TUDO NUM SO LUGAR

CUSTO - PRECO - RESULTADO

APRESENTACAO

Vocé Empreendedor, nao mais vera juntas essas trés ferramentas
seletivas e imprescindiveis num so lugar. Este espaco foi desenvolvido
para o compartilhamento de informacdes e conhecimentos sobre
administracao estratégicas de custos, precos e resultados.

Acreditamos que o mundo corporativo ja nao permite uma aborda-
gem convencional sobre o tema, pois a tomada de decisdes esta sendo
solicitada cada vez mais rapidamente e as informacodes disponiveis sao
cada vez menos conclusivas.

Por isso adotamos os Custos Inovadores. Para os académicos um
amplo conjunto de informacdes para o seu aperfeicoamento; para os
executivos um debate importante no conhecimento empresarial.

Tudo isso foi colocado para que possa ajudar no gerenciamento

de sua organizacao, na aplicacao das melhores estratégias que pode



definir o seu sucesso, e se nao, o seu fracasso nos negocios.

Agora, para conseguir atingir os resultados esperado, sera
importante alcancar o verdadeiro conhecimento sobre o custo
dos produtos, praticar o melhor preco de vendas ao cliente e
saber interpretar corretamente os resultados. Desconhecer
pode causar prejuizos inevitavel.

Poucas pessoas sabem explicar as condicdes basicas para o
crescimento sustentavel e dispor de informacdes capaz de ala-
vancar dados e informacdes verdadeiramente eficazes.

A triade da gestdo que esta sendo apresentada, foi baseada
em pesquisas e experiéncias acumuladas construidas a minha
vida inteira no mundo académico, proferidas em salas de aula
nas escolas, de apresentacdes em congressos nacionais e, de
trabalhos praticos construidos e aplicados em varias grandes
corporacdes nacionais.

Pequenas mudancas no sistema pode gerar grandes resultados
contra complexidade, simplifique. O segredo estao nas mudancas
praticas construtivas feitas com simplicidade. Simplicidade nao
significa pouco conhecimento e sim, a sabedoria na aplicacao e

interpretacao de praticas organizacionais. Sofisticar € burocratico,



sinbnimo de soberba; uma mensagem sofisticada, elaborada ou
grandiosa com as quais as pessoas nao se identificam nao tem
utilidade alguma.

O tamanho da empresa ou o tipo da organizacao ndao importa
muito, o trabalho podera ser aplicado parcial ou totalmente nas
empresas individuais e/ou nas gigantes no mundo dos negdcios.

Tudo isso foi construido no dia a dia de trabalho, seguido de
exemplos praticos acompanhado de regras rigidas quanto a
qualidade das informacdes e de interpretacdes de dados seguros.

Os modelos tradicionais se tornaram obsoletos. Criamos um
modelo negdcios obcecado no cliente, sobre temas, conceitos e
métricas que levaram anos para serem construidos que personifica
essa experiéncia acumulada de ponta a ponta. E sempre melhor
“MOSTRAR” em vez de “CONTAR”. Pare de falar e prove o que é
capaz de fazer.

O Pai da administracao moderna, teoria e pratica, Peter Drucker
afirma que: 90% das questoes administrativas sao iguais para todas
as EMPRESAS.

A definicao de tudo isso pode ser usado de forma manual ou por

processos eletronicos sofisticados, dependendo do tamanho da



empresa: Algoritmos, big data, inteligéncia artificial, Buildig blocks,
cookies e outras.

O conhecimento € a Unica vantagem competitiva realmente sus-
tentdvel para gestores. E preferivel fazer errado (corrigir) as coisas
certas do que fazer certo as coisas erradas. O problema nao esta
no pessoal. E o sistema que precisa mudar.

O dificil € que ha uma grande diferenca em SABER o que é
relevante na pratica e SABER explicar como é que sabemos.

As configuracdes colocadas sao ferramentas de componentes
basicos de GESTAO imprescindivel na busca do autoconhecimento
sobre custo do produto, preco de venda ideal e resultado desejado.

O objetivo do estudo “TUDO NUM SO LUGAR” disponibilizar as
informac0des conclusivas sobre conhecimentos tedricos e praticos,
de modelos exclusivos, simulacdes e estudos de casos, sobre
a triade: Custo de Produtos, Formacao do Preco de Vendas e
Anadlise de Resultados.

Nossa busca pelo conhecimento direcionada a individuos, se
Baseia nas ideias e dos modelos matematicos colocados nos 27
capitulos relacionados, selecionados dos 60 temas do nosso site,

gue estao sendo disponibilizados no estudo, colocados aleatdria-



mente nos trés ( 3 ) temas, sem seguir um padrao literario.

Vocé podera selecionar com sabedoria aquele tema que julgar
mais importante, e que sao muitos, fazendo primeiro uma boa
leitura dindmica e, se julgar necessario de alguma ajudadinha, conte
comigo! As vezes é bom ver as coisas de um outro jeito.

Motivacao e propdsito fica a dica.
Na matematica numeérica dividir vocé diminui;
Na matematica das ideias dividir vocé aumenta.

Professor Ari Roedel
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CAPITULO 1

CUSTOS INOVADORES

RESENHA

O Custos Inovadores promove a inovacao na Gestao de
custos visando construir um novo modelo gerencial,
mudando a configuracao na aplicacdao dos componentes
de calculos, pautada fundamentalmente em oito regras

basicas que constituiram esse estudo inédito.



