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REsSumMO

O objetivo deste trabalho é a elaboracdo de uma Proposta de
Flexibilidade de Formacéo de Precos de Venda no Varejo: Com aplicagdo ABC.
Para tal, foram utilizados o Mark-up, o Ponto de Equilibrio, o Sistema de
Custeio Baseado nas Atividades (ABC) e o preco de mercado.

Para se chegar aos resultados deste trabalho foram utilizados os
seguintes procedimentos metodolégicos: caracterizacdo da pesquisa, técnicas
de coletas dos dados existentes na empresa estudada, coletas dos dados
existentes na empresa estudada e finalmente, proposta de flexibilidade de
formacgao de precos de venda no varejo.

Os resultados apresentados no trabalho demonstram que é viavel a
aplicacédo do sistema ABC em empresa de varejo, sobretudo a de pequeno e
meédio porte, pois esse sistema tem como relevancia um modelo de gestdo que
visa a diminuicdo dos desperdicios, dos gastos e das atividades que nao
agregam valor ao produto comercializado. Este trabalho apresenta uma
Pesquisa-Agdo em uma empresa de Auto Pecas com Prestacdo de Servigos

Mecéanicos.

PALAVRAS-CHAVE: Formagéo de Prego, Custos, Flexibilidade, Controle de

Estoque e Custos Baseados nas Atividades (ABC).



Xl

PAIVA, Sérgio. Proposta de Flexibilidade de Formagao de Pregos de Venda
no Varejo: Com aplicagdo do ABC. 2004. f. 93 Dissertagdo (Mestrado em
Engenharia de Produgéo) — Faculdade de Engenharia, Arquitetura e Urbanismo
de Piracicaba, Santa Barbara d’Oeste.

ABSTRACT

The purpose of this work was to elaborate a Proposal of Flexibility of Price
Formation for sale in the retail with ABC application. Mark-up, Balance Point,
Cost System Based on Activities (ABC) and the market price. were used for
such purpose.

For the results, the following methodological procedures were used: the
research characteristics, the techniques for data collection in the studied
company, data collection of the studied company and, finally, the proposal of
flexibility of price formation for sale in the retail.

The results showed that it is feasible the application of ABC system in
retail companies, specially the ones of minor and medium size, since this
system has a management model as a target to reduce the waste of
expenditures and activities which did not gather in itself some value to the
trading product. This work presents an Action-Research in an auto company of

parts with mechanical rendering of services.

KEY-WORDS: Price Formation; Costs; Flexibility; Control of Stocks and Costs
Based on Activities (ABC).



1. INTRODUCAO

Até meados da década passada, o Brasil vivia em um ambiente
econdmico inflacionario galopante, associado a protecdo contra a concorréncia
externa. Esse fato permitia &s empresas a elevacao constante dos precos com
uma margem de lucro suficiente para cobrir todos os gastos e o lucro e, até
mesmo, a sua ineficiéncia. Atualmente, essa pratica foi extinta; as
organizagOes tiveram de se adequar ao cenério atual, que € uma margem de
lucro enxuta. Essa redugdo da margem de lucro ndo cobriria um eventual
prejuizo causado por uma tomada de decisdo errbnea. Em conseqiéncia de
uma economia mais estabilizada, houve uma grande exigéncia dos gestores,
no sentido de considerar as informagbes e ferramentas disponiveis pela
contabilidade, nas tomadas de decisoes.

Nesse sentido, as dificuldades acima podem ser sanadas por meio do
gerenciamento das atividades empresariais com auxilio de ferramentas
contabeis, aplicado por uma assessoria contabil interna ou externa. Feito isso,
0s gestores terdo capacidade de visualizar as tendéncias monetarias, sendo
para melhor ou para pior. Assim, temos, também, a possibilidade da
flexibilidade dos pregos com base nas informagdes produzidas por um sistema
sério e substancial, tendo em vista o suporte necessario para uma futura
tomada de decisdo, com uma margem minima de erro.

As informagfes necessérias para uma flexibilidade na formacdo de
precos podem ser ancoradas pela contabilidade de custos.

Antes da Revolugédo Industrial, a chamada contabilidade de custos era
utilizada somente como instrumento de analise monetario dos estoques para
atender a legislacdo fiscal no mercantilismo. Nessa época, o contabilista
constatava o valor pago por item estocado, tendo em vista uma maximizacao
nos precos dos bens. Para fazer esse calculo, usava o custo das mercadorias

vendidas (CMV), e, considerando o valor de estoque inicial, adicionava-se 0s



valores das compras de um periodo e subtraia os estoques restantes. Com
esse calculo, identificava-se o valor da aquisicdo das mercadorias vendidas.

Segundo Martins (2001), era realizada uma comparacédo entre Custo de
Mercadorias Vendidas (CMV) e as Receitas Totais, chegando assim ao Lucro
Bruto. Isso ndo incluia as despesas necessérias para a manutencdo das
aziendas (sistemas organizados que visam a atingir um fim qualquer. Ex: a
Casa de Comércio, a Industria, o Lar, a Prefeitura, etc), durante o exercicio
contabil (12 meses).

As mercadorias eram produzidas por um funcionario ou por um grupo
deles, os quais raramente constituiam pessoa juridica, pois as empresas da
época tinham suas atividades somente no comércio, muito dificilmente na
producdo. As empresas da época eram formadas, basicamente, em funcdo do
mercantilismo, mas as empresas baseadas na produ¢ao quase nao existiam.

Com o surgimento de um maior nimero de industrias (ap6s a Revolugéo
Industrial), a contabilidade de custos tornou-se mais necessaria e complexa em
funcdo dos diversos relatdrios essenciais para o fiel acompanhamento e coleta
de informagdes contabeis, transferindo-os para a contabilidade gerencial, cuja
funcdo é a de filtrar as informag¢des contabeis para, finalmente, chegar aos
proprietarios-gerente ou acionistas (Crepaldi, 2002).

O aumento das empresas acarretou o aumento dos profissionais da
contabilidade, os quais procuravam adaptar na empresa industrial os mesmos
critérios que, por sua vez, outros contadores utilizavam na pratica do comércio
(mercantilismo). Entretanto, agindo dessa forma, as informagfes contabeis
ficavam distorcidas da realidade, isto €, eram omitidos os dados precisos de
um determinado exercicio contabil. Na tentativa de corrigir essa falha, os
profissionais de contabilidade fizeram a conversdo dos critérios utilizados nas
empresas comerciais para as empresas industriais, por meio de um conceito
inteiramente industrial, aplicado & gestdo da manufatura. Nesse conceito
industrial, a questdo primordial dos profissionais da area da contabilidade foi
fazer da contabilidade de custos uma ferramenta para a atualizagdo dos

valores monetarios dos estoques em funcdo da inflacdo, e ndo usa-la como



ferramenta para gerenciamento. Na ocasido, a contabilidade de custos perdeu
o seu brilho, pois, caso contrario, seria uma inovacdo dentro dos moldes
contabeis antigos. Com o crescimento das empresas constatou-se uma lacuna
entre o administrador e os administrados (chamados, no caso, ativos). Diante
desse fato, os conceitos primarios se alteraram de tal forma, que a
contabilidade de custos, hoje, € indispenséavel para o desempenho de uma
estratégia competitiva, gerenciando e apoiando, por exemplo, diretamente as
tomadas de decisoes.

Atualmente, no Brasil, as empresas necessitam de uma qualidade
superior a utilizada nos produtos e servigos, devido a acentuada concorréncia,
tornando-se uma questédo de sobrevivéncia no mercado o uso das ciéncias
contibeis. Para isso, € necessaria a implantagdo de controles internos
eficientes e a utilizagdo de informagdes externas fornecidas pela contabilidade
gerencial - um importante instrumento para a gestdo empresarial. Por exemplo,
segundo Wernke (2000), os controles internos das empresas servem como
ferramenta de apoio para as decisfGes gerenciais, desde que adequadamente
utilizados. Sua auséncia ou inadequacdo pode dificultar a obtengcéo de
informacdes contabeis Uteis na medida em que o gestor se defronta com
decisdes importantes, como as de, por exemplo, eliminar uma linha de
produtos ou cortar gastos. A inexisténcia de um bom sistema de custeio, que
fornecga informagdes gerenciais internas, ndo sé contribui para que a empresa
deixe de obter um melhor aproveitamento de seus pontos fortes, assim como a
limitagcdo das informacdes utilizadas pelos administradores aumenta, por sua
vez, o risco de decisdes equivocadas.

Com a abertura da economia, na década de 80, o setor da manufatura,
forcado pelas pressdes das empresas fornecedoras e montadoras, comegou a
se inserir numa politica de reducfes de gastos, tendo como meta a qualidade
e 0 aumento dos investimentos e em P&D, dentro da cadeia produtiva. Deste
modo, para amenizar as mencionadas pressoes, as empresas utilizavam, como
estratégia, a montagem de uma rede de fornecedores proxima & empresa, a

fim de reduzir os gastos com fretes. Segundo o Sincopecas (1999), as



pressdes das montadoras e do setor automotivo vém sofrendo grandes
transformag6es nos ultimos anos, ocorridas em fungéo das diversas fusbes do
setor automobilistico.

Atualmente, por exemplo, a indlstria brasileira de autopegas esta
distribuida nos Estados de S&o Paulo, Minas Gerais, Parana, Rio Grande do
Sul e Santa Catarina. No Estado de S&o Paulo foram criados parques de
autopecas em diversos municipios, abrangendo principalmente a regido do
ABCD, em func¢&o do crescimento da producédo da Fiat (com suas estratégias
para atrair fornecedores para sua proximidade), além de implementar uma forte
andlise na desverticalizagdo, ou seja, deixar de produzir tudo e optar pela
terceirizagao.

Em 1991, somente as empresas filiadas ao Sincopegas (1999),
empregavam 259.600 pessoas, sendo que apenas no Estado de Sao Paulo
estavam instaladas 89,4% dessas empresas de autopecas, em virtude da
localizagdo da cidade de S&o Paulo e da Grande S&o Paulo, pois que era
favoravel as reducdes dos gastos de logistica. De acordo com Butori (1995), no
ano de 1995, comecgou-se a perceber a necessidade de mudangas nas
empresas do setor de autopecgas, no sentido de repensarem suas formas de
gestédo, fazendo com que muitas empresas desse setor chegassem a um
impasse, que era: ou optavam definitivamente para a profissionalizagdo de
funcionarios extrafamiliares, abandonando literalmente as caracteristicas da
gestédo familiar, ou, caso contrario, seriam extintas diante da moderniza¢do dos
concorrentes.

Segundo Coronado (2001), tanto no setor varejista como no setor
atacadista existem diferencgas entre as mudancgas de uma empresa industrial e
as de outro setor (setor priméario). Porque realizam uma espécie de
especulacdo no mercado, e, na maioria das vezes, com capital de terceiros
(fornecedores a pagar e financiamentos bancéarios). Na medida em que essas
mudangas se concretizam, as empresas terdo de se adaptar em todo seu

processo de gestdo, assim como, também, em seus controles interno e



externo, a fim de buscar o prego ideal para a satisfagdo das necessidades de
seus clientes.

As especulagbes mencionadas acima podem ser justificadas também
quanto a questéo da posicdo geografica dos polos industriais. De acordo com o
Sincopecas (1999), o atacado era responsavel, nos Estados de Séo Paulo e
Rio Janeiro, por 65% da distribuicdo para o varejo. Atualmente, o comércio tem
apresentado grandes inovagdes na comercializagdo entre os fabricantes e os
pontos de venda. As redes atacadistas e varejistas comercializam o produto
com um nome fantasia como se fossem marcas de fabricantes tradicionais,
devido a terceirizacdo dos produtos com as empresas parceiras (que sao as
que, realmente, fabricam o produto até ao seu estagio final, mas que a
embalagem traz, ndo o nome de seu produtor, mas, o0 nome do
estabelecimento comercial onde o produto sera comercializado, diretamente,
ao consumidor).

Parente (2000), confirma-nos tais dados, ao mostrar que, & medida que
as empresas varejistas se expandem, passam a adotar avangadas tecnologias
de informacdo e de gestéo, além de desempenharem um papel cada vez mais
importante na modernizagdo do sistema de distribuicdo e da economia
brasileira.

Nao s6 as montadoras e o setor automotivo vém sofrendo grandes
transformagfes nos ultimos anos (ja vistas como ocorridas em funcdo das
diversas fusdes do setor automobilistico), mas o setor varejista atravessa,
também, um periodo de transformac&o na automacéo.

J& quanto a questdo do mercado internacional, Butori (1995), relata que
apenas 40% das empresas nacionais estdo aptas a competir com outros
paises, e 45% podem atingir o bindmio produtividade-competitividade, restando
apenas 15% (pequenas empresas), que estardo condenadas na questao do
mercado globalizado. No comércio mundial de autopegas, fica evidente a
complexidade para as pequenas empresas desse mesmo ramo, por ser dificil
implantar uma tecnologia de ponta e por estas empresas apresentarem

pequena disponibilidade de recursos para concorrer com grandes empresas.



Segundo dados da Associagdo Brasileira de Supermercados (ABRAS
apud Ranking 2000), existem no Brasil cerca de 23,2 mil lojas, as quais
respondem por 92% do faturamento do auto-servigo nacional e pertencem a
18,8 mil empresas e possuem, pelo menos, dois caixas. Dessas lojas, cerca de
41%, afirmam ja possuir, no minimo, um leitor nos check-outs.

Assim, das inovagdes no mercado atacadista e varejista, surgem novos
modelos de pontos de venda, como no caso dos hipermercados, lojas de
conveniéncia, supermercados 24 h. H& grande diversidade de produtos
comercializados no mesmo estabelecimento comercial, como por exemplo,
posto de gasolina com loja de conveniéncia, supermercado com
medicamentos, com eletrodomésticos, com agougues, com aviamentos etc.
Essas séo as tendéncias das grandes redes varejistas, as quais diversificam
seu estoque com produtos de outros setores. O mercado esta comprovando o
seu lado egoista, e traz uma forma desumana de concorréncia, pois as grandes
redes varejistas estdo aniquilando os pequenos comerciantes, até sua

extingéo.

1.1. JUSTIFICATIVA DO TEMA ESTUDADO

Os métodos de custeio desenvolvidos até a atualidade estdo
inteiramente voltados para as grandes empresas. Diante disso as pequenas
empresas séo ignoradas perante os sistemas de custeio, porque a implantagéo
desse sistema nas pequenas empresas, € muito problemética para a geréncia,
com relacdo as adaptacfes dos funcionarios ao novo sistema, os gastos de
implantagcéo do sistema, as capacitagbes dos funcionérios etc.

As pequenas e médias empresas tém grandes influéncias no mercado
mundial. Segundo a Organizagdo Mundial do Trabalho (OIT apud KASSAI
1996), estas empresas contribuem fortemente na criagdo de novos postos de

trabalho nos paises industrializados e em desenvolvimento, devido sua maior



tendéncia de flexibilidade na gestdo e do menor investimento inicial na
constituicdo da empresa.

Ainda sobre as pequenas e médias empresas, Juliatto et al (1996), relata
que os estudos Cientificos voltados para estas empresas sdo escassos ou até
mesmo extintos no Brasil, tudo isso dificulta o desenvolvimento ou a

adequacéao das ferramentas para essas pequenas empresas.

1.2. OBJETIVOS DO ESTUDO

No mundo globalizado, a concorréncia esta cada vez mais acirrada e,
consequentemente, as empresas sdo obrigadas a se reestruturarem no
gerenciamento das informacg6es contabeis e administrativas, na implanta¢do ou
manutengdo dos sistemas de custeio. As tomadas de decisbes devem ser
embasadas em informagdes precisas, tendo como principios a reducdo dos
gastos, o acompanhamento dos pregos dos concorrentes ou dos pregos do
mercado e o0 atendimento as exigéncias dos clientes. Dessa forma, o
“Controller” tem um papel importante na empresa, como o de estar atento
nesses principios, tendo em vista, uma estratégia competitiva que sirva de
suporte para empresa.

A proposta desse estudo tem como objetivo uma flexibilidade na
formacado de pregos entre servicos mecéanicos e pecas automobilisticas. Nesse
propoésito, a empresa tera uma estratégia que serd usada como ferramenta no
setor de vendas, a fim de maximizar os lucros. Essa proposta tera duas
etapas: a primeira serd uma pré-formacédo de preco, baseado no mark-up
(definido como um indice aplicado sobre o custo de um bem ou servigo para a
formagdo de prego), no sistema de custeio “Custos baseado nas Atividades”
(ABC), no ponto de equilibrio e no preco de mercado (PM). A segunda sera
uma formacdo efetiva de pregco “corpo a corpo” no balcdo, atendendo as
necessidades dos clientes, embasados nos critérios e métodos utilizados na
pré-formacéo de precgos. Para isso, o vendedor de balcdo terd as informacdes

de custo e margem de lucro bruto. Dessa forma, o vendedor saber4 como ser



flexivel até o limite do desconto do preco, sem ocasionar prejuizo na venda. E,
ainda por fim, tudo isso, pode se justificar em fungéo da alta concorréncia e da

margem de lucro cada vez mais enxuta.



1.3. ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho foi estruturado em 6 capitulos, sendo estes:

Capitulo 1 — Introducgéo, Justificativa do tema estudado, objetivo e estrutura do
trabalho.

Capitulo 2 — Conceitos e Critérios de Formacéo de Prego

Capitulo 3 — Tipologia dos sistemas de custeios

Capitulo 4 — Controle de Estoque e Gestao de Flexibilidade

Capitulo 5 — Aplicacédo na Pratica do Estudo

Capitulo 6 —Proposta de Flexibilidade na Formacdo de Pregcos de Venda no

Varejo
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2. CONCEITOS E CRITERIOS DE FORMACAO DE PRECO

A politica de formag&o de precos para bens e servigcos € uma das mais
relevantes estratégias competitivas das empresas que visam a permanéncia
no mercado. Para alguns autores essa politica é vista como a verdadeira arte
do negdcio (Bruni & Fama, 2002).

Os administradores vivem um momento de transi¢do, em funcdo da
globalizagédo; da mecanizagdo geral dentro da empresa e da tendéncia de
terceirizacdo dos servicos. A escolha da politica de precos e sua correta
aplicacdo € resultado de uma eficiente avaliagdo do foco de mercado
empresarial, bem como da aplicagdo de fatores internos e externos
indispensaveis a politica de formag&o de precos.

