81 20,45
57 fra ARROZ (FARDOC! 6 PACOTE DE 2,85 347
ga Fre0 QUIEE A5SA00 DE AEDBORA 10,87 13.24
53 FreEl FALAFEL PfLOJAS 563 6,33
B0 FreS QUIEE FRITO DE FRANGO 12,77 15,56
&1 [frag CENOURA RALADS PAC kG LOJA 4,70 573
gz Frao CEEOLA RALADA P MUJAMDRAS 3KG PCT 4,77 g.51
63 fras FEIAO ERANCO EMBALADD G 2,06 251
f4 E13 MOLHO P! CACAD T4 3,02
g5 Az K.AF TA DE CARME BOVIMA 16,91 20,60
g BT FEIOADS ARABE 9,27 11,23
E7 M523 FRUTAS PARA CACAD 2366 28,83
&3 &7 BATATA DOS ASSADOS 5.ad 6,50
g3 faas HOMUS COM TAHIME 7.35 8,95
7o f5aEs QUIEE CRU DE CARME 12,81 15,61

79
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Analise ABC dos produtos da cozinha

Curva ABC de Faturamento por Produto

Objeto de Analise
_Paniam h_

- TOTAL

Mimera de itens: 177

Valor Total 114 798
rRegiio A ———
Mumera de itens: 35

Valar 91 0Eb

Faa 0480%

rRegido f———
Nimero de itens: 30
Walor: 17592

Faia: 80330%

Nimero de itens: 112
Yalor: R
Faisa: 95 3100%

o 0K

m Atualizar Cadastros
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éria prima

7

Curva ABC de Custo por Material

Anélise ABC da mat

Obijeto de Andlise
__..._Em:m_m h_

~ FOTAL

Mimera de itens: 115

alor Total: 43798
rRegio A ——
Mimera de itens; 17

Walor: 39087

Faisa: 0580%

rRegiioe 8——
Mumero de itens; 23
Yalor: 8155

Faima: 80 & 952

Mumero de itens: 7
Walor, 2586
Faisa: 953100%

o 0K

|mprirmir

m Atualizar Cadastios
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Analise ABC dos subconjuntos

Curva ABC de Custo por Subconjunto

Objeto de Analise
_m_._cn_u:__._zam h_

~ FOTAL

Numero de itens: 52

Yalor Tatal: 59711
rRegiio A ——
Mimero de itens; 14

Walor; 47162

Faiwa: 0&80%

rRegido B———
Mumero de itens: 12
Yalor: 9305

Fai=a: 804 95%

Murmera de itens: 26
Yalor: 32
Faixa: 953100%

W O

Imnprirriir

m Btualzar Cadastios
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Diagrama De-Para
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Plano da cozinha industrial
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