Em um mundo com informacdes em excesso e sofisticadas
ofertando uma série de burocracia, dificultando o entendi-
mento do empreendedor, os Custos Inovadores tenta buscar
solucoes simples e cofiaveis, objetivando oferecer instru-

mentos capaz de contribuir em praticar e ter velocidade

na tomada de decisao empresarial.

l. OITO REGRAS FUNDAMENTAIS DE GESTAO

1-Sistema Custeio Direto

2-Custos a Padrao

Direto Producao

Preco a Padrao

Variavel Venda

Preco a Real

Margem Contribuicao

Analises Variacoes

Resultados

Distribuicao Estoque e CP)

3-Materiais a
Custo de Reposicao

4-Tempo de Producao a
Padrao

Custo a Priori

Custo Hora MOD

Custo a Posteriori

Mao de Obra Direta

Inflacao Interna

Encargos Salarios

Pobre Milionario

Utilidades

5-Margem Contribuicao
por Tempo

6-Preco de Venda Mark
Up Divisor




Margem por hora Custos Variaveis

Margem Absoluta Despesas Variaveis

Margem Relativa Margem de Contribuicao

Margem Seguranca Economia Escala

7-Orcamento Flexivel 8-Retorno Investimento

Estrutura Contabil Retorno Capital

Niveis Atividades Rentabilidade Relativa

Custos Relativos Rentabilidade Absoluta

Custos Estruturais Mercado de Capitais

Resultados Variaveis Crescimento Lucrativo

RESUMO

1. Utilizacao do Sistema de Custeio Direto;

2. Valorizacao do Custo de Produtos a Preco Padrao;

3. Material Direto de Producao Valorizacao pelo Custo de Reposicao;
4. Mao de Obra Direta Custo Hora de Producao pelo Tempo Padrao;
5. Rentabilidade Produto Baseado Margem Contribuicdao por Tempo;
6. Preco Venda Aplicacao da Formula Mark Up Divisor;

7. Controle Orcamentario Utilizacao Modelo Orcamento Flexivel;

8. Retorno do Investimento Aplicado ao Patrimonio Liquido.

II. SINOPSE DE CUSTOS INOVADORES

>Sistema de Custeio Direto a Padrao, caracteriza-se pela aplicacao

exclusiva dos custos diretos no calculo do custo unitario do produto.



Considerados somente os custos diretos que sao inerentes ao produto
e o valor total dos custos diretos varia proporcionalmente ao volume.

As despesas proporcionais de vendas correspondem a aplicacao de
um percentual calculado sobre o valor das receitas.

Os custos estruturais - fixos, pertencem a empresa e nao sao
distribuidos aos produtos e o controle sera feito pelo valor absoluto.

Encontra-se no Site o modelo completo e com todos os detalhes
para a implantacao do sistema custeio direto, com os dados técnicos,
contabilizacdo até a elaboracdao do orcamento operacional, usando
como exemplo uma industria téxtil.
>Mao de Obra Direta de Producgao, caracteriza-se pelas pessoas ligadas
diretamente a producdo e a distribuicdo do custo ao produto se da
aplicando proporcionalmente ao tempo padrao de producdao baseado
nos tempos e movimentos em cada atividade desenvolvida no processo
de fabricacao.

As pessoas de apoio a producao, nao pertence ao trabalho ligado a
transformacao do produto e, portanto nao faz parte do custo da mao
de obra diretamente relacionada ao produto.
>Materiais Diretos de Produ¢ao a Custo de Reposicao, caracteriza-se

pela aplicacdao do preco dos materiais vigente a data da aplicacao da



tabela do preco de venda.

Exemplificando, o lancamento de uma colecao de produtos para
0 més de setembro com a entrega prevista para o més de dezembro,
os materiais aplicados no custo do produto deverao ser valorizados
ao custo de dezembro, guando o material usado na producao sera
reposto. Para ilustrar vide no site no quadro demonstrativo
denominado o pobre miliondrio quando mostra o resultado da
empresa com lucros, mas quebrou.
>Formacao do Prec¢o de Venda Férmula Mark Up caracteriza-se
considerando o custo unitario direto de fabricacao, o percentual
das despesas proporcionais e vendas e o percentual da margem
de contribuicao. Também denominado de Mark UP divisor,
considerado o indicador desejado para cobrir os custos estruturais
e gerar resultados positivos. Permite interpretar quando a empresa
dispde de capacidade instalada qualguer margem contribuicao sera
cativante.
>Rentabilidade da Margem de Contribuicao Baseado no Tempo,
caracteriza-se pelo valor absoluto da margem com relacao ao tempo.
Se um produto levar mais ou menos tempo para a sua fabricacao,

ou se tiver maior ou menor valor agregado, nao importa muito,



as interpretacoes sao subjetivas. Imprescindivel conhecer quanto
aguele produto contribui em valor absoluto por tempo.

Toda atividade industrial por coeréncia também sera medida pelo
fator tempo.

Exemplo quadro ilustrativo indicado abaixo:

Produto | Preco | Custo | Margem | %MC |Tempo | MC/T

A 100 50 50 50% |2h 25,00
B 100 60 40 40% | 1h 40,00
C 100 70 30 30% |0,5h 60,00

Nota: MC/T- margem de contribuicdo por tempo.

O quadro mostra que o produto A apresenta uma aparente
melhora na margem de contribuicao quando comparados aos
demais produtos (B e C) com relacao ao valor e ao percentual
da Margem Contribuicdo de R$50,00 e 50%. Inversamente
o produto-C apresenta o pior resultado de apenas R$30,00 e 30%,
para um mesmo preco de venda RS100,00.

A métrica indica que o produto-C, ao contrario que se imaginava,
se apresenta com melhor desempenho em relacdao ao tempo de
fabricacdo, o valor de RS 60,00 por hora, superior em 140%

comparado ao produto A, que foi bem menor de apenas R$25,00



por hora.

Conclui-se que, em funcao da medicao da producao estar relacionada
sempre ao fator tempo, o produto-C é o que se apresenta com maior
rentabilidade e certamente sera o escolhido numa unica alternativa.
Acrescenta-se ainda, a empresa sistematicamente devera comprovar
simulacdes nas diversas variedades de seus produtos que estao
sendo fabricados e escolher aquela alternativa que reconhecer o
maior resultado global. Esta recomendacao devera ser sistematica
guando ocorre limitacao da capacidade instalada. Ao contrario,
guando ocorre ociosidade na capacidade de fabricacao, qualquer
valor de margem de contribuicdo sempre sera bem vinda, vai
acrescentar no resultado global da empresa. Caso critico quando
da avaliacdo da margem de contribuicao ela for negativa, ocorre
quando os custos e despesas variaveis sao
superiores ao preco de venda, nessa condicdao, quanto maior for o
volume de producdo e/ou da venda, maior sera também o prejuizo
da empresa. Nesta circunstancia, com a margem de contribuicao
sendo negativa, a venda deste produto sera proibitiva, ressalvados
em casos estratégicos quando de uma operacao casada.