J& quanto a politica de precos no mercado internacional, de acordo com
Bowitza & Cappelenb (2001), por exemplo, na metade dos anos 70, havia, por
parte do governo Noruegués, algumas interferéncias nos salarios e na
formacdo dos pregcos. Dessa forma, existia toda uma importancia empirica
avaliada na micro-economia norueguesa. Esse pais utilizava os modelos de
simulagdes apresentados nos regulamentos de precos geralmente aceitos por
uma expressao de produgdo, causando uma regressdo nos custos e
agregando um ganho na competitividade de mercado desse pais. O governo
noruegués participou diretamente das negociacbes salariais centrais que
prometiam as redugdes de impostos e incentivos por meio de subsidios. Assim,
os controles de precos tempordrios eram usados para prevenir o indice de
pregcos com promessas de congelamentos para a populagéo nacional. Sobre
a politica de precos internacionais ainda um outro exemplo € o do mercado
sueco de combustiveis, em que houve um crescimento nos ultimos dez anos,
como conseqiéncia politica de implantacdo de impostos ambientais. Por essa
razdo, houve uma substituicdo dos combustiveis fésseis por combustiveis
naturais, em fungéo do incentivo fiscal cedido pelo governo. Essa negociacao

do governo de incentivo na formacdo de precos do combustivel natural esté
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baseada no rapido conhecimento desse mercado, por meio de uma queda
acentuada nos pre¢os dos combustiveis naturais (Hillring,1999).

No caso do mercado brasileiro no setor automobilistico, na maioria das
vezes, ndo ha uma participacéo intensiva e direta do governo na formacao de
precos, ha, porém, uma participacdo indireta com uma leve influéncia nessa
formagdo; por exemplo: o incentivo fiscal em curto prazo no setor
automobilistico. Assim o mercado interno, atualmente, calcula a partir do preco
de venda considerado satisfatério para, dai entdo, obter-se uma participagdo
no mercado, (Mercado Automotivo, 2001)

Para Wernke (2000), as pressOes dos clientes por relevancia na
qualidade dos produtos e pregos mais acessiveis exigem que as empresas
revisem seus conceitos que, as vezes, tradicionalmente vem sendo utilizados.
Como os precgos tende a ser fixado pelo mercado e os investidores desejam ter
rentabilidade sobre seus investimentos, as aten¢des desse cenario empresarial
sdo, compulsoriamente, direcionadas para o aspecto dos custos.

J& para K. Nagel (2000), a formacdo de precos tem um aspecto
importante na economia de um pais, por exemplo, na situacéo dos pre¢cos dos
varejos. Em virtude disso, sé@o privilegiadas as empresas que operam em
custos extremamente baixos. Por sua vez, Leftwich (1991), afirma que a
importancia do conceito de equilibrio na formacdo de preco vem, de fato, do
objetivo da empresa a ser alcangado. Esse objetivo deve assinalar as diregdes
das oscilagbes econbmicas, tais como, plano econdémico, medidas de
incentivos etc.

Pode-se afirmar, entdo, que a funcdo dos precos é ditar as regras as
empresas procurando estabelecer compromissos entre si, de acordo com
suas disponibilidades de caixa, e, a partir dai, somente participar no mercado
em quantidade que seja suficiente com as tendéncias de consumo dos bens e
dos servigos. Nesse caso, as empresas constatam seu processo produtivo, por
sua vez relacionado com a oferta e procura do produto, pleiteando os
resultados positivos — que sdo os que devem ser suficientes para cobrir os

seus gastos e obter o lucro desejado. A formagcdo de pregos é feita com a
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andlise dos custos que, por sua vez, determina qual o preco de venda minimo
a ser formado para os consumidores; e, por meio da analise dos pre¢cos dos
concorrentes e dos produtos substitutos, permite & empresa redefinir o preco
meédio aceito pelo mercado.

O processo de formacgao de pregos (precificagdo) teria, entdo, de acordo
com Kotler (1998), um conceito heterogéneo com relacdo a formacgédo de
precos na oOtica de Bruni & Faméa (2002), pois esse processo determina as
formas e politicas utilizadas para se conseguir uma posicao favoravel, em
funcdo dos métodos de gestéo das informagdes necessarias para a elaboracéo
das estratégias a ser implantadas na empresa, a fim de que haja uma sinergia
dentro da organizagéo.

A tabela 1 demonstra como s&o formados os precos de vendas e seus

gastos inerentes ao processo de venda.
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TABELA 1- DEMONSTRA UM PROCESSO DE FORMACAO DE PRECOS E OS RESPECTIVOS

GASTOS INERENTES AO PROCESSO DE VENDA

PLANILHA FORMACAO PRECO PLANILHA ANALITICA PLANILHA SINTETICA
DESCRICAO DOS CAMPOS % R$ % R$
PRECO DE CUSTO (CMV) R$ 60.00 % R$ 60,00 60.00 % R$ 60,00
DEBITO DE ICMS % 18.00% R$ 18,00

PIS % 0.65% R$ 0,65

COFINS % 2.00% R$ 2,00

IMPOSTO DE RENDA % 1.20% R$ 1,20

CONTRIBUIGCAO SOCIAL % 0.96% R$ 0,96

CPMF % 0.20% R$ 0,20

COMISSOES % 4.00% R$ 4,00

Despesas de Comercializagdo || .ccoeeeeen || e 27.01% R$ 27,01
DESPESAS VARIAVEIS % 27,01% R$ 27,01

Margem de Contribuicdo % || ceeeee. [ s 72,99% R$ 72,99
PRECO DE VENDA R$ 100% R$ 100,00 100% R$ 100,00

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR DESTE ESTUDO

A tabela 1 demonstra que o preco de venda é de R$ 100,00, porém
subtraindo as despesas de comercializacao que sdo de R$ 27,01, chega-se a
margem de contribuicdo de 72,99%, utilizada na absorg&o dos custos fixos.

Padoveze (1994), parte da premissa de que a precificacdo é baseada
numa estratégia de vendas, em funcdo da reducao dos precos de venda de
uma determinada mercadoria. ISSO comprova mais uma vez que as empresas
lutam, numa busca incessante, na procura do menor custo, assim, elabora-se
uma estratégia competitiva para estar um passo a frente dos concorrentes. Por
exemplo, na promogao de vendas da lamina de barbear: coloca-se o referido
produto com margem de lucro reduzida, levando em consideragdo que 0s

clientes precisam de outros produtos para suprir sua necessidade, tais como:
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creme de barbear, estojo de barbear, creme pos-barba e outros. Dessa forma,
esses produtos, que acompanham o produto em promogéo, tém uma margem
de lucro maior para compensar a redugdo da margem de lucro do produto
promocional.

Segundo Bruni & Famé (2002), ha um aspecto denominado formagéo
de preco, que é o mais importante dentro das finangas de qualquer empresa, e
esse aspecto consiste na verdadeira arte do negdcio. Assim como 0 sucesso
empresarial depende diretamente do processo bem sucedido de formacéo de
precos e precificacdo existentes no cenario empresarial agregado as demais
variaveis, tais como, marketing, financas etc.

Com relacdo ao processo de formagcdo de precos, seguem alguns dos

principais objetivos influentes do mercado:

* Proporcionar, em longo prazo, o maior lucro possivel: uma unidade de
negocios apresentaria sucesso, por meio de varios fatores, tais como: sua
perpetuidade lucrativa, sua politica de pregos diversificados, seus pequenos e
diferentes periodos promocionais, seu aumento nas vendas e,

consequentemente, sua maximizagao nos lucros.

* Procurar a maximizagdo lucrativa na participagcdo do mercado: um
aumento do faturamento n&o seria a solugdo para todos os problemas da
empresa, pois sdo necessarios também outros fatores positivos, tais como:
reducdo nos gastos, definicdo de estratégias de vendas, acréscimo no market
share (fatia de mercado) e atengdo nas mudancgas de precos da concorréncia.
Juntamente, com esses fatores positivos, existem também fatores negativos,
e estes precisam ser evitados na empresa, pois refletem efeitos negativos
sobre os lucros, tais como: excesso de estoque, fluxo de caixa negativo,
sazonalidade do produto e concorréncia agressiva. Para amenizar esses
fatores negativos, a empresa deve usar 0s suportes existentes, como sistemas

de custeio e critério de formacao de precos.

* Maximizar a capacidade produtiva, evitando a ociosidade e desperdicios

operacionais: 0s pregos atuardo de forma que a capacidade de escoamento
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dos produtos seja proporcional & oferta e a procura. Pregos baixos podem
ocasionar aumento nas vendas, 0 que pode provocar uma saturagdo no
atendimento aos clientes e na entrega dos produtos. Dessa forma, dificulta-se o
gerenciamento da empresa, o atendimento e a qualidade dos seus servigos ao
passo que pregos elevados podem diminuir as vendas e pode gerar um
desperdicio na organizagdo - questdo da ociosidade do quadro funcional da

empresa.

* Investimentos continuos para perpetuar os negécios de modo auto-
sustentado: o ROI (Retorno do Capital Investido) é obtido por meio do lucro
em longo prazo. Nesse sentido, somente com uma formagédo dos precos
adequada dos segmentos da empresa sera possivel obter o retorno do capital

investido na unidade de negécio.
2.1.1. METODOS DE FORMAGAO DE PRECO, SUAS VANTAGENS E DESVANTAGENS

Ainda segundo Bruni & Fama (2002), os métodos genéricos de
formacdo de precos sdo determinados por trés varidveis, que sdo: custo,
consumidor e concorréncia. A formagdo de precos, definida pelos custos,
procura, de alguma maneira, agregar o valor de venda com relagdo aos gastos
do produto ou servigo. Por exemplo, as empresas construtoras apresentam
propostas de servigcos, estimam o custo total do projeto e adicionam uma
margem padréo de lucro. Se 0s prec¢os das construtoras estiverem nos padroes
do mercado, as empresas estardo seguras nas oscilacdes do mercado. Outra
forma de estabelecer o preco é calcular o valor do produto por meio do
mercado consumidor.

Nesse método, as empresas formam o pre¢o do produto de acordo com
a ocasiao e o ambiente oferecido aos clientes, sem levar em conta 0s custos
do produto. Por exemplo, um cliente pode pagar R$1,50 por uma cerveja em

um bar qualquer e R$2,50 em um restaurante de luxo.
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Finalmente, tem-se a variavel concorréncia, tendo em vista que a
formacdo de precos € ignorada no tocante aos seus gastos, uma vez que 0
preco ja esta definido pelo mercado.

Em sintese, essas trés variaveis tém grande reflexo na gestdo das
empresas em diversos avangos no seu ambito de atuagdo, saindo de um
cenério convencional na busca incessante do lucro, observando as tendéncias
e necessidades dos clientes. Segundo Assaf Neto (1998), conclui-se que o
mercado competitivo deixa espago somente para as empresas eficazes, que se
mostrarem capazes de agregar valor em suas decisfes, possivelmente,
maximizando os lucros.

A bibliografia contabil oferece diversos métodos de formacao de precos.
Os gestores podem analisar os métodos e fixagdo de precos de venda das
mercadorias que melhor se adaptem ao segmento de sua empresa. Assaf Neto
(1998), afirma que, primeiramente, a pratica de critérios propria das empresas
constitui 0 aspecto mais relevante na formacdo dos precos, assim, sao
ignorados os sistemas tradicionais oferecido pela bibliografia contabil. Para
essa definicdo existem duas formas de analise que podem ser entendidas
como um contraste com relacdo a formacdo de preco. A primeira analise
refere-se a formacado de prego, utilizando um parecer interno da empresa, com
base nos sistemas de custeio tradicionais (gastos), formando-se um preco de
venda desvinculado de mercado. A segunda andlise esti inteiramente
vinculada ao mercado, ou seja, 0 prego serd formado de acordo com a lei da
oferta e procura, imposta pela concorréncia e pelo mercado competitivo.

Segundo Cogan (1999), existem outros métodos de formacéo de pregos,
que devem ser observados, para um eficiente e eficaz gerenciamento. O
método fundamentado no custo das mercadorias vendidas € o mais tradicional

entre os gestores, que pode ser visto em quatro fases:

* a primeira fase diz respeito a fase da Revolugdo Industrial, que dominou nos
anos de 1775 a 1900. Essa fase ficou marcada pelo custeio por absor¢éo, o

qual é o mais tradicional e o Unico permitido pela legislagcéo até os dias de hoje.
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* a segunda fase teve uma maior énfase dos anos quarenta até os anos
oitenta. Trata-se da fase do custeio direto ou variavel e da andlise custo-
volume-lucro, caracteriza-se como uma fase que separou o0s custos fixos dos
variaveis, subtraindo o custo varidvel unitario do preco de venda unitario
(margem de contribui¢cdo), levando em consideracdo a andlise do custo-

volume-lucro e ao custeio direto, em contraposi¢éo ao custeio por absorcéo.

* a terceira fase denomina-se como Sistema de Custeio Baseado nas
Atividades (ABC), que reconhece o relacionamento dos direcionadores de
custos para custear as atividades por meio da mensuragdo do gasto e do
desempenho do processo relativo as atividades e aos objetos dos custos. Os
custos séo atribuidos as atividades baseadas nos recursos. Posteriormente, 0s
gastos séo atribuidos aos objetivos dos custos, tais como produtos ou servigos,

baseados no uso das atividades.

*a gquarta fase, € a fase dos Custos Meta e é determinada pelo mercado em
0posicao aos sistemas custeios tradicionais, ou seja, esse novo conceito ignora
a determinacdo do custo unitario, que era utilizado nos sistemas tradicionais
como base para a fixagéo do precgo de venda.

Na primeira fase, Cogan (1999), destaca as dificuldades dos Controllers
(cargo diretamente vinculado a geréncia e reporta-se ao diretor financeiro) na
determinacdo dos custos indiretos e, também, as dos custos que deveriam ser
agregados aos produtos para que a empresa soubesse, com exatiddo, qual
seria 0 seu lucro final. Sobre a segunda fase, 0 mesmo autor apresenta nédo sé
a relevancia dos custos fixos e variaveis das empresas, como também, a
mudancga do sistema de custeio por absorgdo para o sistema de custeio
variavel ou direto. Nessa fase, surge a relacdo de custo-volume-lucro, que tem
forte influéncia na formacéo do preco de venda, com tal fase é possivel chegar-
se a margem de contribui¢cdo, que é a diferenca entre o prego de venda unitario
e 0s custos variaveis unitarios (Cogan 1999).

Com relagdo a terceira fase de formacdo de pregco, o custeio por

atividades (ABC) difere dos demais custeios. No ABC hé& direcionadores (cost
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drivers) que sdo denominados da seguinte forma: as atividades consumem 0s
recursos, assim como os produtos, por sua vez, consomem as atividades. Isso
significa que os custos de uma empresa devem ser primeiramente acumulados
em nivel de suas atividades, e a partir dessas atividades os custos poderéo ser
rastreados até os produtos. Segundo Sardinha (1995), existe outro método de
formacdo de precos, que é denominado, mark-up. Com ele, o preco é
determinado adicionando uma margem de lucro ao custo do produto. Esta
margem de lucro devera cobrir todos o0s gastos que ainda ndo foram incluido
no custo do produto, além de permitir um retorno razoavel a um investimento
qualquer. O mark-up para Cogan (1999), é definido como um indice aplicado
sobre o custo de um bem ou servigo para a formagéo do prego.

J& segundo Demori (1998), o método de formag&o de precos mark-up é
utilizado com a finalidade de ser compativel com os seguintes itens: impostos
sobre vendas, taxas variaveis sobre vendas, despesas administrativas fixas,
despesas de vendas fixas, custos indiretos de produgéo, custos fixos e o lucro

desejado.

2.1.2. O METODO MARK-UP TEM SUAS VANTAGENS E DESVANTAGENS

Baseado nos conceitos de Eustachio (2001), Cogan (1999), Cooper &
Slagmulder (2000) e Livesey (1978), tém-se:

a) Vantagens

* Ter uma visdo geral e real de todos os custos e despesas de uma
determinada empresa, pois 0S mesmos gastos sdo totalmente inclusos na

formacgao dos precgos de venda.

* Realizar uma margem de lucro planejada. Dessa maneira, gera uma garantia
de formagé&o de preco ideal, para a obtengéo do lucro desejado.

* Produzir uma sensagéo de estabilidade dos pregos, devido ao planejamento
da formacgéo de pregco. Com isso, tera como consequéncia uma baixa oscilagdo

dos precos e assim atuard, com melhor precisdo no mercado competitivo.
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b) Desvantagens

* Pouca flexibilidade com pre¢o de venda, ou seja, o vendedor fica preso a
formagéo de preco elaborada pela empresa. Agindo assim, o cliente sente-se
ignorado, pelo fato de ndo ser atendido na sua proposta de compra, em funcéo

da formagé&o de preco fixado.

* A acdo dos concorrentes é ignorada.

7

Sobre o estudo de mark-up, conclui-se que ele € uma ferramenta de
grande utilidade para as empresas e, consequentemente, para oS gestores.
Esse critério de formacdo de precos é visto como suporte nas empresas, pois
ele traz seguranca no desempenho das atividades dos  funcionérios,
principalmente, para os vendedores, que necessitam de informag¢des concretas

no momento da venda, tais como, margem de lucro, custo da mercadoria etc.
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3. TIPOLOGIA DOS SISTEMAS DE CUSTEIO

3.1. CusTo BASEADO EM ATIVIDADES (ABC) E GERENCIAMENTO BASEADO EM
ATIVIDADES (ABM)

O Custeio Baseado em Atividades é conhecido como ABC (Activity-
Based-Costing). E um critério de custeio criado na década de 80 nos Estados
Unidos (USA), que foi desenvolvido e criado basicamente por Cooper, Devlin e
Kaplan. Tal critério permitiu uma redugéo gradual das distor¢des, causada pelo
rateio arbitrario dos custos indiretos, quando o mesmo era aplicado na
empresa.

De acordo com Martins (2001), a utilizagdo do Custeio Baseado em
Atividades (ABC) néo se limita ao controle de custeio dos produtos fabricados.
O ABC é, sobretudo, uma ferramenta eficiente na gestdo dos gastos. Nesse
sentido, o0 método ABC foi desenvolvido para o gerenciamento dos custos e
para isso baseia-se nas organizagbes em atividades. Essas atividades
representam o gerenciamento da empresa, pois sdo as proprias atividades que
relatam o que a empresa desempenha e que mostram como o tempo das
atividades é gasto, além de mostrar quais os resultados dos processos
(produto). Dessa forma, a principal fungdo dessas atividades é converter os
recursos em produtos ou servi¢os. Entéo, pode-se definir os passos do ABC da

seguinte maneira:

* ldentificagdo e classificagdo das atividades da empresa para transformagao

dos recursos aos produtos.
* Determinagdo dos custos as atividades.

* Os custos das atividades sdo alocados aos objetos de custeio (produtos ou

Servicos).
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Na figura 1 € demonstrada a trajetéria dos custos até o objeto do custo

(produto).

FIGURA 1 — CUsTEIO ABC - VISAO DA ALOCAGCAO DOS CusTOs (ABC)

Recursos Alocagéo Atividades Alocago das Objeto de Custo
(Gastos) » dos recursos p{ (execucdes) —»| Atividades L5  (produtos)
Direcionadores Direcionadores
de Recursos de Atividades

FoONTE: ADAPTADO DE TURNEY, 1992

Na figura 1, pode-se entender que as trajetdrias das alocagbBes dos
custos estdo marcadas pelos direcionadores (cost drivers), que alocam os
recursos para as atividades e as atividades para os objetos dos custos. Assim,
0s gestores tém as informagdes gerenciais mais precisas. As atividades
identificadas s&o descritas em um rol delas, que relacionam e definem cada
atividade executada por Kaplan & Cooper (1998). As identificacdes das
atividades sdo executadas de maneira que 0s recursos indiretos possam ser
alocados aos produtos. Posteriormente, essas mesmas atividades podem ser

classificadas como:

* Atividades que agregam valor (A), as quais tém uma relagdo direta com o

produto, e podem ser identificadas pelo consumidor.

* Atividades que ndo agregam valor (N), as quais podem ser erradicadas ou
reduzidas, pois acrescentam gastos aos produtos sem agregar valor algum, por

exemplo: recebimento, arquivamento etc.

* Atividades de valor incorporadas (AN) séo aquelas que, aparentemente, nao
incorporam valor aos produtos, mas sao necessarias para que outras

atividades ocorram, por exemplo: setup da maquina.

* Atividades de suportes (S) sdo de dificil identificagdo em relagdo com os

produtos. Ex: Recursos Humanos (RH), Marketing etc;
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Na figura 2 estdo demonstrados os passos para a identificagéo das atividades

e, tudo isso, depende do modelo de gestdo em uma empresa.

FIGURA 2 — DEMONSTRA COMO E REALIZADA A DEFINICAO DAS ATIVIDADES:

Anélise Funcional

Modelo de (modelo de Gest&o)

Gestao

Passo 1 Relagdes Atividades Passo 2
(execugdes)

l

Passo 3

A

Classificacdes das
Atividades

FoNTE: ADAPTADO DE TURNEY, 1992

A figura 2 demonstra os passos 1, 2 e 3 que identificam as atividades
respectivas, partindo do gerenciamento do processo para as relagbes das
atividades, da andlise funcional para as relagbes das atividades e do rol das
atividades para as mesmas. ApoOs a identificagdo e a andlise das atividades,
elas séo custeadas e, posteriormente, 0s custos séo repassados aos produtos
por meio dos “cost driver” (direcionadores).

Com relacdo a apropriacdo dos custos as atividades e aos produtos,
pode-se afirmar que o ABC processa a alocagdo por dois estagios: no
primeiro, o “cost driver” € denominado direcionador de recursos, enquanto que,
no segundo, € denominado o direcionador de atividades. Innes et al (1994),
afirmam serem os direcionadores das atividades o0s responsaveis a
determinacéo, em que proporgdes os custos serdo aplicados as atividades e,

posteriormente, aos produtos.
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Ha, porém, ainda, um critério de selecdo dos direcionadores, que

procede da seguinte forma:
* As variaveis tém de ser quantitativas e iguais.

* Os dados das variaveis selecionadas devem ser capazes de absorver o custo

efetivo e conectar as atividades aos produtos individuais.

* Os direcionadores depois de selecionados devem ter forte ligagdo com os

niveis de custos em cada conjunto de atividade de custo.

Segundo Pamplona (1997), o sistema de custeio ABC é usado como critério

dos custos atribuidos aos produtos, seguindo a ordem:
* Distribuic&o das atividades, fazendo uso dos direcionadores de recursos.

* Em seguida, atribuicdo dos custos as atividades e, posteriormente, aos

produtos por meio dos direcionadores de atividades.

Para Martins (2001), as atividades devem ser entendidas como a menor
unidade identificada dentro de um processo empresarial, seja ele produtivo ou
ndo. O termo atividade podera ser substituido por processo ou subprocesso, 0
que vai depender das intencdes de quem for desenvolver o banco de dados da
empresa. Se a empresa for dividida em processos para calcular o custo, deve-
se substituir o termo atividade por processo.

Conforme a figura 3, a denominagdo “o que gastamos” € inerente aos
recursos (custos) da empresa; em “como gastamos” pode-se facilmente,
identificar as atividades e, finalmente, utilizou-se o “porqué gastamos” para

assim identificar o destino dos custos-despesas de uma empresa.
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FIGURA 3— ALOCACAO DOS CUSTOS AS ATIV. E AS ATIVIDADES AOS PRODUTOS.

Custos Atividades Produtos
O que gastamos? Como gastamos? Por que gastamos?

- A
Energia
- B
Agua
] C
Salarios
D
4
Deprec.
— E
Telefone
Receb.
F

Primeiro Sequndo
Estaqgio: Estagio:

FONTE: ADAPTADO DE PAMPLONA (1997)

Nakagawa (1993), afirma que o sistema de custeio baseado em
atividades (ABC) nédo se diferencia do sistema de custeio variavel ou direto,
mesmo que o ABC traga a mudancga nas bases de alocacéo de custos; ou por
meio da identificagdo que o ABC faz nos custos em funcéo das atividades e da
maneira como aloca 0s custos aos produtos por meio de maior nimero de
bases. Entretanto, qualquer que seja o sistema de custeio a ser utilizado,
sempre sera necessario que os dados da empresa sejam precisos. A obtencao
destes dados nem sempre € tarefa facil. Se a empresa j& possui um sofware
de coleta de dados, o trabalho pode ser facilitado, caso contrario, poderdo
surgir problemas, os quais, geralmente, aparecem na implantacao do ABC.

Dentre os dados mais relevantes utilizados na implantagédo do ABC,

destacam-se os itens abaixo:

* Os direcionadores de recursos sao representados pelo valor de

depreciagdo de maquinas e equipamentos, pela soma do valor patrimonial de
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maquinas e equipamentos destinados a cada atividade e pela &rea utilizada por

cada departamento da empresa.

* Os direcionadores de atividades séo representados pelo tamanho do lote a
ser produzido, pelo nimero de pessoas trabalhando no lote em cada atividade,

pelo horério inicial e final de producg&o do lote nas mesmas atividades.

* Alguns dados de importancia para aplicagcdo do ABC, os quais s&o
facilmente identificados, por exemplo, a matéria-prima consumida, o salario de
cada funcionério, o local em que cada um trabalha, o total dos impostos sobre
folha de pagamento, o gasto geral identificado, a quantidade dos produtos
vendidos, assim como, pre¢o e o destino dos mesmos.

Qualquer empresa que possui seu banco de dados com todos esses
itens registrados, podera utiliza-los de forma precisa, sendo possivel
desenvolver, entdo, um sistema de custos simples em planilha eletronica, de
baixo investimento, a partir dai, embora os resultados passam ndo ser
satisfatérios para as tomadas de decisdes (Pamplona, 1997).

Em apoio ao pensamento de Pamplona, Hicks (1992), propbe uma
aplicacdo do ABC em pequenas empresas. A proposta de adaptacdo do
sistema de custeio ABC é para as grandes empresas, quando se usam, as
letras mailsculas, ao passo que, nas pequenas empresas, serdo usadas as
letras mindsculas abc. Para ele, esse sistema de custeio ndo € uma opgao
para as empresas concorrerem, mas uma necessidade dentro da gestdo de
negocios. A consequéncia dessa necessidade provoca uma deficiéncia na
gestdo para qualquer empresa que pretenda permanecer ou expandir no
mercado competitivo.

Ou seja, as empresas podem obter os dados que s&o indispensaveis
para o rastreamento dos custos, e para isso ndo € preciso aplicar software de
ultima geracdo, nem contratar equipe especializada, desde que exista interesse
e disponibilidade por parte do pessoal da empresa. O primeiro passo para se
obter os dados essenciais € conhecer o processo completo da empresa como

um todo, partindo da recepcdo da matéria-prima até a expedi¢do dos produtos.
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Caso néo conheca bem o processo produtivo, ndo sera possivel desenvolver
um banco de dados para custos. Conhecer o processo produtivo significa
identificar as informacdes e as principais atividades, por exemplo, a producéo,
0 consumo e 0s recursos. Enfim, saber exatamente tudo o que ocorre dentro
da empresa. Entao, de acordo com esse critério, as empresas passam pelo
processo de continuidade do ABC (Custos Baseados em Atividades) para,
posteriormente, poder usar essas informagcbes no ABM (Gerenciamento
baseado em Atividades), o qual executa as informacdes apuradas pelo ABC.

O ABM direciona as informagfes apuradas pelo ABC, no sentido de
adequar as estratégias de negdcio para satisfazer as pressdes competitivas,
como também no sentido de melhorar as transagfes da unidade de negdécio. O
ABM foi criado para dar continuidade no sistema de custeio ABC. Enquanto o
ABC fornece as informagdes de custeio, 0 ABM usa essas informacgdes para as
vérias analises, que tém como objetivo o0 melhoramento continuo da produgéo.

O sistema ABC apresenta as informagdes que desempenham importantes
papéis para o ABM, o qual tem uma visdo de atribuir aos gastos a
necessidade de alocar os valores monetarios dos recursos (gastos) as
atividades (em que foram gastos os recursos). Em seguida, os custos das
atividades véao para os objetos dos custos (produtos e servigos) a fim de se
analisar as decisfes criticas. O ABM tem como objetivo alcancar dois pontos
positivos, que sdo comuns a qualquer empresa. O primeiro é o aumento da
qualidade de atendimento aos clientes e o segundo € o aumento do lucro.
Esses pontos mencionados s&o alcangados procurando-se focalizar as
atividades (uma combinagdo de recursos humanos, materiais, tecnolégicos e
financeiros em fungdo da producéo de bens ou servigos), conforme Martins
(2001).

Segundo Player (2000), o ABC é um critério que mede o custo e 0
desempenho das atividades com relagdo aos recursos e aos objetos dos
custos. Ele é o suporte utilizado na empresa capaz de responder a seguinte
pergunta: “Quanto custa?”. O ABM, por sua vez, é definido como um critério

gue se concentra no gerenciamento das atividades e é visto como um caminho
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para a melhoria do atendimento recebido pelo cliente e para o aumento dos
lucros realizados. Esse critério estabelece uma visdo de processo e se
preocupa com as variaveis que fazem com que o0s custos aparegcam num
processo de gestdo. Para Turney (1992), enquanto o ABC fornece as
informacdes, o ABM utiliza-as no processo de melhoria continua da empresa.

A Figura 04 visualiza como o ABM utiliza as informagdes do ABC e, de
acordo com Turney (1992), o ABC é dividido em duas fases (ponto de vista do
processo e de atribuicdo) por meio de uma amostra (medidas de performance)
de como interage em relagédo ao ABM. A primeira fase, da visdo de atribuicédo
de custos, é usada para tomada de decisdes: como andlise, produtos etc. A
segunda fase, que trata da visdo do processo, ajuda na identificagdo de
oportunidades de melhorias e as forma de obté-las:

Ainda na figura 4, demonstra também, como as informacdes geradas
pelo sistema de custeio ABC séo utilizadas para a melhoria do gerenciamento
do cenério empresarial. Turney (1992), comprova, mais uma vez, que o ABM
utiliza as informagdes processadas pelo ABC e ainda considera as medidas de
performance que tém a funcdo de um controle do fluxo das atividades até aos

objetos de custos.

FIGURA 4 — CoMO 0 ABM UTILIZA AS INFORMACOES Do ABC

Modelo de Gestao
dos Custos

Custos

(Recursos) )
Melhoria

continua

Ponto de vista Direcionadores
do processo de custos

.| Atividades 4+ Medidas de |¢r::> ABM
i : performance

Custos - Produtos

] ]
' !
! Objetos de :
1

1 !
[l 1

FONTE: ADAPTADO DE TURNEY (1992)
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De acordo com Kaplan & Cooper (1998), o sistema de custeio ABC
permite ndo s6 que os custos indiretos possam ser primeiro direcionados as
atividades e, posteriormente, aos objetos de custos, mas também permite uma
visdo empresarial de transparéncia no tocante a sua gest&o. Essa visdo levou
0 ABM a um conjunto de medidas administrativas interligadas que s6 podem
ser tomadas com base nas informagdes geradas pelo ABC.

O ABM (Gerenciamento Baseado nas Atividades) permite que a
empresa desempenhe seus objetivos administrativos com menos recursos
financeiros, ou seja, obtenha os mesmos resultados positivos com um custo
total menor. Esse referido gerenciamento atinge seus objetivos por meio de
duas aplicagdes complementares, por exemplo, o ABM operacional e o ABM
estratégico, apresentados na Figura 5. O ABM operacional tem como objetivo
aumentar a eficiéncia, reduzir o custo e melhorar a utilizagdo dos ativos. O
ABM estratégico tem como objetivo ndo s6 reduzir a quantidade de processos

na producdo, mas também, aumentar a lucratividade:
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FIGURA 5 — UTILIZ. DO ABM PARA APRIMORAMENTOS OP. E DEC. ESTRATEGICAS.

Sistema de custeio
ABC

Planejamento /

ABM operacional
Fazer as coisas como
devem ser feitas

Planejamento

ABM estratégico
Fazer as coisas que
devem ser feitas

Gerenciamanto Gerenciamento

A y
Mais eficiéncia na Escolha das

realizacdo das
atividades

=>Gerenciamento da
atividade.
=>Reengenharia dos
processos de negacio.
=>Qualidade total

atividades que
devemos realizar

=>Projeto do produto
=>Mix de produtos e de
clientes
=>Relacionamentos com
fornecedores

=>Relacionamentos com
clientes: politica de preco,
tamanho pedido entrega,
embalagem
=>Segmentacao de
mercado

=>»Canais distribuicao

=>Avaliacdo do
desempenho

FONTE: ADAPTADO DE KAPLAN (1998)

A figura 5 demonstra a execucgdo do sistema ABC por meio do ABM
dividido em Operacional e Estratégico. O sistema operacional esta delimitando
as atividades como devem ser executadas e o sistema estratégico delimita as
atividades que devem ser executadas. Assim, esse conjunto de sistemas de
geracdo de informacfes vai fornecer os dados necesséarios para uma futura
tomada de deciséo.

Nas relagbes entre ABC e ABM, pode-se concluir que ABC é

inteiramente implantado para a coleta de informagfes empresariais, ao passo
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gue o ABM utiliza essas mesmas informagdes num processo de reestruturagao

das organizagbes empresariais, para se atingir um resultado positivo.

3.2. VANTAGENS DO SISTEMA ABC

De acordo com Simon (1997), Corastan (1998) e Koliver (1994), o sistema

de custeio ABC traz como as principais vantagens, 0s seguintes aspectos:

* Custos precisos dos produtos fabricados: a atribuicio dos custos-
despesas dos produtos € percebida no sistema ABC, utilizando trés critérios:
alocacao direta, rastreamento e rateio de custos para cada atividade. O ABC
também permite mensurar com mais clareza a quantidade de recursos
consumidos para cada produto durante o processo de fabricacdo até o produto

acabado.

* Uma visdo global de gerenciamento de manufatura: que estabelece o
desenvolvimento de atividades de producdo para a melhoria continua de uma
gestdo. O sistema de custeio ABC demonstra as redugdes significativas de
custos-despesas, como, por exemplo, pela redugdo dos custos de “set ups”
das maquinas, que se tornam mais eficiente na questdo da manufatura, pela
movimentacdo dos materiais e ainda, pela reducdo do numero de bens

necessarios para a satisfagdo dos consumidores.

* Um rol de atividades realizadas pelas empresas: essas atividades s&o
relacionadas com os custos-despesas das organizagdes e isso pode contribuir
na reducdo dos custos, na medida em que as atividades sdo descobertas e
analisadas pela geréncia. A analise ABC permite uma previsdo das reducdes
de custos-despesas com relagéo as atividades, de forma que as determinagfes
das mesmas séo de grande importancia nas tomadas de decisdes utilizadas

pelos “Controllers”.



31

3.2.1. CRITICAS E DESVANTAGENS DO SISTEMA DE CUSTEIO ABC

Esse critério € um dos mais utilizados nas empresas, o qual tem grande
eficacia no tocante as tomadas de decisfes e controle em todas as atividades
gue consomem 0s recursos. Mesmo com toda sua eficacia o sistema ABC
sofre pesadas criticas por parte de alguns autores. Segundo Catelli (1995), o
Sistema ABC néo agrega inovagdo alguma e traz as mesmas caracteristicas
dos sistemas anteriores. Esse autor menciona também que o ABC € uma
versao adaptada e simplificada dos sistemas de custeio RKW.

Podem existir algumas barreiras na implantagdo do sistema ABC.

Apresentam-se algumas delas como:

* Resisténcia as mudancas = Uma empresa que estiver habituada numa
sistematica de trabalho diferente da do ABC passa por um processo de
conversdao para a implantagdo do novo sistema. Dessa maneira, surgem
resisténcias de mudancgas para a implantagcdo do sistema, em fungdo dos

antigos procedimentos ou "vicios” dos funcionarios e da alta geréncia.

* Complexidade de implantacéo do sistema=» para implantagdo do sistema
ABC pode haver uma grande complexidade funcional gerada pela caréncia de
informacdo por parte dos funcionarios envolvidos no projeto de implantacéo,

logo pode dificultar e retardar o projeto.

* Sistema oneroso=» na questdo do investimento sobre a implantacdo do
sistema ABC, a empresa necessita de grande disponibilidade financeira, devido
ao treinamento de funcionarios, novo sistema de informacao e contratacdo de

especialistas relacionados ao sistema.

E, além das barreiras acima, existem também dificuldades inerentes a

implantag&o do sistema ABC, por exemplo:

* Volume de trabalho = pode ter, principalmente na fase de implantagéo,

funcionarios insuficientes.
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* Dificuldades relativas aos Direcionadores de Custos =>» existe uma
complexidade na identificacdo dos direcionadores de custos (cost drivers) e na
coleta de informagdes necessarias para implantacéo do ABC, devido ao grande

numero de atividades.

* Selecdo das Atividades =» é dificil numa primeira fase de implantacdo do
sistema ABC, analisar todas as atividades da empresa, sobretudo, as

atividades que nao agregam valores.

7

* Projeto do sistema ABC=» é necessario para as empresas que irdo
implantar o sistema ABC, devido a diversidade de informagfes e sistematizar
0S inumeros passos que os funcionarios responséveis pela implantagdo
deverao percorrer.

Fazendo um balancgo das dificuldades de implantagéo do sistema ABC,
pois elas sdo os maiores empecilhos de implantagdo do sistema ABC, o que

dificulta, por fim, a decisdo de implantar ou néo o sistema?