>Controle do Or¢amento Flexivel sera possivel aplicar naquelas



Empresas que estao utilizando o sistema de custeio direto a
padrao na estrutura contabil, seguindo as regras dos custos inovadores.
Permitindo assim, que as avaliacdes dos resultados feitos nos diversos
niveis de atividades da capacidade instalada da empresa.

A alta administracao da empresa que esta aplicando este sistema
consegue destacar em separado os custos variaveis, 0s custos
semivariaveis e os custos fixos, identificando as peculiaridades e
controles para a elaboracao do planejamento, execucao

e controle, ou seja, o acompanhamento do Orcamento Flexivel.

Os padrdes e estimativas dos custos estao relacionados aos niveis

de atividades, as variaveis acompanham o nivel os fixos nao.

O controle de custos tem eficacia antes de sua ocorréncia e nao depois.
Portanto, o conhecimento e controle dos custos antes de sua ocorréncia,
a empresa portanto, para todos os efeitos, deve elaborar o orcamento
flexivel baseado na estrutura do sistema de custos inovadores

e integrada a contabilidade.

>Retorno dos Investimentos do Patrimonio Liquido mostrar a medicao
da rentabilidade sobre o capital. A formula empregada a mais adequada
para medir o retorno do capital aplicado numa empresa. Os valores

absolutos sao extraidos dos resultados apresentados pela projecao



do orcamento flexivel, considerando os resultados nos seus diversos
niveis de atividades, optando pelo melhor retorno ao investidor.

A medicao é feita em percentagem sobre o capital, permitindo
a comparacao com outras empresas setoriais e/ou ainda com as
aplicacdes do mercado financeiro. A empresa ainda podera fazer

a medicao dos resultados com outros indicadores importantes;
como o retorno sobre o patrimonio total, sobre o valor das

receitas e, demais indicadores.

Vejo o que ha de melhor, s6 pesquisar, nessa area em administracao!

CAPITULO 2

TEORIA DOS CUSTOS E METODOS DE CUSTEIO

|. CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES-ABC

O METODO ABC (CUSTO BASEADO EM ATIVIDADES) E UMA FORMA DE
CUSTEAMENTO MUITO UTIL NO PROCESSO DE TOMADA DE DECISOES.
O SISTEMA PROCURA IDENTIFICAR O CUSTO DE CADA ATIVIDADE E A
ATIVIDADES QUE NAO AGREGAM VALOR OU ADICIONEM POUCO
VALOR AOS PRODUTOS.



O ABC nao é apenas uma maneira de se medir e melhorar
as atividades que compoem os processos de um empreendimento,
e sim, como também permite que se calcule de modo correto
os custos dos produtos.

Enquanto que os sistemas tradicionais rateiam os custos
indiretos de producao com base volume, usualmente na
mesma proporcao das horas de MOD (mao de obra direta)
efetivamente gastos, por exemplo, o sistema ABC o faz
segundo alguns fatores denominados direcionadores
de custos, que distribuem de forma mais adequada
esses custos, acumulando-os previamente, em centros
de atividades, que consome 0s recursos.

Na realidade, o ABC acumula os custos das

atividades empresariais, com vistas a enfatiza-los para



a tomada de decisdes. Assim ao custear esses
processos, entre diversas alternativas de incremento
de produtividade, o sistema pode focalizara de menor
custo, eliminando as atividades que nao agregam valor
ao produto, nem para o cliente e nem para a empresa,
atuando nas atividades cujo valor agregado ao cliente
é minimo em face dos investimentos nelas realizados.
Portanto, o sistema ABC visa minimizar distorcoes
por meio da analise das atividades das empresas,
possibilitando nao s6 a identificacao de critérios mais
adequados de alocacao dos custos indiretos de
producao, mas também, permitindo, em alguns
casos, a atribuicao direta desses custos a produtos

especificos, além de auxiliar no aprimoramento do



controle de custos.

O custeio por atividade (Activity Based Costing-
ABC) surgiu nos Estados Unidos ha alguns anos, foi do
pelos professores Robert Kaplan e Robin Cooper, da
Harvard Business School, com o objetivo principal
de aprimorar a alocacao dos custos e despesas
indiretas (overhead) aos produtos.

O Custeio Baseado em Atividades é conhecido
como ABC (Activity Based Costing), € método de custeio
gue procura reduzir sensivelmente as distorcoes
provocadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos.

O ABC pode ser utilizado também, aos custos
diretos, principalmente o material e a mao de obra
direta, que é recomendavel que o seja; mas nao havera
neste caso, diferenca significativa em relacao aos
demais "sistemas tradicionais".

A diferenca fundamental esta no tratamento dado



a distribuicao dos custos indiretos.

Com o avanco tecnoldgico e a crescente
complexidade e flexibilidade dos sistemas de producao
e das constantes inovacdes dos produtos, na maioria
das industrias os custos indiretos vem aumentando
continuamente, tanto em valores absolutos quanto
em termos relativos, comparativamente
aos custos diretos, dentre todos os componentes,

a Mao de Obra Direta é a que mais vem decrescendo

mais acentuadamente devido as novas tecnologias.

P

Materal 35%, Materal 35%,
Qverhead 25%, Qverhead 557%,

Segundo autores, o ABC ja era conhecido e usado



por contadores em 1800 e inicio de 1900. Outros
registros historicos mostra que o sistema ABC ja
era conhecido e bastante usado na década anos 60.

O sistema de custeio baseado em atividades
(ABC) tem-se convertido no elemento de ligacao
entre o custeio de produtos, mensuracao de
desempenho e justificacao de investimentos.

Entretanto, esse nao é um sistema que foi
desenvolvido somente agora, em consequéncia
da pressao advinda da introducao das novas tecnologias
de producao.

Na verdade, o sistema de custeio baseado em
atividades (ABC) tem passado através dos tempos por
trés fases de evolucao, e vem amadurecendo
significativamente através dos anos.

Na primeira fase, segundo TROXEL e WEBER JR.

(1990), por volta dos ultimos anos da década de 60,



algumas empresas ja vinham usando o conceito de
gue sao as atividades que consomem recursos e nao
os produtos, porém, até entao, ainda nao se usava a
expressao sistema de custeio "baseado em atividades"

Na ocasiao, a aplicacao do conceito trouxe grande
contribuicao em termos de mudancas criativas na
gestao das operacoes e estratégias de marketing.