3.3. SISTEMA DE CUSTEIO POR ABSORCAO

O sistema de custeio por absorgdo é o mais antigo e o mais tradicional
dos sistemas. Ele tem como finalidade absorver todos os gastos da empresa,
0S quais sao subtraidos no resultado do exercicio. Essa idéia esta de acordo
com a visdo de Beulke & Berté (2001), sobre este sistema, cujo uso era feito
em uma época em que a participacdo dos custos fixos era relativamente baixa
na posicéo geral do custo do produto. Portanto, naquela ocasido existia menor
competitividade no mercado.

Atualmente, a administragéo empresarial se transformou. Os pregos sé&o
formados com énfase nas informacfOes externas de mercado, como, por
exemplo: concorréncia, pregco de mercado, exigéncias dos clientes, qualidade
etc, ao passo que as informagdes internas sdo vistas, superficialmente, e

utilizadas somente para suporte nas tomadas de decisdes.
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Beulke & Bert6 (2001: 50), contribui com:

“Por essa razéo, é razoavel dizer que o sistema
de custeio por absor¢éo, sob a 6tica genérica
do preco de venda, estd se tornando um
sistema menos ajustado ao atual contexto”.

No sistema de custeio por absorgéo, a mao-de-obra direta e os materiais
diretos séo os fatores de producgdo relevantes, enquanto as despesas indiretas
ap6iam o processo produtivo.

Segundo Leone (2000), o custeio por absor¢céo € aquele que faz debitar
ao produto todos os custos da &rea de fabricagdo, sejam esses diretos ou
indiretos, fixos ou varidveis. A apropriacdo dos custos diretos ndo constitui
nenhuma dificuldade na alocagéo desses gastos, sendo que 0s custos diretos
sdo formados por todos os itens que possam ser associados ao objeto de
custeio de forma direta (produgdo) ao passo que, a apropriagdo dos custos
indiretos é mais complexa, ou seja, necessita de uma base de rateio, porque
tais custos indiretos ndo sdo mensuraveis. Eles estdo relacionados ao objeto
de custeio, tendo em vista ndo serem apropriados de forma objetiva. Portanto,
devemos executa-los de forma analitica e talvez arbitréria para sua devida
alocacao.

Martins (2001), menciona que o sistema de custeio por absor¢do € um
meétodo derivado da aplicagdo dos principios de contabilidade, geralmente,
aceito. Consiste na apropriagéo de todos os custos de producdo aos produtos
acabados.

O critério de custeio por absor¢do apresenta um ponto fraco, que é o
aumento do lucro em funcdo do rateio dos custos aos produtos fabricados,
vendidos e estocados, gerando uma economia de escala. Dessa forma, a
medida que o resultado do exercicio demonstra um maior lucro, os impostos
também aumentam, por isso, a legislacdo brasileira autorizou a utilizagéo

somente do sistema de custeio por absor¢éo no pais.
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3.3.1. DESVANTAGENS DO CUSTEIO POR ABSORCAO

Para Beulke & Bert6 (2001) e Leone (2000), nesse sistema de custeio, a
lucratividade aumenta em fungdo da economia de escala dos custos fixos. Uma
parte dos custos fixos é atribuida aos custos dos produtos fabricados e
vendidos, ou estocados em um determinado periodo. Dessa forma, apds a
apuragcdo dos valores de custo dos produtos vendidos ou custos das
mercadorias vendidas serdo confrontados com a receita total das vendas, de
maneira que o lucro resultante seja maior do que 0s outros sistemas de custeio
existente. Assim, consequientemente, a empresa passa a recolher mais
impostos.

Outro agravante com relacdo ao custeio por absorcdo € que as
atribuicbes dos custos indiretos aos produtos podem alocar-se por meio de
diversos rateios, utilizando varias bases de célculos, de modo que 0s custos
possam ser diferenciados na medida em que o valor do mesmo seja agregado
as unidades ou setores. Assim, para cada rateio, a base utilizada pelo
procedimento de alocagdo tem grandes dificuldades de ser identificada,
podendo causar enormes arbitrariedades na apuragdo dos custos.

Conclui-se, sobre a questdo das desvantagens, que 0 pregco dos
produtos fabricados e vendidos ou estocados tem um reflexo imediato no lucro
da empresa, como, por exemplo, ser possivel aumentar o lucro do periodo,
acrescentando somente o numero de unidades produzidas e vendidas ou
estocadas. No periodo final em que as mercadorias ou produtos fabricados,
ndo comercializados, apenas no estoque, irdo aumentar o lucro, a empresa
ir4, conseqlientemente, pagar mais impostos.

Deve-se acrescentar também que o sistema de custeio por absorcéo
ndo é indicado para as tomadas de decisfes, por ndo apresentar a margem de
contribuigdo dos produtos. Essa margem de contribuicdo tem como funcéo néo
s6 a absorcéo dos custos fixos mais também a geracgéo do lucro desejado pela

empresa.
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3.4. SISTEMA DE CUSTEIO DIRETO OU VARIAVEL

O sistema de Custeio Direto ou Varidvel € um dos métodos de custeio
que tem como finalidade a geragéo de informagdes a ser utilizada nas tomadas
de decisfes da alta geréncia. Esse método parte da premissa de que 0s custos
indiretos gerados pelo processo de fabricagdo ndo sdo diretamente ligados ao
produto, portanto, ndo séo absorvidos. Eles sdo considerados despesas de
periodo e séo subtraidos diretamente na “conta resultados”, refletindo no lucro
final da empresa. (Leone, 1997)

O critério adotado, nesse caso, € visto como a principal caracteristica na
andlise da margem de contribuicdo, para a efetiva tomada de decises. Os
gestores devem ficar atentos a referida analise, de modo que as tomadas de
decisdes possam mudar de rumo, dependendo das oscilagdes da margem de
contribuigcéo dos produtos.

Um ponto importante desse sistema de custeio é a andlise do ponto de
equilibrio, que envolve inimeras tomadas de decisfes, tais como: negociacfes
financeiras, negociagdes com a alta administragdo etc. Essas negociagdes séo
fundamentais na formulagdo das novas estratégias da empresa além do
procedimento desse método de custeio ser utilizado para a agregacdo de
informacdes necessarias aos custos gerenciais, seguindo as idéias de Clark
(apud Johnson & Kaplan, 1993), até hoje no cenario empresarial existente.

As principais caracteristicas desse sistema segundo Souza & Clemente
(1998), sao:

* origem gerencial “Controller”;

* orientacgédo para as fungdes financeiras e de marketing;

* vendas como elemento gerador de receitas;

* somente 0s custos variaveis sado incorporados aos produtos;

* custos fixos sdo despesas do periodo;
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* margem de contribui¢cdo unitaria como parametro de andlise;

* énfase na andlise da relag&o custo-volume e lucro.

3.4.1. VANTAGENS DO CUSTEIO DIRETO

A Associacdo Nacional dos Contadores dos EUA (NAA - Nacional
Accounting Association), apud Santos (1998), menciona algumas vantagens

decorrentes do uso do sistema de custeio direto, tais como:

* Os custos sdo classificados como fixos e variaveis. Essa classificacdo € a
mesma utilizada nas analises do ponto de equilibrio, executada na relagédo
custo, volume e lucro; dessa relacdo, determina-se o volume de vendas
necessario para cobrir todos os gastos, tanto como para os custos fixos, como
para os variaveis das mercadorias ou produtos. Essas informagdes podem ser
utilizadas diretamente na empresa, tendo como funcdo o apoio na elaboracéo

do planejamento orcamentério e estratégico no empreendimento.

* A parte fixa dos custos indiretos € considerada como despesas do periodo e
ndo é atribuida as mercadorias ou produtos. Com isso, os valores da referida
parte fixa ndo estdo inseridos nas mercadorias ou produtos estocados e 0s

lucros oscilam na mesma proporg¢ao das vendas.

* E necessaria uma distribuic&o entre os custos fixos e variaveis com intuito de
levar ao conhecimento dos gestores as diferengcas do comportamento dos
denominados custos. A identificacdo explicita dos componentes dos diferentes

grupos de custos contribui, generosamente, nas tomadas de decisdes.

* Com a apuracao da margem de contribuicdo dos produtos, a geréncia tem
uma versdo analitica de gestio, por exemplo, por classes de clientes, por
areas de negécios etc. Tudo isso proporciona a administracdo uma Visdo
imediata da participagdo de cada produto no lucro, tendo como intuito cobrir

todos os gastos fixos do periodo. Por meio dessa separacdo € possivel
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visualizar as avaliagdes de cada informacao gerada que contribui na formagéo

do lucro empresarial.

3.4.2. DESVANTAGENS DO CUSTEIO DIRETO

As desvantagens do uso do custeio direto sdo apontadas pelo NAA -
Nacional Accounting Association), apud Santos (1998) e também por Leone

(1991), conforme segue:

* Existe uma certa dificuldade na separacdo entre custos fixos e variaveis.
Assim € ignorada a existéncia de custos que ndo podem ser classificados
precisamente como fixos ou variaveis, como por exemplo, a classificagdo
intermediaria, denominados custos semivariaveis, 0os quais podem ter um
comportamento fixo ou variavel dependendo da situagdo em que se encontra
naquele momento. Uma outra situagdo, geralmente ignorada, € a dos custos
fixos mudarem de classificagcdo no decorrer do tempo. Dessa maneira, em
decisdes em longo prazo, o administrador tem que ser muito cuidadoso, no
sentido de perceber qual custo podera sofrer alteragdo na sua classificacdo

com o passar do tempo.

* A alteracdo do Custeio por absor¢cdo para o Custeio Direto, no caso da
determinacé@o do custo dos estoques, ocorrerd com grandes problemas com
relagdo ao imposto de Renda, ou seja, ocorrerd uma diminuigdo no prego dos
estoques em fungédo da eliminagdo da parte dos custos indiretos fixos. Essa
diminuic&o criard uma reducéo no lucro realizado no periodo, pois, isso refletira

imediatamente nos impostos recolhidos.
3.5. O CRITERIO DE CUSTEAMENTO POR ORDEM DE PRODUGAO E POR PROCESSO
Para custear os produtos fabricados ou servigos processados pelo

sistema de producgéo foi necessério que a contabilidade de Custos elaborasse

dois sistemas diferentes e basicos de custeamento para essas duas produgdes



38

distintas, tais como: Custeio por Ordens de Producéo e Sistema de Custeio

por Processo.

3.5.1. O sISTEMA DE CUSTEAMENTO POR ORDEM DE PRODUCAO

Este sistema utiliza um critério de custos que acumula e registra dados
de operagdes da manufatura que trabalham por meio do regime sob
encomenda. Em um conceito geral, o sistema de custeio por ordem de
producéo é aquele que acumula e registra os dados e operacdes das empresas
que trabalham sob o regime de fabricagdo ou prestagcdo de servigos por
encomenda (Bruni & Fam4, 2002).

Esse custeio € utlizado no processo produtivo de empresas
heterogéneas, ou seja, empresas que produzem diversos produtos ou Servigos
0S quais sdo elaborados e comercializados. O emprego de um sistema de
custeio por ordem de producéo teria grandes dificuldades de controle se fosse
feito de maneira isolada. Nesse sentido, as dificuldades apareceriam por meio
dos pedidos por encomendas, e também, no gerenciamento das mesmas.

Segundo Bruni & Famé (2002:141):

“A producdo de entidades, que apresentam
grandes variacfes de produtos ou servigcos
comercializados, pode ser classificada em
producdo para estoques ou producdo sob
encomenda. A produgdo para estoques ocorre
guando os produtos séo elaborados, estocados
e depois colocados em comercializagao (...)".

Pode-se comentar, sobre a definicdo acima, que a empresa no sistema
de Custeio por Ordens de Produgéo pode ser exemplificada em uma empresa
de roupas que confecciona pecgas diferentes (calgas, camisas, bermudas de
diversos tamanhos), empregando a mesma linha de producdo. De modo que
nesse sistema os produtos sdo totalmente heterogéneos, com fabricacéo

exclusiva sob encomendas.
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3.5.2. NO SISTEMA DE CUSTEAMENTO POR PROCESSO

Com relagéo ao sistema de custeamento por processo os fabricantes
utilizam a produgéo continua para elaboracéo de estoque, por exemplo: fabrica
de medicamentos, de géneros alimenticios, geralmente na producao inelastica
(que € indispenséavel para a sobrevivéncia dos consumidores). A base desse
sistema € a fase de fabricacdo na qual s&o acumulados os dados dos custos,
das despesas e dos parametros respectivos envolvidos na produgdo, por
exemplo, produ¢cdo homogénea e padronizada (produgéo em massa).

Bruni & Famé (2002), relatam que, quando uma empresa apresenta um
processo de produgdo estavel, no qual os produtos fabricados ndo apresentam
grandes variagoes, torna-se usual o emprego do sistema de acumulagédo de
custos por processo. Nesse sistema de acumulag¢do de custos por processo, 0S
custos sdo inicialmente classificados por tipo de gasto (natureza contébil) e
depois reunidos por processos especificos. Posteriormente, todos os custos

sdo distribuidos as unidades produzidas, por meio dos processos especificos.

3.6. CusTO PARA DECISAO

Os procedimentos estabelecidos, genericamente, na analise de custos
nascem da aplicagdo direta das normas e principios da Contabilidade, que
possuem o proposito maior do registro do patriménio. No tocante a gestao de
negocios, o enfoque estd, totalmente, baseado nas tomadas de decisdes e
suas consequéncias.

Bruni & Fama (2002), ainda relata que as diferentes formas empregéveis
na classificacdo de custos, por um lado, colocam a possibilidade de classifica-
los como custos evitaveis e, por outro lado, denomina-os como inevitaveis em
relacdo a decisdo analisada. Custos inevitaveis, também conceituados como
custos irrecuperaveis ou custos afundados, que s&@o de recuperagdo
impossivel, como o préprio nome ja diz.

Os custos evitaveis podem ser extintos de acordo com a decisdo

tomada, por exemplo, corte na produgdo de um determinado produto;
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consequentemente, 0s custos relacionados a esse produto (custos variaveis)
serdo eliminados também, ao passo que os custos inevitaveis sdo aqueles
vinculados ao processo de melhoria da empresa, por exemplo, investimento em
equipamentos de alta tecnologia. A depreciacdo desses equipamentos €

considerada custos inevitaveis.

3.7. PONTO DE EQUILIBRIO

Diante do cenario empresarial existente, as empresas tém que compor,
no modelo de gestéo, as ferramentas gerencias necessarias para as tomadas
de decisdes. Uma das ferramentas que ndo deve ser excluida do modelo de
gestdo € o ponto de equilibrio, pois ele é essencial como base de
gerenciamento.

Segundo Crepaldi (2002), a empresa esta no ponto de equilibrio quando
as receitas estiverem em igualdade com os custos totais ou as despesas
totais, nesse ponto, a empresa ndo tem lucro ou prejuizo.

De acordo com Wernke (2000), o ponto de equilibrio representa o nivel
de vendas em que a empresa opera em lucro zero, assim o nimero de unidade
vendida é suficiente para cobrir todos os custos (fixos e variaveis) sem
apresentar lucro. Em determinadas ocasides, 0 gestor necessita saber qual o
volume de vendas € suficiente para que a empresa n&o gere prejuizo.

Na figura 6 esta demonstrado o ponto de equilibrio entre as receitas e as

despesas (lucro zero e prejuizo zero).



41

FIGURA 6 — PONTO DE EQUILIBRIO
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FONTE: MARTINS (1998), PAG 302.

Pode-se acrescentar também, na mesma linha de pensamento dos
autores cima, que por meio do ponto de equilibrio o gestor tem as informacgfes
necessarias para saber quantos dias a empresa tem para atingir o ponto de
equilibrio nas vendas e, consequientemente, quantos dias restaram para a

possivel geracédo do lucro.
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4. CONTROLE DE ESTOQUE E GESTAO DE FLEXIBILIDADE DE
PRECOS

Muitos autores escreveram, ha décadas, sobre o controle dos diversos
tipos de estoques existentes e todos chegaram a um Unico denominador
comum, que 0 estoque é necessario para 0 bom atendimento aos clientes,
tendo em vista a seguinte recomendacao: realizar uma andlise minuciosa, de
“quando” e “quanto” comprar, por meio do controle dos produtos nas classes
ABC, e também, uma visdo ampla nos acontecimentos dentro do estoque, no
sentido de né&o reter o capital de giro da empresa.

Atualmente, os estoques estdo sendo controlados pelos sofisticados
sistemas de informatica, tendo uma maior flexibilidade, menor margem de erro,
menor numero de funcionarios, maior rapidez na reposi¢do; enfim, as
vantagens sdo inumeras, em relacdo ao obsoleto processo manual. Nesse
sentido, pode-se citar como exemplo, o “just in time”, que tem a fungdo de
delimitar os produtos no tempo e quantidade exata para eliminar os
desperdicios de qualquer natureza, e conseqlentemente, zerar 0s estoques.
Um recurso importante utilizado no controle de estoque é o lote econdmico de
compra (LEC), que tem a finalidade de reduzir os custos de compras, nas
seguintes decisfes: “quando” e “quanto” comprar. As informac¢des para o
sucesso desse método sdo, necessariamente, saber o quanto a empresa
vendeu no Ultimo ano, o custo de cada pedido, os custos anuais de
manutencao de estoque e a quantidade de compra unitaria.

Em uma visdo empresarial, de acordo com Slack (1995), costuma-se ter
uma atitude ambivalente em relagdo aos estoques. Por um lado, eles tém
custos altos ou até mesmo, em algumas vezes, igual & quantidade de capital
de giro, como, também, podem ser arriscados em se tratando de itens
mantidos em estoque que podem se deteriorar ou tornar-se obsoletos e, além
disso, ocupam espaco fisico importantissimo no chdo de fabrica. Por outro

lado, garante que néo se irdo perder vendas por falta do produto em estoque.
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Apesar do questionamento dos estoques amplos, eles facilitam a relagdo entre
o fornecimento e a demanda, visto que ambos ndo estejam em harmonia.

De acordo com Dias (1996), para comecar a organizar um setor de
controle de estoque, deve-se seguir 0s principios bésicos, que sdo: o que deve
determinar no estoque (n° de itens); quando se deve repor O estoque
(periodicidade); quanto de estoque serd necessario para um determinado
periodo; delegar ao setor de compras as devidas reposicdes; receber,
armazenar e atender os produtos de acordos com as necessidades; controlar a
posicdo de estoque (quantidade e valor); manter inventarios atualizados para
possiveis avalia¢cdes das quantidades e estado (fisico) dos produtos estocados.

Antes de se desenvolver um sistema de controle de estoques, existem
diversos aspectos dos estoques que devem ser especificados. Um dos
aspectos refere-se aos diferentes tipos de estoque existentes em uma fabrica.
O outro diz respeito aos diferentes pontos de vista, quanto ao nivel adequado
de estoque que deve ser mantido para atender as necessidades da empresa.
Um terceiro ponto seria a relacdo entre o nivel do estoque e o capital

necessario envolvido.
4.1. CusTOS DE ESTOQUES

Na visdo de Dias (1996), todo e qualquer armazenamento de material
gera determinados custos, tais como: juros, depreciagdo, aluguel, equipamento

de movimentacdo, deterioracdo, obsolescéncia, seguros, salarios e

conservagao.

=>Todos esses custos podem ser agrupados em diversas modalidades:
* Custos de capital (juros e depreciagéo).

* Custos com pessoal (salario, encargos sociais).

* Custos com edificagéo (aluguel, imposto, luz e conservagao).
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* Custos de manutencéo (deterioragéao, obsolescéncia e equipamento).

Existem duas variaveis que aumentam esses custos: a quantidade em
estoque e o tempo de permanéncia do mesmo, sendo que havendo uma
grande quantidade de estoque, consequentemente, utilizar-se-a4 méo-de-obra
para movimentagdo, adequacdo e conservagdo do estoque, com uso de
equipamento se necessario.

O custo de armazenagem, anteriormente, parecia pequeno e com
pouca possibilidade de reducdo. Na verdade, esse custo era consideravel,
tendo em vista que representava um meio de grande eficacia para diminuir os
custos globais da empresa e, consequientemente, podia ser uma arma eficiente

para enfrentar a concorréncia.

4.2. PRIORIDADES DE ESTOQUE — CURVA ABC

Segundo Slack (1996), num estoque onde ha grande variedade, existe
sempre um item mais importante na formagdo de estoque de que outro. Essa
importancia é vista na capacidade de giro do produto, que é ditada pela
demanda. Com relagédo ao valor de estoque, existe uma enorme diferenga, ou
seja, uma minoria de produtos com valores altos e, consequentemente, uma
maioria com valores baixos. 1sso permite que os gerentes de estoque fagam
um trabalho minucioso no controle dos produtos mais significativos de estoque,

tais como:

* Produtos classe A sdo aqueles 20% de produtos de alto valor que

representam cerca de 80% do valor total de produtos estocados.

* Produtos classe B sdo aqueles de valor médio, usualmente os 30% dos

produtos que representam cerca de 10% do valor total.

* Produtos classe C sédo aqueles produtos de baixo valor, que representam

cerca de 10% do valor total de produtos estocados.
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Para Dias (1996), a curva ABC é um importante instrumento para o
gestor, permitindo localizar os produtos que requerem atencéo e tratamento
especial na sua administracdo, de acordo com a ordenagéo dos produtos em
sua importancia relativa. Apds os itens terem sido ordenados pela importancia

relativa, as classes da curva ABC podem ser definidas da seguinte forma:

a) Mercadorias correspondentes & Curva “A”: é o grupo de produtos mais

importantes e que devem merecer uma atencao especial pelos gerentes.

b) Mercadorias correspondentes & Curva “B”: grupo de produtos intermediarios

das classes A e C.

c) Mercadorias que correspondem a Curva “C”: grupo de produtos menos
importantes e que, por isso, justificam a pouca aten¢cdo dos gerentes sobre

eles.

A titulo de exemplo supondo que a empresa “X” possua 4500 itens, que estdo

distribuidos da seguinte forma:

Curva A: 8% dos itens (360) corresponderdo a 70% do valor anual do

consumao.

Curva B: 20% dos itens (900) corresponderdo a 20% do valor anual do

consumo.
Curva C: 72% dos itens (3240) corresponder&o a 10% do valor do consumo.

De acordo com a distribuicdo da curva ABC, 90% dos valores de
consumo estabelecem controles sobre 28% dos itens, ou seja, sobre 1260
primeiros itens (classe A e B) da curva ABC. A classe C compde com 3240
itens restantes, correspondendo a apenas 10% do valor do consumo.

O topico da Curva ABC tem como finalidade definir quais sdo os
principais produtos da empresa na questédo do faturamento, giro e margem de

lucro, bem como fazer sugestbes de compra por meio da demanda de cada
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produto. Por convencéo, os produtos de classe A sédo aqueles que tém melhor
performance num determinado estoque, os de classe B uma performance
média e, por fim, os produtos de classe C possuem, por sua vez, uma
performance baixa.

Ainda segundo Dias (1996), a classificagcdo ABC parte do principio da
regra 80/20 da estatistica segundo a qual cerca de 20% dos itens de uma
amostragem correspondem a aproximadamente 80% de um determinado valor
de estoque. Nesse caso, cerca de 20% dos itens correspondem de forma
independente a 80% do faturamento ou giro de estoque, assim reduzindo de
forma consideravel e racional, os trabalhos relativos a andlise gerencial de
compras. Os 20% dos itens serdo classificados como produtos classe A com
faturamento ou giro, de forma independente, ou seja, um produto pode ser
classe A em faturamento e ndo em giro ou ser classe A em giro e nao em
faturamento.

O comprador devera definir, via configuragdo, os limites de margem
bruta que a empresa considera alta (A), média (B) ou baixa (C), apenas para
servir como orientacdo nos relatorios gerenciais. Em uma empresa com 10.000
itens, por exemplo, cerca de 2000 itens contribuem efetivamente para o
faturamento e giro da empresa, sendo de fundamental importancia os demais
de média importancia e pequena importancia. No entanto, qualquer erro na

compra dos mesmos é denominado como prejuizo num cenério empresarial.

4.3. GESTAO DE FLEXIBILIDADE DOS PRECOS

A flexibilidade dos precos tem a maior capacidade de oscilagdo em um
modelo de gestdo de negdcios. Além disso, 0s equipamentos, 0s materiais, 0S
componentes, os elementos e 0s processos construtivos contribuem também
para as exigéncias circunstanciais de produgdo. Em tudo isso, h& variacdes
significativas na qualidade de recursos necessarios & manufatura. As empresas

que ndo se adequarem a essa realidade, caminham para a obsolescéncia,
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consequentemente, com perda de recursos financeiros, de mercado e dos
proprios clientes.

Kotler (1998), afirma ser o preco o Unico elemento do composto de
marketing que produz receita e pode ser considerado um dos seus
componentes mais flexiveis, porque o mesmo pode ser modificado de uma
forma instantanea; o que ndo acontece com as caracteristicas de um produto
OuU COm 0S cOompromissos assumidos com os canais de distribuigéo.

Diante dessa tendéncia de flexibilidade nos pregos, as empresas tém
que estarem ancoradas em informacdo concretas e confiaveis, de forma que
elas possam tomar suas decis6es com uma margem minima de risco.

As pequenas empresas tém falido ou enfrentam sérios problemas de
sobrevivéncia, tais como: a carga tributaria, os encargos sociais, a falta de
recursos, os juros altos etc., fatores esses que, sem davida, contribuem para
debilitar a empresa. No entanto, foi constatado que, muitas vezes, a célula
cancerosa ndo repousa naqueles problemas, mas na ma geréncia, nas
decisbes tomadas sem suporte, sem dados confidveis e sem ferramentais
eficazes.

Essa pratica pode ser vista como o processo por meio do qual os
gerentes, usando uma projec¢éo de trés a cinco anos, avaliam as oportunidades
de mercado, assim como a capacidade e os recursos internos, a fim de se
decidirem sobre objetivos, metas e sobre um conjunto de planos de agéo para
realizagdo dos mesmos.

Com a flexibilidade dos precos, as empresas conseguem implementar
objetivos e metas como, por exemplo, a penetragdo no mercado, o crescimento
dos resultados, a sobrevivéncia, a promoc¢&o de um produto, a melhoria do
fluxo de caixa e até mesmo o retorno sobre o investimento. De tudo isso, pode-
se obter um resultado satisfatorio, perante uma total flexibilidade nas
estratégias de vendas.

Perez Junior (2001), defendem que a estratégia de negocio é composta

por trés fatores essenciais:
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* Construir
* Manter
* Colher

Primeiro fator: menciona como meta estratégica de negdcio, 0 aumento
do market share (fatia de mercado), em funcdo da reducdo dos ganhos em
curto e médio prazo ou do decréscimo das entradas de caixa.

Segundo fator: o objetivo principal € preservar o market share de
gualquer forma, sempre baseando em uma manutencdo dessa fatia de
mercado, conquistado pela posigdo competitiva da empresa.

Terceiro fator: € entendido como o paradoxo do referido primeiro fator
“construir”. Essa referida meta estratégica implica na busca da maximizagao
dos ganhos e do fluxo de caixa, a curto e em médio prazo.

Diante da conceituagdo acima, pode-se afirmar que existem diversas
estratégias dentro das empresas, que reduzem ou aumentam a liquidez de
caixa, tudo depende, do segmento da empresa e da forma de gestdo. Quanto
a questdo da competitividade, Perez Junior (2001), relatam que existem dois
pontos cruciais, que sdo usados na sustentagdo das estratégias, tais como:

a) Baixo Custo: por meio de estratégia de utilizagdo de um baixo custo
em relagdo aos concorrentes, € possivel ampliar a participagdo no mercado,
desde que a qualidade nao seja sacrificada.

b) Diferenciacéo: o relato dessa estratégia é ter um diferencial para a
oferta dos produtos, de modo que o0s clientes possam perceber. Assim,
valorizar essa percepcao € estar sempre dispostos a adquirir o produto.

O mercado atual esté exigente, ou seja, procura-se qualidade associada
ao preco acessivel. Com isso, 0s gestores estdo diante de uma complexidade
administrativa, ndo sabem ao certo qual direcdo tomar para aumentar o market
share ou para se manter no mercado, tendo em vista as necessidades exigidas

pelos clientes ao menor custo possivel.
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Sardinha (1995), menciona que a empresa para estar apta as mudancga
e tendéncias de mercado precisa entender corretamente, 0s seguintes
requisitos:

* O tipo e grau das necessidades dos consumidores.

* A efetiva capacidade de consumo dos clientes, em relagdo ao

faturamento do empreendimento.

* O beneficio agregado ao uso do produto da empresa do ponto de vista

do consumidor.

* A relagd@o custo-beneficio percebida pelos consumidores em relacdo

aos produtos da empresa e de seus concorrentes.

* O comodismo da empresa e as tendéncias comportamentais da

sociedade.

Os patamares de producéo e a experiéncia no processo de manufatura
também podem influenciar na flexibilidade da fixacdo dos precos. De acordo
com a estrutura e a gestdo do empreendimento, a empresa poderd obter
custos reduzidos, o que possibilitara angariar maiores lucros, proporcionando
uma menor formacéo de prego e assim dificultando a agcéo dos concorrentes.

Kloter (1998), menciona que a “procura” estabelece um teto para o
preco, sendo que a empresa pode cobrar pelo seu produto ou servigos, ao
passo que 0s custos estabelecem um “piso”. Dessa forma, a empresa tem de
cobrar um prego que cubra os custos de producéo, distribuicdo e venda do
produto e também um retorno sobre o investimento.

De acordo com essa contribuicdo, pode-se entender que uma estratégia
bem definida pode ser um grande aliado na batalha em um mercado
competitivo. Logo, entende-se que 0s pregos estédo estabelecidos pelo mercado

e que, assim so resta as empresas regredir seus custos inerentes a producgao.
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5. APLICACAO NA PRATICA DO ESTUDO

5.1. HISTORICO DA EMPRESA

Constituida em 2000, a empresa € composta por Sociedade Ltda, da
seguinte forma: sdécio “A” 98% e socio “B” 2%. Atuante no ramo de autopecas
e Servigos mecanicos.

O prédio da empresa é construido nos moldes de uma concessionaria,
parte alvenaria (pecas), parte galpdo (servicos mecanicos), totalizando 249
metros quadrados de construgao.

A empresa tem o nome de fantasia Autopecas e Oficina Mecéanica Tend-
Tudo, composta por 06 (cinco) funcionarios, sendo 03 (trés) na oficina
mecanica e 03 (trés) na loja.

Até meados de 2001, a empresa atuava como vendedora de pecas
automotivas. Dessa época em diante, ampliou suas atividades incluindo

também, o atendimento em servicos mecanicos.

5.2. METODOLOGIA DA PROPOSTA DO ESTUDO

O presente estudo adota uma metodologia qualitativa, sendo ela inerente
a Pesquisa Acdo. Nas pesquisas qualitativas faz-se uma analise de
profundidade e as inferéncias ttm como embasamento a reviséo da literatura.

Os problemas das organizagdes empresariais serdo mais voltados a
aplicagdo do conhecimento que algumas vezes, séo oriundos das pesquisas
bésicas. No entanto, a aplicacdo do conhecimento ndo constitui simplesmente
uma sequiéncia operacional da pesquisa de base. Esta aplicagéo reclama sua
propria ciéncia: a ciéncia acao.

Na visdo de Martins (1994), Pesquisa-acdo € utilizada em uma estreita

associagdo com uma agéo ou com uma resolu¢céo de um problema coletivo e



51

no qual os pesquisadores e os participantes da situagcéo ou do problema estao
envolvidos de modo cooperativo.

Segundo Thiollent (1997), Pesquisa-agdo é um tipo de pesquisa social
com base empirica que é alimentada e realizada com associagdo a uma agao
ou com a resolugdo de uma situacdo problemética coletiva e na qual os
pesquisadores e 0s participantes representativos da situagdo ou problema
estédo envolvidos de modo cooperativo ou participativo.

Ainda de acordo com Thiollent (1997), ndo existe perfeita sequéncia
entre pesquisa basica e pesquisa aplicada. Essa ndo sequéncia na afirmacgéo
do autor denota que ndo h4 uma linha de demarcacéo explicita. Por isso, tem-
se uma area de transicdo em que a passagem vai se dando de forma gradativa
e por coeréncia.

E, finalmente, Thiollent (1997), defende que a Pesquisa-agdo néo tem
uma vocacdo limitada a geréncia. Nado se trata de uma técnica a ser
diariamente aplicada para resolver pequenos problemas gerenciais ou
administrativos. Conceitua-se ainda que o padrdo do método utilizado na
pesquisa acéo é a formulac&o do problema de forma mais especifica, que deve
ser parte do proprio processo de investigacao, fruto da interagdo e negociagéo
com os envolvidos no processo de estudo.

Segundo Linda Dickens & Karen Watkins (1999), os participantes da
Pesquisa-agdo comegam com pouco conhecimento em uma situacdo
especifica. E essa situagdo acrescentando as condiges ambientais conduz a
direcdo da pesquisa. Por outro lado, a ciéncia tradicional come¢ga com um
conhecimento significativo sobre relagbes de hipotese, enquanto busca a
descoberta de fatos futuros, verificando os fatos existentes, analisando sua
sequéncia e suas explicagbes causais.

Goldstein (1992), ressalta que a metodologia de Pesquisa-agdo néo
estabelece uma previsdo, pelo contrario, demonstra o que realmente precisa
acontecer de fato. A reflexdo natural decorrente € como fazer acontecer? O
problema ndo é apenas uma questdo conceitual, mas de métodos e

procedimentos de aplicagdes de conhecimentos.
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Neste trabalho, baseado nos autores acima, a metodologia ndo deve se
limitar unicamente ao levantamento de dados, mas em dar continuidade, em
desenvolver a formulacdo de uma proposta, com embasamento tedrico e
verificagdo dos dados pesquisados. Tudo isso com participagdo direta do autor
do estudo.

Nesses capitulos seguintes sdo desenvolvidos os tépicos sucessivos:
e Caracterizagédo da pesquisa
e Técnicas de coletas dos dados existentes
e Coleta dos dados existentes

e Proposta de Flexibilidade de Formagéo de Pregos de Venda no Varejo

5.3.  CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Para alcancar o objetivo proposto, foi feita uma pré-pesquisa na empresa
estudada, com a cooperacédo do autor deste estudo, viabilizando a tal proposta.
Este estudo visou o entendimento e futuras exploracdes dos métodos de
custeio existentes, optando pelo critério que mais se aproxima da realidade,
assim, restringindo as arbitrariedades.

Considera-se o critério mais apropriado & natureza e o objetivo da
pesquisa aquele que se adequar as realidades da empresa a ser estudada. A
metodologia escolhida foi & pesquisa-agéo.

Esse estudo é denominado como pesquisa-a¢do em funcdo da participacdo
direta do autor do estudo na formulagdo de uma proposta e o gerenciamento
das demais procedimentos de estudo em questéo, tais como, coleta de dados,

técnicas de coleta de dados e também as contribuicbes do estudo.
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5.4. TECNICAS DE COLETA DOS DADOS EXISTENTES

O processo de coleta de dados foi realizado por meio de questionérios,
entrevistas, analises documentais e observagdes livres, que tiveram como
base as informacdes geradas pela pesquisa de mercado que foi realizada na
empresa estudada. E também, foi elaborado e aplicado um questionéario

interno complementar com intuito de coletar informagdes internas da empresa.

5.5. COLETA DOS DADOS EXISTENTES NA EMPRESA ESTUDADA

Atualmente, o mercado varejista da regido opta, basicamente, por um
procedimento que envolve recursos da informatica e preco de mercado,
trabalhando sempre com custos inerente as compras. Esse mercado ignora 0s
gastos gerais das empresas e principalmente, os do ramo de autopecas.
Assim, eles ndo aplicam sistema de custeio algum.

A empresa estudada ndo se diferencia das demais com relagdo ao
mercado, pois segue o mesmo procedimento acima, e também néo evidencia
0s gastos gerais da empresa. A énfase é somente no acréscimo do
faturamento, buscando a solugdo para todos os problemas no volume de
vendas (custo-volume-lucro).

A analise do critério adotado pela empresa demonstra que, nem sempre
0 aumento no volume de vendas é a melhor solu¢édo, tendo em vista que o
acréscimo nas vendas pode néo gerar lucros na mesma proporcao, em fungéo
dos gastos excessivos, tais como, impostos, despesas com entrega, telefone
etc. Esses gastos adicionais podem néo gerar receitas na mesma proporgéao e,
com isso, absorvem o lucro da empresa.