Na segunda fase, que vai aproximadamente

de 1980 a 1985, em algumas empresas farmacéuticas
e de produtos de consumo o sistema de custeio
baseado em atividades passou a ser considerado
como uma nova abordagem de custeio com
caracteristicas proprias, gue incorporava novos e
importantes conceitos.

Todavia, tal sistema podia ainda ser visto apenas como
uma forma alternativa do sistema tradicional de custeio.

Em niveis académicos, as pesquisas estavam apenas



comecando e seus resultados eram apenas preliminares.

Os eventuais praticantes do sistema de custeio
baseado em atividades, portanto, nao podiam contar,
ainda, com adequado suporte, em termos de literatura
publicada sobre o assunto.

Na terceira fase, o sistema de custeio baseado em
atividades (ABC) adquire maturidade e torna-se parte
integrante do léxico das empresas modernas.

Esta faz se distingue das anteriores por trés caracteristicas:
-O reconhecimento de que a lucratividade dos produtos é
uma questao estratégica e nao somente um problema contabil;
-O desenvolvimento de uma disciplina adequadamente
estruturada para a implementacao do sistema de custeio
baseado em atividades (ABC);
-A disponibilidade de um software especialmente
projetado para facilitar a criacao do sistema de custeio

baseado em atividades (ABC).



O uso do ABC esta intimamente associado

ao bom senso e ao fomento a criatividade.
TAYLOR, FAYOL, ELTON MAYO e tantos outros que
contribuiram para o desenvolvimento da administracao
cientifica fizeram uso da analise de atividades para seus
estudos de tempos e movimento de organizacao do trabalho.

Pode-se considerar também como precursor do ABC o
proprio método alemao conhecido como RKW.

No Brasil, os estudos e pesquisas sobre o ABC tiveram
inicio em 1989, no departamento de contabilidade e atuaria
da Faculdade de Economia, Administracao e Contabilidade da USP,
onde esta matéria é lecionada tanto no nivel de graduacao
como de pos-graduacao. No mesmo ano criou-se o CMS
Lab. para, como membro educacional do CAM-|

(Consortium for Advanced Manufacturing —International)



de Arlington, Texas ( EUA ), para abras portas da USP as
empresas e outras instituicoes de ensino e pesquisa para,
através de convénios, estabelecer programas de treinamento
de executivos e instrutores nesta matéria.

Desenvolvido pela Universidade de Harvard por
necessidade das Empresas, que nao conseguiam avaliar
corretamente o impacto de seus custos fixos.

O objetivo foi desenvolver um método que permitisse
avaliar a agregacao de valor das diferentes atividades, que
consomem — desproporcionalmente — recursos ao longo do
processo e do mix de produtos/servicos.

Desta necessidade nasceu a logica de visualizacao
da empresa como um conjunto de processo se nao apenas
com uma estrutura organizacional.

O sistema de custos ABC surgiu diante da necessidade

crescente de uma apuracao de custos



dos produtos mais transparente que evidenciasse o consumo
dos insumos diretos e indiretos com a finalidade de ter uma
formacao de preco compativel com os precos vigentes

num ambiente de alta competitividade.

MARTINS, Eliseu. (2003, p. 87) descreve o conceito a seguir:
“O Custeio Baseado em Atividades, conhecido
como ABC ( Activity-Based Costing), é uma
metodologia de custeio que procura reduzir
sensivelmente as distorcdes provocadas
pelo rateio arbitrario dos custos indiretos.”
HONG, Yuh Ching. (1995, p. 41), faz a seguinte observacao:
“ABC é um método de rastrear os custos de
um negocio ou departamento para as atividades
realizadas e de verificar como estas atividades

estao relacionadas para a geracao de receitas



e consumo dos recursos. O ABC avalia o valor
de cada atividade agrega para a performa
do negdcio ou departamento.”
LEONE, George Sebastidao Guerra. (2000, p. 455),
depde sobre os conceitos:
“O critério ABC ¢é a solucao adequada para
resolver os problemas de custeio resultantes
do emprego dos sistemas correntes em novos
ambientes de trabalho. (Pamplona, 1994, p.122);
(...) que os recursos de uma empresa sao consumidos
por suas atividades e nao pelos produtos que ela fabrica.
Os produtos surgem como consequéncia das atividades
consideradas restritamente necessaria para fabrica-los e/ou

comercializa-los, e como forma de entender as necessidades,



expectativas e anseios de clientes”. (Nakagawa, 1994, p.39)
Alguns autores destacam as semelhancas e diferencas
entre o método ABC e os outros métodos:

“O critério ABC centraliza seus esforcos na
busca de analise mais ampla e profunda da
funcao industrial (e, em alguns casos, nas
demais funcdes), separando-a em suas
diversas atividades, tanto quanto a funcao
meio como a funcao fim. As técnicas correntes
buscam, do mesmo modo, proceder a essa
analise.” (Leone, 2000 p.257).

“Todos os critérios de custeamento procedem de maneira
semelhante. Alguns critérios analisam a funcao

industrial dividindo-a em departamentos,divisdes, secoes e
setores, definindo esses componentes como centros de

responsabilidade.



As despesas e os custos sao alocados por meios

diretos e indiretos a esses centros.” (Leone, 2000 p.257).

Il. SISTEMA DE CUSTEIO DIRETO

E 0 método que consiste em alocar aos produtos somente
os custos diretos. Diferente dos outros métodos de custeio, o
custo indireto é tratado como o custo do periodo, indo
diretamente ao resultado igualmente as outras despesas.
Enquanto o método por absorcao atende as disposicoes legais
guanto a apuracao de resultados e a avaliacao patrimonial, o
custeio variavel atende a administracao da empresa.

Além disso, considera que os custos fixos nao devem ser
alocados aos produtos, pois este custo independe de haver
producao ou mesmo do tipo do produto que esteja sendo
fabricado.

Um caso bem simples para ser ilustrado é o aluguel da fabrica.

Se a empresa produz, digamos 100 ou 120 unidades do



produto X, o valor do aluguel n3o se altera.

Caso ele diversifiqgue passando a fabricar produtos
Y e X, o valor do aluguel permanecera o mesmo.