Para esclarecer melhor essa afirmagdo, a empresa analisada esta
situada em uma regido cuja populacéo tem, no geral, baixo poder aquisitivo,
acarretando dificuldades de pagamentos pelos servicos prestados ou pelas
pecas consumidas e, consequentemente, proporcionando acentuado risco de

inadimpléncia.
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A empresa estudada realizou uma pesquisa de mercado que serviu de

fonte de diversas informacdes constante neste capitulo, conforme segue:

* Uma empresa que atua no ramo de autopecas e tenha como foco a
venda de pegas automotivas e servicos mecanicos, concorre, atualmente com
amplo mercado consumidor. Situada em uma cidade de pequeno porte, que
tem hoje, aproximadamente, 2.100 de veiculos usados que necessitam de
manutencdo preventiva, tais como: freios, troca de 6leo, escapamento, filtros
etc. ltens esses que proporcionam a seguranca ao condutor. Nos ultimos 4
anos, o numero de veiculos aumentou em 10% (Departamento Nacional De
Transito) e a escassa manutencdo € considerada hoje um problema grave

levando em consideragdo o novo codigo de transito e suas rigorosas leis.

* Segundo o DETRAN (Departamento Nacional De Transito), 23% dos
veiculos estdo fora das exigéncias de segurangcas de circulagdo, ou seja,
faltando algum acesso6rio e a principal causa seria 0s maus héabitos de
conservacdo. Além disso, manter um veiculo com a manutencdo em dia é a
soma de varios fatores, por parte do proprietario do veiculo, como: poder
aquisitivo, tempo, hébito, e, também, o profissional capacitado, sendo que os
veiculos modernos exigem equipamentos sofisticados e profissionais

preparados para executa-los.

* Neste contexto de beneficios e prejuizos advindos da boa e ma
conservagdo, Os estabelecimentos de autopecas aparecem como uma
oportunidade de oferecer a populagéo pegas e servicos mecanicos que possam

levar estabilidade e conforto para os usuéarios de autos.

* Atualmente, ocorreu um grande aumento na procura de
estabelecimentos que oferecam 0s recursos necessarios para a aplicacao de
manutencdo em veiculos automotivos, pois é crescente a consciéncia e o
interesse dos condutores na qualidade da mecénica dos veiculos em

circulagéo.
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* O proprietario de veiculos tem um perfil de cliente que pode ser
ludibriado facilmente em funcdo das circunstancias, as vezes, em situacdes
constrangedoras, por exemplo, quando o seu veiculo quebra em transito, pode
ser vitima facil de algum mecéanico desonesto, assim este aproveita da aflicao
do cliente, que muitas vezes esta com a familia, sujeitando-se aos orcamentos

forjados.

* A empresa de autopecas, estudada, esté explorando as oportunidades
advindas dessa tendéncia. A empresa apresenta uma proposta de
manutengdo, gracas a um forte investimento em cursos para desenvolvimento
dos servicos mecanicos, oferecendo aos mecanicos uma capacitacdo para as

diversas situagdes de atendimentos aos seus clientes.

* De 2000 para 2001, com acgbes de marketing informais, fazendo
propaganda de panfletagem, a empresa apresentou evolugéo de 53% no seu
faturamento em 2002. Parte da lucratividade foi reinvestida na empresa, o que
possibilitou o desenvolvimento de sua infra-estrutura. Contudo, devido aos
baixos investimentos em midia dos concorrentes, a empresa analisada
aumentou seu market share (fatia de mercado) em 11% com relacdo ao
faturamento de 2000. Diante dessa facilidade de penetracdo no mercado, foi
proposto & elaboragdo de um planejamento de marketing, a fim de garantir um
crescimento maior para o segundo semestre 2002 e no ano 2003. As intengdes
exploratérias foram monitorar as forcas externas, definir onde alocar os
recursos para atingir os seus objetivos e metas estratégicas, e maximizar o
retorno sobre o capital investido.

* Diante disso, foram definidas de forma genérica, as tendéncias futuras
desse cenario, podendo-se dizer que a manutencdo de veiculos tende a
continuar aumentando, devido aos crescentes nimeros de veiculos novos.
Mais um fator a considerar € o aumento do rigor da fiscalizacdo junto aos
veiculos, em funcdo do novo cddigo de transito. Diante dessa analise de
ambiente externo, verifica-se um quadro otimista para as autopegas e 0sS

chamados auto centers.
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* A empresa mostra-se capaz de alcancar resultados mais expressivos,
porque possui funcionarios treinados e capacitados. Entende-se que, por meio
do aprimoramento técnico, as autopegas garantirdo a sua perpetuidade no

mercado.

* Constatou-se, na empresa analisada, que 0s concorrentes entrantes
potenciais representam a principal ameaca neste mercado. Isto porque s&o
capitalizados e possuem tecnologia de ponta. Dentre esses entrantes,
destacou-se, somente, um concorrente, em uma cidade aproximadamente a
100 Km da empresa analisada. O mercado local de autopegas consumiu nos
exercicios de 2000 o valor de R$ 379.806,80 de 2001 o valor de R$
503.319,20 com vendas de pecas (Associacdo Comercial Apud Jornal Gazeta,
23/06/2001).

* Frente a fortes ameagas de entrantes, conclui-se que a autopegas s6
poderd competir se conseguir um diferencial competitivo e ganhar confianca
dos clientes, junto o segmento de mercado disponivel, que Ihe proporcione
maior lucratividade. Sendo assim, uma estratégia de diferenciagdo com foco,
tais como, as prefeituras, as empresas e os consumidores finais (proprietarios

dos veiculos), deveré ser incluida como alvo.

* As linhas de acdo contemplam o aumento do portfélio, em fungéo da
ampliagdo e otimizacdo dos canais de distribuicdo, da intensificacdo da
comunicacao dirigida ao publico-alvo, e aprimoramento dos recursos humanos
de autopegas. Tal plano de marketing visou gerar um aumento substancial nas
vendas e nos lucros em relagéo ao ano de 2002. A meta foi aumentar o volume
de vendas e servi¢os na ordem de 12%, em um periodo de 06 (seis) meses em
relacdo ao ano anterior. Este aumento pode ser obtido por meio de uma

estratégia de propaganda, aplicada no mercado local.

* Foi realizada uma pesquisa por amostragem de 20% de um universo
de 10.200 pessoas de ambos o0s sexos, com idade entre 18 e 60 anos, com

propésito de gerar informacdes necessarias para corregdo das falhas e
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aprimoramento dos procedimentos relacionados as vendas e, principalmente,
ao atendimento em balc&o. Essa pesquisa foi realizada em meados de 2001,
por meio de questionarios preenchidos pelos clientes, os quais foram

abordados nas ruas ou nas suas residéncias.

5.5.1. FORMACAO DE PRECO DA EMPRESA ESTUDADA

A tabela 02 demonstra o critério de formacgé&o de precos da empresa em

guestao:

TABELA 2- FORMACAO DE PRECO

Descricdo Compra + Frete Preco de Venda Margem de Lucro Bruto
Amortecedor Dian. Gol R$ 50,00 R$ 67,50 35% R$ 17,50
Kit embreagem Gol A.P. 1.6 R$111,04 R$ 149,91 35% R$ 38,87
Bomba D’'agua A.P. 1.6 R$ 30,97 R$ 41,81 35% R$ 10,84
Retentor Roda Tras. Gol R$ 4,17 R$ 6,05 45% R$ 1,88
Rolamento Roda Dian. Gol R$ 26,29 R$ 35,49 35% R$ 9,20

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR DESTE ESTUDO

Segundo o gerente da loja, o critério de formacdo de precos foi
estabelecido da seguinte forma: produtos com valores até R$ 10,00, tém uma
margem de lucro bruta de 45% (quarenta e cinco por cento) e acima desse
valor, 35% (trinta e cinco por cento) de margem de lucro bruto. A empresa tem
como estratégia, uma margem inferior a dos concorrentes em 10%. Essa
referida estratégia foi baseada no critério de vendas de produtos Elasticos
(produtos que sofrem grandes variagdes de pre¢gos no mercado), considerados
supérfluos na maioria dos casos (Vasconcellos, 2000).

De acordo com essas informagdes, demonstra-se que a estratégia da
empresa poderia ter grandes éxitos, desde que se tivesse analisado outras
variaveis como, por exemplo, a questdo do poder aquisitivo da regido,
velocidade nas reposi¢Bes das pecgas e numero de habitantes da cidade, tendo
em vista que parte da estratégia seria a entrada em mercados de cidades
vizinhas. Essa estratégia maximizou os gastos da empresa, devido ao
transporte de entrega até o cliente, telefone utilizado, funcionario para entrega

do produto e uma comissao maior para oS mecanicos, superando aquela dada
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pelos concorrentes. Assim, houve um reflexo negativo na margem de lucro da
empresa.

Esses percentuais acima foram estabelecidos prevendo-se que as
vendas iriam ser maiores que as praticadas pelos concorrentes. O critério
adotado para formacgéo de precos foi o de mercado, baseado nos pregos dos
concorrentes. Na maioria das vezes, a empresa tinha de baixar seus pregos
para ganhar da concorréncia, entretanto, ndo aplicava nenhuma forma
compensagdo para essas perdas. Assim, o lucro se tornava cada vez menor

ou até mesmo poderia gerar prejuizos.

5.5.2. RECEITAS E GASTOS DA EMPRESA ESTUDADA (MEDIA DOS ULTIMOS 06 MESES
DE 2002).

Nas tabelas 03 e 04 sdo apresentados as receitas e 0s gastos da
empresa durante os Ultimos 06 meses de 2002. Nelas é possivel constatar que
0s gastos sao acentuados e tém um reflexo (negativo) imediato no lucro da

empresa. Dessa maneira torna-se inviadvel a existéncia da empresa.

TABELA 3- RELACAO DOS GASTOS

Descri¢ao Valor$ | Gastos Gerais %
Receitas de Vendas 21.114,00

Receitas de Servigcos 1.200,00

Total das Receitas 22.314,00

Custo de reposicao + frete 15.300,00 Ccv 72,46
Lucro Operacional Bruto 7.014,00 33,22
Pr6-labore 1.000,00 DF

Saléarios 1.130,00 DF

Comisséo do mecanico da loja 600,00 DV

Décimo terceiro salario 95,00 DF

Encargos sociais 200,00 DF

Despesas com administrativa 40,00 DV

Imposto predial 10,00 DF

Agua 40,00 DV

Energia 110,00 DV

Telefone 400,00 DV

Despesa bancaria 180,00 DV

Empréstimo 430,00 DF

Desconto concedido sobre vendas 100,00 DV

Comissao de vendas 300,00 DV

Impostos — DARF 300,00 DV
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Despesas com cobranca 45,00 DF
Despesas com escritério externo 120,00 DF
Manutencdo da moto 100,00 DV
Posto de combustivel 150,00 DV
Outras despesas 40,00 DV
Propaganda 120,00 DF
Férias 126,00 DF
ISS 50,00 DV
Gastos Variaveis 2.410,00 DV
Gastos Fixos 3.276,00 DF
Lucro Liguido ou Prejuizo 1.328,00 LL

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR DESTE ESTUDO

TABELA 4- RESUMO DOS GASTOS — REF. TABELA 03

Descricao valores $ percentuais %
Receitas Totais (pecas e serv.) [22.314,00 100,00
Gastos Totais 20.986,00 94,05
Gastos Fixos 3.276,00 14,68
Gastos Variaveis 17.710,00 79,37
Margem de Lucro 1.328,00 5,95

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR DESTE ESTUDO

N&o existe sistema de custeio algum adotado na empresa, tendo em
vista que sdo denominados como custos, somente reposicdo das pecas e
fretes. Os restantes dos gastos sdo denominados “Despesas Fixas” ou
“Variaveis”. Assim sendo, a empresa sempre trabalha com a hipétese de

incentivo ao aumento do volume de vendas, ignorando os gastos gerais.

5.5.3. DEFICIENCIAS DA ADOCAO DE UM SISTEMA DE CUSTEIO

Y

Com relagdo a ndo adogcdo de um sistema de custeio, 0S principais
agravantes sdo as dificuldades de se identificar o0s gastos e onde séo
consumidos os recursos da empresa. Dessa forma, ignora-se a existéncia de
elementos dos gastos, como, por exemplo, a empresa néo tem suporte com
relacdo a seus gastos e volume de vendas. Portando, as tomadas de decisdes

ficam limitadas ou até mesmo comprometidas, devido a auséncia de
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informacdes concretas, baseada em um critério que traga seguranca para a

geréncia.
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6. PROPOSTA DE FLEXIBILIDADE DE FORMACAO DE PRECOS
DE VENDA NO VAREJO

Com base na analise do capitulo anterior, é apresentada a seguir, uma
proposta de flexibilidade na formagédo de preco de venda no varejo, para uma

empresa de pequeno e médio porte.

6.1. VISAO FUTURISTA DA EMPRESA

E meta da empresa em estudo, permanecer como lider no mercado
regional de autopegas, tanto pela sua forte determinagdo, quanto pela sua
forma de acgdo. Dessa forma, a empresa pode adotar os procedimentos
tratados neste trabalho que visa a flexibilidade de formag&o de precgos e a
implantag&o do sistema de custeio abc.

A proposta inicial é a flexibilidade na formac¢ao de pre¢o com aplicacdo
do sistema de custeio “abc” nos custos-despesas gerais da empresa, sem
ignorar o pregco de mercado.

Para exemplificar melhor a questéo da flexibilidade, ser& elaborada uma
pré- formagdo de precos baseado no mark-up, com suporte no “abc” e ponto
de equilibrio, de forma que o vendedor possa se sentir seguro nas negociagdes
de balco. E idealizado que o vendedor possa ter plena confianca, assim como
0 preco em questdo pode vir a sofrer oscilagbes para menor, de maneira
concreta, sem gerar prejuizo para empresa.

Numa fase posterior, a formac&o efetiva de pregos deverd ser
diretamente com o cliente. A base para sustentar esse procedimento € utilizar-
se de alternativas de negociagdo considerando: (1) vendas de pecgas
isoladamente, (2) vendas de servigos isoladamente (3) e vendas de pegas e
servigcos. Nesse sentido, os vendedores passariam a ter trés opgdes para tratar

e, dessa forma, poderiam decidir em que item poderé ser concedido desconto
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que satisfaca os clientes, podendo recuperar esses valores em outras pecas de

menor valor ou em servi¢os que se realizam até o final da manutencéo.

6.2. PROPOSTA PARA COTACOES DE PRECOS

Na tabela 05 segue o modelo da proposta utilizando como suporte os

menores precos com marcas compatl’veis.

TABELA 5- PROPOSTA PARA COTACOES DE PRECOS

Descricdo dos Produtos Forn. “A” Forn. “B” Forn. “C” Forn. “D”
Amortecedor Diant. do Gol (todos) 50,00 49,00 46,60 45,00
Kit Embreagem do MT A.P. 1.6 111,04 99,00 104,00 109,00
Bomba D'agua MT A.P. 1.6 30,97 29,00 27,00 28,00
Rolamento Roda Dianteiro Gol (todos) 26,29 23,00 24,50 25,80
Retentor Roda Tras. Gol (todos) 4,17 4,00 3,75 3,90

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR DESTE ESTUDO

As Cotagdes de Pregos séo armas que poderdo ser usadas contra a
concorréncia e em favor dos clientes, pois a empresa pode ter um pre¢co mais
acessivel no mercado ou um aumento na margem de lucro bruto.

Conforme tabela 5, seréo cotados os precos com os 04 (quatro)
melhores fornecedores-parceiros eleitos dentre uma relacéo de 10 (dez). Esses
fornecedores selecionados, receberdo as cotagdes de reposi¢cdes de 10 (dez)
em 10 (dez) dias, para que a empresa possa ter uma quantidade razoavel de
compra. Assim, o departamento de compras da empresa ter& um maior poder
de negociacdo. A cotagdo terd a seguinte estratégia: dos 04 (quatro)
fornecedores em questdo, somente em 02 (dois) sera feita a compra de
reposicao. Serdo escolhidos os 02 (dois) melhores, observando prego, forma
de pagamento, frete e qualidade das pecas. E evidente que, em uma cotac&o,
sempre alguns itens serdo considerados a melhor opgcdo de compra no
fornecedor A, B, C ou D. Dessa forma, a empresa teria de comprar de todos os
fornecedores para, aparentemente, fazer-se a melhor compra. Além das
vantagens citadas, o departamento de compras ira acrescentar mais uma

exigéncia na mesma estratégia, por exemplo, forcar os 02 (dois) fornecedores
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eleitos a baixar seus pregos, nos itens que nao tiveram o melhor prego. Feito
isso, a empresa ter4 realizado a melhor compra de reposigéo.

6.3. PROPOSTA DE FORMAGCAO DE PRECO

Na proposta de formacao de precos (tabela 06) demonstra-se o melhor custo e
0 indice marcador (mark-up), consequentemente, o lucro bruto, tudo isso
utilizando as informagdes trazidas pela proposta de cotagéo de pregos (tabela
05).

TABELA 6- PROPOSTA PARA FORMACAO DE PRECO

Descricdo Compra + Frete | Preco de Venda | Margem de Lucro Bruto

Amortecedor Dian. Gol R$ 45,00 R$ 70,20 56% R$ 25,20
Kit embreagem Gol A.P. 1.6 | R$ 99,00 R$ 154,44 56% R$ 55,44
Bomba D'agua A.P. 1.6 R$ 27,00 R$ 42,12 56% R$ 15,12
Rolamento Roda Dian. Gol | R$ 23,00 R$ 35,88 56% R$ 12,88
Retentor Roda Tras. Gol R$ 3,75 R$ 5,85 56% R$ 2,10

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR DESTE ESTUDO

Na tabela 06 os precos foram formados de acordo com indice de
mark-up (1,56 — tabela 09).

6.3.1. RECEITAS E GASTOS REFERENTES A PROPOSTA DO ESTUDO

As tabelas 07 e 08 demonstram o reflexo do aumento da margem de

lucro ocasionando um acréscimo no lucro da empresa.