No entanto, ao ratearmos o aluguel, esses produtos irao
absorver uma parcela dele e essa parcela sera decorrente da
forma de rateio utilizada. O mesmo nao acontece com os custos
variaveis ou diretos, pois eles sao decorrentes da producao.
Se for fabricado 100 unidades do produto X a empresa incorre,
por exemplo, no consumo de matérias-primas relativas a essa
quantidade; e se fabricar mais unidades incorrera em mais
custos. Se a empresa comecar a fabricar produtos X e Y,
poderao ser consumidos outras matérias primas no produto Y,
diferentes daquelas consumidas no produto X.

Segundo Martins (2000, p.216), “no custeio direto ou
variavel so é agregado aos produtos os custos variaveis,
porque os custos fixos sao tratados como despesas.”

A margem de contribuicao tem a funcao importantissima

de determinar:



1. o ponto de equilibrio que indica a capacidade
minima que a empresa deve operar para nao ter prejuizos;

2. a margem de seguranca que mostra o quanto a empresa
pode reduzir suas receitas sem ter prejuizos;

3. e proporciona a alavancagem operacional que € o

uso potencial dos custos operacionais fixos para aumentar
os efeitos das mudancas nas vendas sobre os lucros.
Forma de Calcular o Custo Direto:

+ Materiais Diretos

+ Custos Operacionais Diretos

= Custos Diretos Totais de Producao

+Despesas Variaveis de Vendas e Outras



= Total Custo Direto (Custos + Despesas)

Forma de Calcular a Margem de Contribuicao pelo

Sistema de Custeio Direto:

Preco de Venda do Produto

(- )Total Custo Direto (Custos + Despesas

= Margem de Contribuicao do Produto

A margem de contribuicao indica o quanto cada produto

ajuda a contribuir para a cobertura dos custos e despesas

fixas e a formacao do resultado da empresa que sao os lucros.

“(...) De acordo com o conceito do custeio varidvel, somente

os custos e despesas varidveis (em relagGo a alguma base que



represente o esforco produtivo ou de vendas) devem ser

debitados aos custos dos produtos. As despesas e os custos considerados fixos

(quando

comparados com a variacdo da base selecionada)

deveréo ser debitados contra o lucro do periodo. Eis aqui o procedimento

basico do conceito do custeio variavel(...)”(GeorgeS.G.Leone



1. SISTEMA DE CUSTEIO A PADRAO

A principal finalidade deste sistema de
custeio a padrao é mostrar e avaliar os
efeitos das analises das variagoes de custos
no resultado das atividades econdmicas
desenvolvida pelas organizacoes
industriais, bem como, tentar visualizar
esta contribuicao para outros ramos de

atividades através do custo-padrao.

O custo-padrao surgiu da necessidade
de antecipacao da informacao de custos
dos produtos, a fim de que se tomasse
decisao antecipada de viabilidade de
negocios. Tal custo é calculado com base

em eventos futuros de custos ou eventos



desejados de custos, que podem ou nao
acontecer na realidade da empresa. Neste
contexto, apresentar-se o Custo-Padrao
como ferramenta indispensavel para o
controle dos custos das operacdoes e das

atividades empresariais.

Para MARTINS (2003, p.315) "A mais
eficaz forma de se planejar e controlar
custos é a partir da institucionalizacao do
Custo-padrao, tanto pode ser usado com o
Custeio por Absorcao como, com o Custeio

Variavel”.

SegundoBACKER/MARION/ORRU/JACOBSE
N (1984, p.211) “Os custos-padrao podem

ser usados tanto em sistemas de custos por



processo como em sistemas de custos por
ordens de producao. Contudo, quando
uma empresa fabril executa um grande
numero de tarefas, de duracao
relativamente curta, os custo-padrao
podem considerar-se pouco praticos. Em
tais situacdes, em vez de estabelecer
cientificamente padrdes para cada tarefa,
pode ser mais exequivel usar as estimativas
de custo elaboradas para fixas os precos
das obras. Os padroes prestam-se as
atividades que tendem a se tornar
rotineiras e repetitivas e nas quais 0s

produtos tendem a ser padronizados.”



Segundo MARTINS (2003, p.315 e 316)
existem diversas acepcoes de Custo-

padrao.

Muitas vezes € entendido como sendo
o Custo Ideal de producao de um
determinado bem ou servico. Seria entao,
o valor conseguido com o uso dos
melhores materiais possiveis, com a mais
eficiente mao de obra viavel, a 100% da
capacidade da empresa, sem nenhuma
parada por qualguer motivo, a nao ser as ja
programadas em funcao de uma perfeita
manutencao preventiva etc. Esta ideia de

Custo-padrao lIdeal, em franco desuso,



nasceu da tentativa de se fabricar um custo

"em laboratorio".

Isto €, os calculos relativos a tempo de
producao de profissional ou de maquina,
por exemplo, seriam feitos com base em
estudos minuciosos de Tempos e
Movimentos, com experiéncias usando o
funcionario mais bem habilitado, sem se
considerar sua produtividade oscilante
durante o dia, mas aquela medida num
intervalo de tempo observado no teste. As
perdas de material seriam apenas as
minimas admitidas como impossiveis de
serem eliminadas pela Engenharia da
Producao, e assim por diante. No final,

Custo-padrao l|deal seria uma meta da



empresa em longo prazo, e nao a fixada
para O proximo ano ou para um

determinado meés.

O wuso do Custo-padrao Ideal ¢é
extremamente restrito, ja que serviria
apenas para comparacoes realizadas no
maximo uma vez ao ano, por exemplo,
para a comparacao de quanto os custos

evoluiram em relacao aos anos anteriores.

Existem outros conceitos de Custo-
padrao muito valido e pratico. Trata-se do
Custo-padrao Corrente. Este diz respeito
ao valor que a empresa fixa como meta
para o0 proximo periodo para um

determinado produto ou servico, mas com



a diferenca de levar em conta as
deficiéncias sabiamente existentes em
termos de qualidade de materiais, mao de
obra equipamentos, fornecimento de
energia etc. E um valor que a empresa
considera dificil de ser alcancado, mas nao

impossivel.

Diferencia-se o Padrao Corrente do
ldeal em diversos pontos. O Corrente
considera  algumas ineficiéncias da
empresa, sO excluindo aquelas que a
empresa julga possam de fato ser sanadas;
o ldeal s6 exclui as que "cientificamente"
nao podem ser eliminadas. O Corrente é
levantado com base nao s6 em estudos

tedricos, mas também em "pesquisas e



testes praticos", mediante estudos e

calculos nao distanciados da realidade.

O Corrente leva em conta os fatores de
producao que a empresa realmente tem a
sua disposicao, mao de obra de qualidade
gue detém ou pode recrutar ou preparar
no periodo etc.; o Ideal considera os
melhores fatores de producao que a
empresa deveria ter, mesmo que isso nao
fosse viavel para ela de imediato. O
Corrente € uma meta de curto e de médios
prazos, enquanto o Ideal é de longo.
Aquele fixa um montante que a empresa
devera empenhar-se para alcancar no

proximo periodo, e este um valor do qual



devera aproximar-se ao longo de varios

anos sem provavelmente jamais alcanca-lo.

No que diferencia entao o Custo-
Padrao Corrente do Custo Estimado?
Talvez a forma mais simples de se
responder seja dizendo que o Padrao
Corrente é o custo que deveria ser,
enquanto o Estimado é o que devera ser.
Aquele é o que a empresa deveria alcancar,
se conseguisse atingir certos niveis de
desempenho, engquanto este é o que
normalmente a empresa devera obter. O
Custo-padrao Corrente € mais elaborado;
exige que determinados estudos sejam
feitos, enquanto a estimada parte da

hipotese de que a média do passado é um



numero valido e apenas introduz algumas
modificacdes esperadas, tais como volume
de atividade, mudanca de equipamentos
etc.Por exemplo, para a fixacao do Custo-
Padrao Corrente exige-se que a empresa
faca uma averiguacao da produtividade de
cada maquina, considerando-se suas
caracteristicas técnicas, tais como volume
qgue deveria produzir (talvez fornecida pelo
proprio fabricante), consumo de energia e
lubrificantes que deveria ter etc. Para o
Custo Estimado, pegar-se-ia simplesmente
a média passada, e se por um problema de
regulagem da maquina, estivesse
consumindo mais energia do que devia,

esse fato nem seria percebido.



O Custo-padrao Corrente €é mais
"cientifico", no sentido de que faz a uniao
entre aspectos teodricos e praticos da
producao, enquanto o Custo Estimado so
levaria em conta os praticos, podendo por
iSso nunca apontar defeitos ou ineficiéncias
gue seriam sanados com aquele. O Custo-
padrao ldeal tende a ser, por outro lado,

extremamente teodrico.

IV. SISTEMA DE CUSTEIO U. E. P.

Os custos de producao tem sido objeto de
estudo durante muitos tempos, conforme
as eras da modernizacao, as medidas
(metros, pesos, velocidades e tempos) tem

se desenvolvido e adaptado aos tempos

10



modernos, do antes, durante e depois, 0s
materiais aplicados, as energia
consumidas, desgastes e tempos das
magquinas, as etapas dos produtos, matéria
prima, produto em elaboracao e produto
acabado e por fim a mao de obra aplicada,
todos esses fatores tiveram a atencao de
estudiosos que aplicaram meétodos, um
deles foi Franz Allora, um italiano que
desenvolveu o meétodo UEP em 1978

depois de vir ao Brasil.

O método UEP (Unidade de Esforco de
Producao) € um tema atual e utilizado em
empresas, apresentado vantagens e

desvantagens.

11
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E preciso conhecer bem o ramo de
atividade e se ter a ferramenta certa de

apuracao de custos.

De acordo com Bornia (2002:139): "O
método da unidade de esforco de
producao, tem suas origens na Franca. Um
engenheiro francés, Georges Perin, criou o
método de calculo e alocacao de custos e
controle e gestao, denominado GP. Logo
apos sua morte a metodologia caiu no

esquecimento.”

Nos anos 60 um de seus discipulos o
engenheiro italiano Franz Allora, mudou-se
para o Brasil e melhorou este método GP,

criando o que se denominou o método

12



UEP, em 1978, Franz criou uma empresa
de consultoria em Blumenau, chegando a
aplicar este método em cerca de 30
empresas das regides de Joinville e
Blumenau. Periodicamente esta empresa
faz revisdes dos tempos utilizados pelos
produtos em cada posto operativo, com a

finalidade de validar, os tempos praticados.
O que é a UEP (Unidade de Esforco de
Producao)

A producao de uma fabrica, durante um
determinado periodo, corresponde ao
conjunto de produtos fabricados, sejam

acabados ou em elaboracao. A maior

13



dificuldade sentida pelas empresas esta em

como medir essa producao.

Bornia (2002:140) reforca que "o método
UEP simplifica um modelo para calculo da
producao do periodo, através da
determinacao de uma unidade de medida
comum a todos os produtos (e processos)

da empresa, a UEP".

Até agora, fora o caso da fabricacao de um
unico produto, as quantidades e tipos de
artigos  fabricados s6 podem ser
enumerados; trabalho demorado, com
pouco significado em relacao ao total da
producao de uma empresa. Para ter uma

ideia da producao, faz-se necessario

14



recorrer a uma unidade de medida entre as
ja existentes: metro, quilograma, etc., que
possa aplicar com menor mal ao género de

artigos fabricados.

Numeros de pecas e metros na tecelagem
e confeccoes, quilograma na fundicao e
mecanica, horas de trabalho em certos
casos. Sao todas unidades imperfeitas, que
nao podem representar o verdadeiro valor
da producao. Em resumo, a producao
geralmente nao dispde de uma unidade
propria para medi-las, quaisquer que sejam

os produtos fabricados.

Segundo Gantzel & Allora (1996:52): "Cada

produto, por mais numeroso e

15



diversificado que seja, podera ser medido
pela quantidade de esforco que foi
necessario para fabrica-lo, uma vez que
este produto foi concebido através da
passagem por diversos locais de trabalho,

gue por sua vez realizam tal esforco.”

Bornia (2002:142) diz que: "A unificacao da
producao no método da UEP parte do
conceito teodrico de esforco de producao.
Os esforcos de producao representam todo
esforco despendido no sentido de
transformar a matéria-prima nos produtos
acabados da empresa. Assim, o trabalho da
mao de obra (direta e indireta), a energia
elétrica utilizada para mover as maquinas e

iluminar o ambiente, os materiais de

16



consumo necessarios para por em
funcionamento a fabrica, a manutencao do
equipamento, o controle de qualidade, o
trabalho intelectual de planejamento da
producao, enfim, tudo o que se relaciona
com a producao da empresa gera esforcos

de producao”.