TABELA 7- DEMONSTRATIVO DOS GASTOS DA EMPRESA (DEZEMBRO/03)

Descri¢éo Valor $ Gastos Gerais %
Receitas de Vendas 21.756,00 RV 90,98
Receitas de Servigos 2.156,25 RS 9,02
Total das Receitas 23.912,25 RT 100,00
Custo de Reposicéo + Frete 13.976,05 CVv 58,45
Lucro Operacional Bruto 9.936,20 LOB 41,55
Pro-labore 1.000,00 DF

Salarios 1.130,00 DF

Comissao do Mecanico da loja 600,00 DV

Décimo terceiro Salario 95,00 DF

Encargos Sociais 200,00 DF

Despesas Administrativa 40,00 DV

Imposto Predial 10,00 DF

Agua 40,00 DV
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Energia 110,00 DV
Telefone 400,00 DV
Despesa Bancaria 180,00 DV
Empréstimo 430,00 DF
Desconto concedido sobre vendas 100,00 DV
Comissao de Vendas 300,00 DV
Impostos — DARF 300,00 DV
Despesas com cobranca 45,00 DF
Despesas com Escritério externo 120,00 DF
Manutencdo da Moto 100,00 DV
Posto de Combustivel 150,00 DV
Outras Despesas 40,00 DV
Propaganda 120,00 DF
Férias 126,00 DF
ISS 50,00 DV
Gastos Variaveis( —) Custos Rep. | 2.410,00 DV
Gastos Fixos 3.276,00 DF
Lucro Liqguido ou Prejuizo 4.250,20 LL 19,53

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR DESTE ESTUDO

TABELA 8- RESUMO DOS GASTOS DA EMP. ESTUDADA (INFORM. DA TABELA 07)

Base célculo - receita total — exceto Lucro Lig. das Pecas

Descricdo N\ [Valores $ Percentuais %
Custos de Reposicdes + Frete \ 13.976,05 58,45

Receita Total ¥ 23.912,25 100,00

Gastos Totais 19.662,05 82,22

Gastos Fixos 3.276,00 13,70

Gastos Var. (-) custo rep. 2.410,00 10,08

Lucro Liquido das Pecas 2.093,95| =& [4.250,20 =19,53% +
Lucro Liquido Servigos 2.156,25

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR DESTE ESTUDO

Base de Calculo: Receita de vendas (tabela 7) = 21.756,00

6.3.2. PROPOSTA PARA FORMAGCAO DE PRECO COM MARK-UP

O sistema mark-up é muito utilizado nas empresas de pequeno porte,
devido sua simplicidade, sua eficiéncia e sua eficacia. Assim, o autor desse
estudo pode classificar o mark-up como uma ferramenta indispensavel nesta
empresa, na qual foi constatada uma caréncia de indice para formagédo de

precos.
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A ) Demonstracéo do indice de Mark-up

A tabela 9 apresenta os percentuais que seréo utilizados para apuragéo
do mark-up, que foram encontrados baseados na tabela 7, (Base de célculo

utilizada - receitas das vendas).

TABELA 9- INDICE DE MARK-UP

Gastos Variaveis( —) Custos Reposi¢cao 11,08 %
Gastos Fixos 15,06 %
Lucro Liguido 09,62 %
Total 35,76

Mark-up 64,24%

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR DESTE ESTUDO

As informacgdes da tabela 9 foram extraidas da base de célculo receitas
de vendas (tabela 7), na ordem de R$21.756,00. Dessa forma foram excluidas
as receitas de servigos, na ordem de R$ 2. 156,25. Tudo isso para demonstrar
0 indice marcador (mark-up), somente na formacdo de pregcos das

mercadorias.

1
A1) Mark-up Multiplicador = = ---------------- =1,56
0,6424
64,24
A2) Mark-up Divisor =» = e =0,6424
100

A tabela 10 demonstra a aplicagcdo do mark-up multiplicador nos

produtos, utilizado na proposta da pré-formagéo do preco de venda.

* Mark-up Multiplicador

TABELA 10- FORMACAO DE PRECOS COM MARK-UP MULTIPLICADOR

Descrigdo Compra + Frete Mark-up (X) Preco de Venda

Amortecedor Dian. Gol R$ 45,00 1,56 R$ 70,20
Kit embreagem Gol A.P. 1.6 [R$ 99,00 1,56 R$154,44
Bomba D’agua A.P. 1.6 R$ 27,00 1,56 R$ 42,12
Rolamento Roda Dian. Gol R$ 23,00 1,56 R$ 35,88
Retentor Roda Tras. Gol R$ 3,75 1,56 R$ 05,85

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR DESTE ESTUDO
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E também, a tabela 11 demonstra a aplicagdo do mark-up divisor nos

produtos para a formagao do prego de venda.

* Mark-up Divisor

TABELA 11- FORMACAO DE PRECOS COM MARK-UP DIVISOR

Descrigdo Compra + Frete Mark-up (/) Preco de Venda

Amortecedor Dian. Gol R$ 45,00 0,6424 R$ 70,04
Kit embreagem Gol A.P. 1.6 R$ 99,00 0,6424 R$ 154,11
Bomba D'agua A.P. 1.6 R$ 27,00 0,6424 R$ 42,03
Rolamento Roda Dian. Gol R$ 23,00 0,6424 R$ 35,80
Retentor Roda Tras. Gol R$ 3,75 0,6424 R$ 05,84

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR DESTE ESTUDO

6.4. PROPOSTA PARA FORMAGAO DE PRECOS DE SERVICOS

A formagéo de pregos dos servigos (tabela 12) foi calculada tendo uma

média de 69 servicos realizados no més. Tudo isso, baseado nos ultimos 06

meses de 2003, composto por 23 dias trabalhados, sendo 8 h diaria, com

duracdo de 2 e Y2 h por servigco executado, gerando uma receita média diéria

de R$93,75.

TABELA 12- PROPOSTA PARA FORMACAO DE PRECO DE SERVICO

Descricéo Quantidade Valor (R$)
Quantidade dos servicos realizados ho més 69

Dias trabalhados no més 23 (média)

Quantidade de horas trabalhadas (diaria) 08 h

Custo da hora trabalhada (unitaria) R$12,50
Média dos servigos realizados (diario) 03

Média — horas trabalhadas por servigo (unitaria) [2e 1/2 h

Média das receitas de servigos (diéria) 3X 25X1250= R$ 93,75
Total das receitas no més 23 x 93,75= R$ 2.156,25

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR DESTE ESTUDO

As informagdes da tabela 12 foram elaboradas de forma que as receitas

pudessem aumentar para R$ 2.156,25, levando em consideracdo uma média

no custo da hora trabalhada de R$12,50. Essa alavancagem acontecera em
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funcdo de uma valorizacdo mais intensiva nos servicos pequenos de até 01

hora.

6.5. PONTO DE EQUILIBRIO

Com relagdo ao ponto de equilibrio, as empresas podem utilizar como
ferramenta gerencial, de acordo com modelo de gestéo adotado.

As informacdes abaixo estdo demonstradas na tabela 7, com isso estao
apresentadas nas férmulas constantes os percentuais, que a empresa em
estudo pode utilizar nas tomadas de decisbes e também elaborar as
estratégias competitivas, em fun¢éo da oscilagcdo dos precos, utilizando como
base, o ponto de equilibrio (Crepaldi, 2002, Wernke 2001 e Proposto pelo Autor
deste Estudo)

GF
PEFraT = x 100 =
RT - GV
3.276,00
PEFaT = x 100 = 43,53 % = R$ 10.409,00
23.912,25 - 16.386,05
GT(- C.Rep.)
PEwmLs = x 100 =
C.Rep.
5.686,00
PEwmLs = x 100 = 40,68% do total das vendas
13.976,05 com serv. mecanicos
GT(- C.R.) -GS
PEwmLs = x 100 =
C.Rep.

5.686,00 — 1.908,01
PEwmLs = x 100 = 27,03% do total das vendas,
* 13.976,05 exceto servicos mecanicos
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MLB= 56% =» PEwm.s = 40,68%.

Obs: MLB= Margem de Lucro Bruto

O ponto de equilibrio € uma ferramenta fundamental para as tomadas de
decisbes na gestdo empresarial. A geréncia, e até mesmo os vendedores,
terdo um confidvel suporte no dia-dia da empresa.

Na empresa estudada demonstrada acima, o ponto de equilibrio no
volume de vendas monetario (R$) estd na ordem de R$10.409,00. Dessa
situacdo a empresa tera lucro 0 (zero). No ponto de equilibrio na margem de
lucro os vendedores ndo poderdo vender com uma margem de lucro bruta
inferior a 27,03%, logo, tem-se lucro O (zero), exceto raras excegdes, COmo
quando para nao se perder o cliente, pleiteando futuras vendas com o mesmo.

Diante dessas informacdes, portanto, depara-se com os resultados dos
célculos, que a empresa estudada tem em média 10 (dez) dias Uteis por més,
para a obtenc&o do lucro, bem com o restante dos dias é absorvido pelos

gastos gerais da empresa.

6.6. IMPLANTACAO DO SISTEMA DE CUSTEIO ABC

O sistema de custeio ABC foi proposto por Hicks (1992), para aplicacao
em pequenas empresas. Ele habilita as pequenas empresas a utilizarem o
sistema de custeio abc (Adaptacdo ABC - letras maiusculas, em abc -
letras minUsculas). Para ele, este sistema de custeio ndo é uma opgédo para
as empresas concorrerem, mas uma obrigagdo dentro da gestdo de negdcios.
Com vista no custo do produto e do processo o ABC é necesséario para
qualquer empresa que pretenda manter, ou expandir sua competitividade.

Na verdade, o sistema de custeio ABC foi desenvolvido para aplicagéo
nas grandes empresas, pois 0 gasto de implantacdo é significante, dando um
retorno relevante de informagdes geradas pelo sistema, que serdo usadas nas
tomadas de decisdes da gestdo empresarial. Por esse motivo, o referido autor
sugeriu um sistema “abc” simplificado. Assim sendo, as pequenas empresas

poderdo utilizar o “abc”, mesmo que ndo tenham o0s recursos suficientes
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exigidos na implantagdo do sistema. Diante da auséncia de um sistema de
custeio na empresa estudada, a geréncia opta pelo estudo da implantagdo do
sistema de custeio ABC, para dar suporte as dificuldades dos gestores, na
questdo dos gastos. E também, um controle e planejamento dos tais,

pleiteando uma redugéo de 5% (cinco por cento).

6.6.1. METODOLOGIA UTILIZADA NA PROPOSTA DE IMPLANTAGCAO DO ABC

A metodologia desenvolvida foi baseada na habilitagdo do sistema de custeio
“abc” para pequenas empresas por Hicks (1992) e Proposta pelo Autor deste

Estudo, conforme segue:

* Planejamento

* Técnica de coletas de dados

* Registros dos Dados Coletados

* Determinagao dos Fatores de Consumo dos Recursos

* Demonstrativo dos Recursos da Empresa e seus respectivos direcionadores
* Atribuicdo dos recursos as atividades
* Determinagao das atividades

* Relagéo das Atividades desenvolvidas pela empresa
* Relagéo dos direcionadores das atividades da empresa

* Relacao das atribuicdes dos gastos as atividades
* Determinagao dos objetos dos custos-despesas
* Resumo da Proposta de formacgéo de preco

* Implantacao gradativa

* Proposta de Pré-formacao de pregos baseado no mark-up



70

* Proposta de formacéo efetiva de Precos - Flexibilidade
* DiscussOes e Contribuicdes

* Conclusoes

6.7. PLANEJAMENTO PARA ELABORAGCAO DA PROPOSTA

A primeira etapa do trabalho consistiu na determinagdo de que forma
seria a proposta de implantacdo do sistema de custeio ABC na empresa
estudada. Alguns critérios basicos deveriam ser preenchidos para que pudesse
transcorrer de forma mais facil, e, desta maneira, transmitir o interesse e a
confianca por parte dos proprietarios que seria indispensavel, pois, além de se
estar manipulando dados confidenciais e estratégicos da empresa, seria
necessario total apoio. Além disso, o proprietério deveria compartilhar com a
Visdo e o0 objetivo, tornando-se assim um colaborador deste trabalho.

Inicialmente, analisou-se todo o processo de vendas, elaborando-se um
fluxo de produtos e servigos, para proporcionar uma melhor visdo das divisdes
de cada departamento da empresa (Finangas, Compras, Vendas, Servigos e
Estoques). ApGs a andlise de toda a gestdo de negdcio se definiu o centro de
custos e em cada departamento, analisou-se o processo de implantagédo do
ABC. Durante este periodo de observacdes e anotacdes foi imprescindivel a
cooperacao de todos os funcionarios de cada departamento.

Foram analisados os gastos da empresa, a partir do sistema de dados,
definiu-se os direcionadores de custos-despesas de primeiro estagio, ou seja,
determinaram-se indice para apropriar gastos a cada atividade. Para facilitar a
escolha dos direcionadores dos gastos do primeiro estagio, elaborou-se uma
matriz de consumo de recursos a fim de determinar-se exatamente quais eram
0s recursos utilizados por cada atividade. Os direcionadores teriam de cumprir
ainda com duas exigéncias bésicas: deveria analisar a demanda que uma

atividade causaria sobre determinadas contas de gastos em relagéo a outras e
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a quantificacdo do direcionador, pois a determinagéo dos fatores de consumo
de recursos, deveria ser simples e pratica.

A escolha dos direcionadores dos gastos representard um dos fatores de
maior complexidade a ser determinado, pois deveriam expressar nUmeros mais
proximos da realidade da empresa, a fim de ndo serem arbitrarios com relagédo
aos gastos de um determinado departamento, ou com os demais.

Para as atividades dentro de cada setor foram determinadas quais as
que agregam valor (RVA) e as que ndo agregam valor (NVA). Essa andlise é
importante quando se identificar quais as atividades que ndo agregam valor as
pecas ou servigos. Estas atividades devem ser minimizadas ao méaximo e, se
possivel, extintas. Isso colaboraria na tentativa da reducdo dos gastos,
tornando a empresa mais competitiva no mercado.

O préximo passo foi determinar os direcionadores de gastos de segundo
estigio. Assim, conseguiu-se determinar o custo total de cada atividade pela

empresa.

6.8. TECNICAS DE COLETA DE DADOS

O processo de coleta de dados foi realizado por meio de relatérios
diarios e mensais gerados pelo sistema de informatica da empresa, entrevista
individual com os funcionarios, para assim selecionar as atividades da empresa
com maior eficiéncia, e também, foi elaborado e aplicado um questionario

interno complementar com intuito de coletar informagdes internas da empresa.

6.8.1. REGISTROS DOS DADOS COLETADOS

Todas as informacdes obtidas nas coletas foram arquivadas em pastas
na forma de papel e na forma informatizada por meio do microcomputador, pois
as informagbes foram cruzadas para facilitar as analises e conclusdes desse
trabalho.

Determinaram-se as atividades da empresa em um primeiro estagio com

seus devidos gastos e, posteriormente, definiu-se os direcionadores de
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segundo estagio, que rastreou 0s custos-despesas das atividades aos

produtos, conforme descrito acima.

6.9. DETERMINAGCAO DOS FATORES DE CONSUMO DE RECURSOS

Esta determinag&o € minuciosa, em funcdo da existéncia de pecas e de
Servicos mecanicos, pois existe uma separacdo entre os departamentos de
prestacdo de servico e de pecas. Assim, os trabalhos realizados na oficina
mecanica sao registrados na loja.

A tabela 13 apresenta os recursos da empresa e seus direcionadores,
que sao responsaveis pela alocacdo dos recursos consumidos pelas atividades
da empresa.

TABELA 13- DEMONSTRATIVO DOS RECURSOS DA EMPRESA E SEUS RESPECTIVOS
DIRECIONADORES.

Descricdo Direcionadores Valor
Custos das reposicoes n. vendedores 02 13.976,05
Custos de estoque Rateio M.O. 1.000,00
Pré-labore n. de soécios 02 1.000,00
Despesas com remuneragao n. de funcionarios 04 1.600,00
Comissao do Mecénico da loja | n. servigos 58 600,00
Despesas financeiras Rateio M.O. 1.000,00
Imposto Predial M2 242 m2 20,00
Agua M3 05 45,00
Energia Kwh 287 120,00
Telefone n. de ligacdes 340 400,00
Desconto concedido sobre | Alocacéo direta 114 300,00
vendas
Comisséao de Vendas Alocacéo direta 114 300,00
Impostos — DARF Alocacéo direta % 300,00
Despesas com cobranca n. de titulos 20 45,00
Desp. c¢/ terceiros (escr.|Rateio M.O. 120,00
Contab.)
Manut. da Moto e combustivel | Km percorrido 1.672 km 150,00
Outras Despesas Rateio M.O. 60,00
Propaganda Alocacéo direta 180 120,00
insercoes
Despesas com depreciacdo Alocacéo direta % 375,00

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR DESTE ESTUDO
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As informagdes constantes da tabela 14 demonstram a atribuicdo dos

recursos as atividades da empresa, de forma analitica nos respectivos

departamentos, conforme segue:

TABELA 14 - ATRIBUICAO DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

Descri¢édo A distribuir Financas Compras Vendas Servicos | Estoques | Total
(Total)

Receitas das Vendas 21.756,0 21.756,00
Receitas dos Servicos 2.156,25 2.156,25
Total das Receitas 23.912,25
Custos de reposicdes (13.976,05)
Alocacdo Direta 13.976,05 13.976,05

% 100 100 100
Custos de estoque (1.000)
Alocacéo Direta 1.000,00 1.000,00

% 100 100
Telefone (400,00)

$ 47,00 35,40 258,60 59,00 400,00
n. ligacdes 340 40 30 220 50 340

% 100 11,78 8,82 64,70 14,70 100
Desp. ¢/ remuneracdo (1.600,00)

$ 400,00 385,00 385,00 430,00 1.600,00
n. funcionérios 04 02 Y2 Y2 01 04

% 100 25,00 24,06 24,06 26,88 100
Manut. da Moto e comb. (150,00)

$ 8,97 1,80 134,74 4,49 150,00
n. Km percorridos 1672 100 20 1502 50 1672

% 100 06 1,20 90,11 2,78 100
Imposto Predial (20,00)

$ 1,65 1,65 3,30 8,30 5,10 20,00
M2 242 20 20 40 100 62 242

% 100 8,26 8,26 16,53 41,32 25,62 100
Agua (45,00)

$ 3,69 3,69 7,47 30,15 45,00
M3 05 0,41 0,41 0,83 3,35 05

% 100 8,26 8,26 16,53 41,32 100
Energia (120,00)

$ 17,14 21,33 17,14 55,60 8,79 120,00
Kwh 287 41 51 41 133 21 287

% 100 14,28 17,77 14,28 46,35 7,32 100
Pré-labore (1.000,00)

$ 500,00 500,00 1.000,00
n. de sécios 02 01 01 02

% 100 50 50 100
Desp. financeiras (1.000,00)
Rateio (M.0.D.) 181,80 175,00 175,00 468,20 1.000,00

% 100 18,18 17,50 17,50 46,82 100
Impostos — DARF (300,00)

$ 300,00 300,00
Alocacéo direta (%) 3% 100

% 100 100
Desp. c/ terceiros (escr. | (120,00)
Contab.)
Rateio (M.0.D.) 21,82 21,00 21,00 56,18 120,00

% 18,18 17,50 17,50 46,82 100
QOutras Despesas (140,00)
Rateio (M.0.D.) 25,45 24,50 24,50 65,55 140,00

% 18,18 17,50 17,50 46,82 100
Propaganda (120,00)
Rateio (M.0.D.) 21,82 21,00 21,00 56,18 120,00

% 18,18 17,50 17,50 46,82 100
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Desp. ¢/ depreciacdo (375,00)
Alocacéo Direta 375,00 75,00 75,00 75,00 75,00 75,00 375,00
% 100 20 20 20 20 20 100
Comisséo do Mecanico (600,00)
Alocacao direta 600,00 600,00 600,00
% 100 100 100
Comisséo de vendas (300,00)
Alocacéo direta 300,00 300,00
% 100 100 100
Descontos s/ vendas (300,00)
Alocacao direta 300,00 300,00 300,00
% 100 100 100
Total (21.566,05)
$ 804,34 15.241,42 [2.522,75 |1.908,65 |1.088,89 21.566,05
Total (100%)
% 3,73 70,67 11,70 8,85 5,05 100

FONTE: BRUNI & FAMA (2002), PAG 181, ADAPTADO PELO AUTOR DESTE ESTUDO

Todas as informagdes correspondentes a tabela 14 estdo demonstradas,

graficamente, na figura 7, representando todos os departamentos da empresa,

cada um com seus respectivos percentuais.