A unificacao da medida, da producao
completa, esta duvida fundamentando-se
na nocao de esforco de producao. Esta
nova no¢ao representa, para uma maquina
funcionando, o esforco humano, o esforco
da propria maquina, o esforco dos capitais,
o esforco da energia aplicada e outros
direta e indiretamente aplicados. Os

esforcos de producao, assim definidos,

17



provenientes de todos os setores da
fabrica e de todas as maquinas de cada
setor, nao obstante de suas origens mais
diversas como torno, fresa, retifica,
montagem, etc., possuem a propriedade

fundamental de serem adicionados.

Pode-se entao, conceder o esforco de
producao total de uma fabrica como
resultante da soma de todos os esforcos de
producao parciais desenvolvidos em cada
posto operativo (operacdes de trabalho).
Cada produto, por mais numeroso e
diversificado que seja, podera ser medido
pela quantidade de esforco que foi
necessario para fabrica-lo, uma vez que

este produto foi concebido através da
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passagem por diversos locais de trabalho

gue por sua vez realizam tal esforco.

Assim sendo, o Sistema EUP é todo o
esforco de producao é o trabalho realizado
pela fabrica para transformar a matéria-
prima em produto acabado. Este trabalho
realizado pode ser chamado de esforco e
ele sera composto de capital, energia
elétrica para mover maquinas e iluminar

ambientes, e esforcos humanos, etc.

V. SISTEMA DE CUSTEIO ABSORCAO

Segundo Martins (2000:20) “o valor dos
estoques dos produtos existentes nas

empresas, fabricados por ela, deveria
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entao corresponder ao montante que seria
equivalente ao valor de compras numa
empresa de comércio”. Com o advento da
industria o custo de producao passou a ser
composto dos valores de fatores de
producao, deixando de atribuir a esses as
despesas do periodo ja consideradas na

apuracao comercial.

Essa forma de avaliacao segundo o
mesmo autor tem sido seguida ao longo
dos anos em quase todos o0s paises,
continuando em vigor com a mesma
estrutura por duas razdoes, conforme

Martins (2000:21):

20



Primeira: Com o desenvolvimento do
Mercado de Capitais nos EUA e em alguns
paises europeus, fazendo com que
milhares de pessoas se tornassem
acionistas de grandes empresas,
interessadas agora na anadlise de seus
balancos e resultados, e também com o
aumento da complexidade do sistema
bancario e distanciamento do banqueiro
com relacao a pessoa do proprietario ou
administrador da companhia necessitada
do crédito, surgiu a figura da Auditoria
Independente. E esta, no desempenho de
seu papel, acabou por firmar e as vezes
criar principios basicos de contabilidade de

tal modo que pudesse ter critérios
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relativamente homogéneos para comparar
as demonstracoes contabeis de empresas
diferentes (além de comparar os da mesma
empresa, feitos em datas diferentes). Ao
deparar a Auditoria Independente (ou
Externa) com essa forma de avaliacao de
estogues, em que o valor de compra é
substituido pelo valor de fabricacao,
acabou por consagra-la, ja que atendia a
diversos outros principios mais genéricos,
tais como: Custo como Base de Valor,
Conservadorismo ou Prudéncia, Realizacao,

etc.

Essa consagracao pela Auditoria

Externa é responsavel pela manutencao
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dos principios basicos da Contabilidade de

Custos até hoje.

Segunda: Com o advento do Imposto
de Renda, provavelmente em funcao da
influéncia dos proprios principios de
Contabilidade ja entao disseminados,
houve a adocao do mesmo critério
fundamental para a medida do lucro
tributavel; no calculo do resultado de cada
periodo, os estoques industrializados
deviam ser avaliados sobre aquelas regras.
Apesar de algumas pequenas alteracoes e
opcoes, na grande maioria dos paises o
Fisco tem adotado esta tradicional forma

de mensuracao.
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Essa é forma legal de entender os
critérios de avaliacao dos custos, porém o
avanco da contabilidade gerencial tem
feito avancos significativos no sentido de
introduzir técnicas de custeio eficientes e
que atendam as mais  diversas

necessidades empresariais.

A terminologia utilizada para definir
conceitos de custos, é bastante similar,
pois a mesma palavra pode ter diferentes
significados, e diversas palavras possuem o
mesmo significado.

Martins (2000:25) faz alusao as

seguintes nomenclaturas:
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Gasto: “Sacrificio financeiro com que a
entidade arca para a obtencao de um
produto ou servico qualquer, sacrificio esse
representado por entrega ou promessa de
entrega de ativos (normalmente

dinheiro)”.

Investimento: “Gasto ativado em
funcao de sua vida util ou de beneficios

atribuiveis a futuro(s) periodo(s)”.

Custo: “Gasto relativo a bens ou
servicos utilizado na producao de outros

bens ou servicos”.

Despesa: “Bem ou servico consumidos
direta ou indiretamente para a obtencao

de receitas”.
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Desembolso: “Pagamento resultando

da aquisicao do bem ou servico”.

Perda: “Bem ou servico consumidos de

forma anormal e involuntaria”.

Perez, Oliveira e Costa (1999:18-19), citam

algumas nomenclaturas adicionais como:

Preco: valor de saida pela venda de

bens produzidos ou servicos prestados;

Custo de aquisicao ou de producao: é
o valor de entrada pela aquisicao ou

producao de bens e servicos;

Custo de aquisicao de materiais: inclui
o valor pago ao fornecedor, subtraido dos
impostos recuperaveis e acrescidos dos

valores em que a empresa incorrer para
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colocar esses materiais em condicdoes de

uso (frete, seguro, armazenagem, etc.);

Custo de Produgao: inclui o gasto de
aquisicao dos materiais, acrescidos dos
demais gastos incorridos na producao (mao
de obra, energia, manutencao,

depreciacdo, etc.);

Custo dos Produtos Vendidos: valor
dos gastos incorridos no processo de
producao dos bens que foram sacrificados
para que a empresa gerasse receita de

vendas de produtos;