Com relacao a tabela 14, estdo demonstrados os gastos da empresa em

questdo, sendo que o lucro é de R$ 2.346,20; existe porém, uma despesa que

ndo onera o0 caixa (depreciagdo). Essa despesa €& vista como um fato

econdmico e ndo um desembolso no caixa. Assim o lucro do empreendimento

na questao do fluxo de caixa, ficaria na ordem de R$2.721,20.
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FIGURA 7 — DEMONSTRAGOES DOS GASTOS (GRAFICO)

Grafico dos Gastos da Empresa

OFinangas
B Compras
OVendas
O Servigos
W Estoque
Custos-Despesas

O Financgas 3,73

B Compras 70,67

OVendas 11,7

O Servigos 8,85

B Estoque 5,05

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR DESTE ESTUDO

De acordo com a tabela 14 dos gastos, pode-se definir que os custos-
despesas diretas (compras, vendas, servicos) sdo na ordem de R$19.672,82
ou 91,22% e os custos-despesas indiretas (finangcas e estoque) sédo na ordem
de R$1.893,23 ou 8,78%.

6.10. DETERMINAGAO DAS ATIVIDADES

Esta determinacdo deu-se a partir das disposic6es do préprio rol dos
custos-despesas da empresa, onde se organizou toda a tarefa registrada de

forma logica e ordenada.
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Foram determinados os procedimentos que séo realmente relevantes e
agrupados em atividades, tornando-se, assim, uma tarefa de grande
responsabilidade, pois ndo é aconselhavel a existéncia de um nimero muito
elevado de atividades, tendo em vista que se deve reduzi-las 0 maximo
possivel, pois excesso de atividades tornaria o custeio dos produtos inviavel
economicamente e a escassez nao refletiria a exatiddo a que o sistema “abc”
se propde. Ao mesmo tempo, cada atividade utiliza os recursos de maneira
diferenciada e, por isso, precisa ser descrita de forma légica e ordenada,
criando direcionadores explicitos que tornem possivel uma apropriagdo justa
dos custos-despesas de todas as atividades desenvolvidas pela empresa.

A tabela 15 demonstra todas as atividades da empresa nos seus
respectivos departamentos, sejam elas que agregam valor (A) ou ndo agregam

valor (N).

TABELA 15- RELACAO DAS ATIVIDADES DESENVOLVIDAS PELAEEMPRESA

Descricdo Dep. Compras | Dep. Vendas | Dep. Financeiro Dep. Servicos
Emitir Pedido (A) XXXXXXXXX  *

Cotar Precos (A) XXXXXXXXX ¥

Efetuar Compras (A) XXXXXXXXX ¥

Receber e Conferir Mercadorias XXXXXXXXX

Efetuar Pagamento XXXXXXXXXXXXX

Efetuar Orcamentos ou Atend. (A) XXXXXXXXX ¥ XXXXXXXXXX ¥
Autorizar Crédito XXXXXXXXXXXXX

Efetuar Vendas (A) XXXXXXXXX  *

Efetuar Tele-Vendas (A) XXXXXXXXX %

Efetuar Cobrancas XXXXXXXXXXXXX

Efetuar Recebimentos XXXXXXXXXXXXX

Efetuar Pés-Vendas (A) XXXXXXXXX  * XXXXXXXXX  *

Atend. Telefonico e Transferir para XXXXXXXXXXXXX

outros Departamentos

Efetuar Servicos (A) XXXXXXXXXK %

FONTE: MARTINS, (2001), PROPOSTO PELO AUTOR DESTE ESTUDO

Apos serem identificadas as atividades da empresa, conforme a tabela
15, também foram determinados, na tabela 16, a escolha dos direcionadores

delas com seus valores correspondentes:
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TABELA 16- TABELA DOS DIRECIONADORES DE ATIVIDADES DA EMPRESA

Descricdo Direcionadores das N.o de Atividades Valor da Ativ.(un)
Atividades
Emitir Pedido n. de pedidos 25 19,50
Cotar Pregos n. de fornecedores 45 12,4573
Efetuar Compras n. de compras 25 559,0420
Registrar Notas Fiscais n. de N.F. (s) 25 8,38
Efetuar Cobrangas n. de cobrangas 250 0,80
Efetuar pagamento n. de pagamentos 140 0,75
Efetuar Recebimentos n. de recebimentos 521 0,55
Autorizar Crédito n. de créditos 51 0,90
Atend. Telefonico e transferéncia | n. de ligacdes atendidas 245 0,6876

p/ outros Depart.

Efetuar Atendimentos n. de atendimentos 797 0,9141
Efetuar orcamentos n. de orgamentos 800 0,92
Efetuar Vendas n. de vendas 526 1,10
Efetuar Tele-Vendas n. de tele-vendas 125 1,96
Efetuar Pés-Vendas n. de Pés-vendas 123 1,96
Efetuar Servigos n. de servigos 69 27,6616
Receber e conf. Mercadorias n. de N.F. (média) 25 43,5556
TOTAL DAS ATIVIDADES (R$) 3.792 =>R$21.566,05

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR DESTE ESTUDO

Depois da identificagdo das atividades relevantes (tabela 16) deve-se,
em seguida, passar da atribuicdo dos gastos as atividades pela identificagdo
dos recursos consumidos nas atividades e pela definicdo dos direcionadores
dos custos-despesas. Assim, a tabela 17 apresenta a relagdo das atribuicoes

dos gastos as atividades:
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TABELA 17- RELAGAO DAS ATRIBUICOES DOS GASTOS (CUSTOS-DESP.) AS

ATIVIDADES
Descri¢cdo N.O(Ativ.) | Financas- | Compras- | Vendas- | Servigos- | Estoque-R$ | Total -R$
R$ R$ R$ R$

Efetuar Cobrancas 250 200,00 200,00

Efetuar pagamento 140 105,00 105,00

Efetuar 521 286,60 286,60

Recebimentos

Autorizar Crédito 51 45,90 45,90

Atend. Telef. E | 245 168,65 168,65

transf. p/ outros

departamentos

Emitir Pedido 25 487,50 487,50

Cotar Precos 45 560,58 560,58

Efetuar Compras + |25 13.976,05 13.976,0

Fretes 5

Registrar N. F. (s) 25 209,44 209,44

Efetuar 797 728,50 728,50

Atendimentos

Efetuar Orcamentos [ 800 736,00 736,00

Efetuar Vendas 526 578,00 578,00

Efetuar Tele-Vendas | 125 245,00 245,00

Efetuar Pés-Vendas | 123 241,29 241,29

Efetuar Servicos 70 1.908,65 1.908,65

Rec. e conf. | 25 1.088,89 1.088,89

Mercad.

Média das | 3.792 5,6846 5,6846 5,6846 5,6846 5,6846 21.566,0

Atividades 5

Total das Receitas 21.756,00 | 2.156,25 23.912,2
5

Lucro Liquido 2.346,20

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR DESTE ESTUDO

Numa atribuigdo correta dos gastos as atividades, deve-se definir uma

ordem de prioridade na efetiva atribuicdo. Em primeiro lugar, € necessério

submeter as alocacdes diretas - que consistem em alocar determinados gastos

(custos-despesas), quando se comprovar uma identificagdo explicita com

relagdo as suas atividades. Em segundo lugar, ndo sendo possivel a alocagédo

direta, faz-se o rastreamento, que consiste em identificar uma relagéo de causa

e efeito entre a ocorréncia da atividade e a geracéo dos custos. E, finalmente,

ndo existindo a possibilidade dos dois critérios anteriores acima, deve-se

recorrer ao rateio dos gastos da empresa (Martins, 2001).
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6.11. DETERMINACAO DOS OBJETOS DOS CUSTOS-DESPESAS

A empresa estudada possui duas fontes de receitas. Primeiramente,
faturamento de pecas, em seguida a execugdo dos servicos mecanicos. A
determinagdo do objeto de custo levou em consideracdo as duas fontes de
receitas, onde foram definidos os gastos gerais da empresa em estudo.

O resumo da proposta de formagao de preco demonstra logo abaixo na
tabela 18:

TABELA 18- RESUMO DA PROPOSTA DE FORMAGCAO DE PRECO

Base de célculo: Total dos Gastos

Descri¢do Valor (R$) %
Total dos custos-despesas (Gastos) 21.556,05 100
Custos de Reposicéo + Frete 13.976,05 64,83
Mark-up Multiplicador 1,56 00,00
Total das Receitas das vendas 21.802,63 101,14
Total das Receitas de Servicos 2.156,25 10,00
Total das Receitas (Pecas e Serv.) 23.958,88 111,15
Lucro Liquido 2.402,83 11,15

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR DESDE ESTUDO

6.12. PROPOSTA DE IMPLANTACAO GRADATIVA

Esse procedimento sera gradativo, tanto para as reacdes contrarias a
implantagdo do sistema de custeio “abc”, bem como os gastos dos
funcionarios, pois antes nao existia um sistema formal de custeio.

Deve-se, inclusive, iniciar pela motivagao junto ao pessoal, mostrando
aos responsaveis pelos departamentos, o que € o sistema “abc”; o que vai
trazer de informagbes benéficas para a geréncia; como sdo usadas as
informacdes etc. Deve-se também, discutir o grau de importancia que essas
informagdes, mesmo que, aparentemente, pequenas em relagdo ao sistema,
terdo no funcionamento geral do esquema “abc”, e de como sao importantes

para a empresa.
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6.13. PRE-FORMAGAO DE PREGOS (PROPOSTA)

Primeiramente, propfe-se uma pré-formacdo de precos de vendas
levando em consideracdo mark-up, abc, preco de mercado e também o ponto

de equilibrio.

A tabela 19 demonstra a proposta da pré-formacdo de pregos baseada

no mark-up:

TABELA 19- PRE-FORMACAO DE PRECOS

Descri¢éo Compra + Frete | Mark-up (X) Preco de Venda | Lucro Bruto
Amortecedor Dian. Gol R$ 45,00 1,56 R$ 70,20 R$25,20
Kit embreagem Gol A.P. 1.6 R$ 99,00 1,56 R$154,44 R$55,44
Bomba D’agua A.P. 1.6 R$ 27,00 1,56 R$ 42,12 R$15,12
Rolamento Roda Dian. Gol R$ 23,00 1,56 R$ 35,88 R$12,88
Retentor Roda Tras. Gol R$ 3,75 1,56 R$ 5,85 R$ 2,10

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR DESDE ESTUDO

As tabelas 19 e 20 demonstram a real (existente) formacéo dos precos

da empresa estudada e a proposta de formac¢éo de precos baseado no mark-

up.

TABELA 20- FORMAGAO REAL DOS PREGOS DA LOJA-( EXISTENTE)

Descricdo Compra + Frete Preco de Venda Margem de Lpcro Bruto

Amortecedor Dian. Gol R$ 50,00 R$ 67,50 35% R$ 17,50
Kit embreagem Gol A.P. 1.6 R$111,04 R$ 149,91 35% R$ 38,87
Bomba D'agua A.P. 1.6 R$ 30,97 R$ 41,81 35% R$ 10,84
Rolamento Roda Dian. Gol R$ 26,29 R$ 35,49 35% R$ 9,20
Retentor Roda Tras. Gol R$ 4,17 R$ 6,05 45% R$ 1,88

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR DESDE ESTUDO

De acordo com as tabelas 19 e 20, existem algumas oscilagdes de
precos dos critérios da proposta acima. Esses acréscimos nos precos da
proposta poderdo refletir no faturamento da empresa, ocasionando uma
regressdo no volume de vendas. Como forma de compensacédo desse risco, a
empresa pode aderir a proposta de flexibilidade da formag&do de precos,
almejando manter os mesmos patamares com relagdo ao faturamento, que

poderd utilizar como estratégia para diminuir as perdas com relagédo a possivel
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regressdo das vendas, o aumento da margem de lucro nas pequenas pecas
que serdo consumidas, até o término do servigco de cada cliente, que utilizar
pecas e servicos. E, evidentemente, a proposta de flexibilidade propriamente

dita (pecas e servigos).

6.14. FORMACAO EFETIVA DO PRECO DE VENDA

Essa etapa da formagé&o do preco fica totalmente na responsabilidade do
vendedor, usufruindo o seu poder de persuasao para com cliente, de forma que
possa convencer o consumidor a levar ou instalar as pegas na oficina da loja.

Os procedimentos que direcionam os clientes na loja para a negociacao
e formacdo do pregco final, sdo sugeridos da seguinte forma, conforme

demonstragdo gréfica na figura 8:

FIGURA 8 — DIRECIONAMENTO DOS CLIENTES ATE A LOJA

Loja (Balcao) < Oficina
Mecanica
- Pecas - - Servigos -
Clientes < > Clientes

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR DESDE ESTUDO

De acordo com a figura 8, pode-se entender que as negociagdes tanto
de pecas como de servigos, irdo acontecer sempre no balcdo da loja. Os
clientes encontrardo vendedores capacitados que demonstrem, de forma
explicita, os pregos das pecas e dos servi¢os desejados.

No célculo de formacéo efetiva dos precos, deve-se levar em conta o
preco dos servigos, pois, quando o cliente ndo estiver disposto a pagar mao-
de-obra, essa tem de ser compensada na margem de lucro das pegas,

utilizando como suporte pequenas pecas que surgirdo até o término do mesmo.
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Assim, propde-se trés formas de formacéo efetiva de pregos, conforme segue:
(1) vendas de pecas isoladamente, (2) vendas de servigos isoladamente e (3)
vendas de pecas e servigos. Dessa forma, os vendedores terdo como decidir
em que item podera ser concedido o desconto que satisfaca os clientes, o qual
pode ser recuperado em outras pecas de menor valor ou em outros servigos

que forem surgindo até o termino da manutencéo do veiculo.

6.15. DIScUSSOES E CONTRIBUICOES

Ap0s ter demonstrado os custos e as despesas da empresa absorvidas
pelas atividades do sistema “abc” no capitulo 9, a demonstracdo visualiza
todos os setores da empresa, bem como, menciona o prejuizo do
departamento de servigos, e também as atividades que ndo agregam valor,
como por exemplo, recebimento e conferéncia de mercadorias, atendimento
de telefone e transferéncia para outros setores etc.

Com relagao aos referidos setores diretos, utilizados nas geragdes das
receitas, informa-se que existem possibilidades de diminuicdo em suas
atividades, logo, tal diminuicdo tem um reflexo imediato nos gastos gerais.

Diante das dificuldades da aplicagdo do sistema abc no varejo, devido
ao grande mix de mercadorias (pecas), relata-se que as atividades
mencionadas visualizam de forma explicita aonde os custos-despesas gerados
estdo sendo absorvidos. Além disso, essa proposta de implantacdo do abc tem
como prioridade um modelo de gestdo. Tudo isso, demonstra-se que € viavel a
aplicacéo do sistema “abc” em empresas de varejo, sobretudo, sugere-se que
as empresas de pequeno e médio porte que ndo estejam aplicando nenhum
sistema de custeio revejam seu modelo de gestdo, baseando-se nesse

trabalho.
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6.16. CONCLUSOES

Durante todo o percurso para a realizagdo desse trabalho, tinha-se como
proposito béasico, a utilizagdo do sistema “abc” para a determinacdo dos custos-
despesas, em conjunto com mark-up, com propdsito de visualizar todos o0s
gastos da empresa estudada, para usar na flexibilidade de formacdo de
pregos.

Para tornar mais simples a implantacdo do “abc” na empresa, foi
proposto a utilizagdo do programa de planilhas da Microsoft Excel, durante
alguns meses consecutivos, trabalhou-se na andlise do processo empresarial,
entendendo-se o processo de gasto e detalhando-o a ponto de iniciar a
distribuicAo dos gastos. Foram determinados e apresentados os diversos
passos para se realizar este estudo, além dos métodos utilizados para a
proposta da aplicagdo do sistema de custos por atividade (abc).

Foi possivel elaborar um procedimento que gerou informacgbes de
interesse para a administragdo da empresa, permanecendo todo
desenvolvimento do trabalho fundamentado no contato direto com a empresa.

Sabe-se que ao elaborar uma proposta de implantacdo do “abc”,
pressupde-se conhecer profundamente o processo de geragdo de receitas.
Durante todo o tempo trabalhou-se com informac¢fes empresariais que exigem
sigilo, tais como, dados contabeis, processos detalhados de estratégias de
vendas, informacdes salariais etc. Portanto, este trabalho sé pode ser realizado
devido a total abertura concedida a respeito dessas informacgdes, baseado na
confianca que foi depositada no autor desse trabalho, pelos proprietarios.

Em contrapartida, o retorno de informagdes que se prestou aos
proprietarios, esclarecendo sobre o andamento de cada etapa do trabalho
desenvolvido, tornou o trabalho transparente, sem deixar margem para dividas
a respeito da utilizagdo do que foi feito com as informagbes cedidas pela
empresa. Contudo, para que o proprietario compreendesse com clareza o
trabalho, foi necesséario o conhecimento, mesmo que em linha gerais, da

sistematica do “abc”.



84

O sistema de custo por atividade ndo estd sendo implantado de imediato
na empresa devido ao seu custo inicial. Mas ja se cria, atualmente, uma
mentalidade voltada para esse sistema, conscientizando os funcionérios para
uma futura implantagéo.

Conclui-se também, que todas as informa¢des geradas pela proposta do
sistema “abc”, serdo inteiramente vinculadas a proposta de pré-formacéo de
preco e, posteriormente, utilizada na flexibilidade da formacdo de precos
efetiva, realizada no balc&o da loja e ancorada pelo mark-up.

Finalmente, se a empresa estudada utilizar todas essas referidas
ferramentas apresentadas neste trabalho, pode-se afirmar que as informagdes
e sugestdes apresentadas, com certeza, contribuirdo para que a empresa fique
a frente dos concorrentes, consequentemente, angariando maior lucro num

cenario administrativo mais estruturado.
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