Custo das Mercadorias Vendidas: valor
dos gastos incorridos no processo de

aquisicao dos bens que foram sacrificados
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para que a empresa gerasse receita de

vendas de mercadorias;

Custo dos Servicos Prestados: valor dos
gastos incorridos no processo de prestacao
dos servicos para que a empresa gerasse

receita de prestacao de servicos;

Receita: produto da multiplicacao da
guantidade de bens vendidos ou servicos

prestados pelo respectivo preco unitario;

Mercadorias: bens adquiridos para
serem revendidos. Exemplos: empresa
comercial — compra mercadoria pelo custo
de aquisicao, as vende pelo preco de venda
e apropria o Custo das Mercadorias

Vendidas (CMV);
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Produtos: bens produzidos para ser
vendido, o exemplo uma empresa
industrial produz ou fabrica produtos
avaliados pelo custo de producao, os vende
pelo preco de venda e apropria o Custo dos

Produtos Vendidos (CPV);

Insumos: bens adquiridos para
consumo no processo de producao de
novos bens ou de prestacao de servicos,
como matéria-prima, materiais auxiliares e

embalagens;

Centro de Custos: € a menor unidade
de acumulacado de custos, sendo
representada por homens, maquinas e

equipamentos de caracteristicas
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semelhantes que desenvolvem atividades
homogéneas relacionadas com o processo

produtivo;

Centros de Custos Produtivos: centros
de custo, por onde os produtos passam
durante o processo de fabricacao e nos

guais sao transformados ou beneficiados.

Centros de Custo Auxiliares: centros de
custos que fazem parte do processo
produtivo, mas nao atuam diretamente nos

produtos. Prestam servicos ou dao apoio

aos CCP.

Centros de despesas: a menor unidade
de acumulacao de despesas, sendo

representadas por homens, maquinas e
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equipamentos de caracteristicas
semelhantes que desenvolvem atividades
homogéneas  relacionadas com  as
atividades administrativas, financeiras e
comerciais, como da contabilidade, do

pessoal, tesouraria e cobranca.

O Sistema de Custeio por
Absorcao surgiu por volta de 1920,
seguindo o mérito derivado da aplicacao
dos principios contabeis geralmente

aceitos.

Segundo Martins (1998, p 41-42) “Custeio
por absorcdo consiste na apropriagdo de
todos os custos de producdo aos bens

elaborados, e so os de produgdo,; todos os
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gastos relativos ao esforco de fabricacdo
sdo distribuidos para todos os produtos

feitos”.

Leone (1981, p 238) define “O custeio
por absorcdo é aquele que faz debitar ao
custo dos produtos todos os custos da area
de fabricacGo, sejam esses custos
definidos como custos diretos ou indiretos,
fixos ou variaveis, de estrutura ou

operacionais”.

Martins (1998, p 183-184) cita os itens
gue deverao integrar os custos de
producao dos bens ou servicos vendidos

conforme decreto-lei 1598/77:

aplicados ou consumidos na producgéo.
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b) o custo do pessoal aplicado na
producdo, inclusive de supervisGo direta,
manutencdo e guarda das instalacoes de

producgdo;

c) os custos de alocagcGo, manutencgdo e
reparo e os encargos de depreciacGo dos

bens aplicados na producgéo;

d) os encargos de amortizacéo

diretamente relacionados com a producado;

e) os encargos de exaustdo de recursos

naturais utilizados na producgéo;

Conforme Vandebeck (2001; p 411)
“Sob o custeio por absorg¢éo, os custos de
produtos incluem todos os custos variaveis

e fixos de manufatura. Esses custos sdo
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confrontados com as receitas de vendas no
periodo em que os produtos sdo vendidos.
O Custeio por absor¢c@o precisa ser usado
para fins de imposto de renda, assim como
para fins de demonstragcbes financeiras
externas”. Utilizado para valorizacGo dos
estoques e dos Custos dos Produtos

Vendidos.

VI. SISTEMA TARGET COSTING

Target Costing, custo-alvo ou custo-meta é
um sistema originario da Engenharia de
Valor (EV) criada nos Estados Unidos. O
custo-alvo surgiu e foi desenvolvido no

Japao em 1970. Surgiu na Alemanha em
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1993 e posteriormente nos Estados Unidos.
Foi inicialmente empregado na industria

automobilistica.

O Target Costing consiste no calculo
do custo a partir do preco de venda
estabelecido pelo mercado.

O estudo do Target Costing é feito na
fase do projeto do produto, quando sera
definida a maioria dos custos do produto.
Sua aplicacao é especialmente importante
num contexto de competitividade
empresarial.

A definicao de Target Costing, Segundo
SAKURAI, (1997, p.52);

“O custo-meta € um processo estratégico
de gerenciamento de custos para reduzir
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0s custos totais, nos estagios de
planejamento e de desenho do produto.
Atinge esta meta concentrando os esforcos
integrados de todos os departamentos de
uma empresa, tais como marketing,
engenharia, producao e contabilidade. Esse
processo de reducao de custos é aplicado
nos estagios iniciais da producao. O
resultado é o incentivo a inovacao.”
Segundo MONDEN (1999, p. 27)

“O custo-alvo incorpora a administracao do
lucro em toda empresa durante a etapa de
desenvolvimento do produto.
Especificamente, esses esforcos em toda
empresa incluem (1) planejar produtos que
tenham a qualidade de agradar ao
consumidor, (2) determinar os custos-alvo
(inclusive custos de investimento alvo) para

gue o novo produto gere o lucro-alvo
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necessario a médio ou de longo prazo,
dadas as condicoes de mercado correntes,
e (3) promover maneiras de fazer com que
o projeto do produto atinja os custos-alvo,
ao mesmo tempo em que satisfaca as
necessidades do consumidor por qualidade

e pronta-entrega”.

Para MARTINS (1997, p.240) o conceito
gue vem sendo utilizado por empresas de
classe mundial é; “custo-meta, ou custo-
alvo, conhecido na lingua inglesa como
Target Costing em inglés, que é o custo
maximo admissivel de um produto ou

servico para que, dado o preco de venda
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gue o mercado oferece, consiga-se o
minimo de rentabilidade que se quer”.

E na fase de planejamento que existem
as possibilidades de alteracao significativa
dos custos. E no projeto que pode ocorrer
mudancas nas caracteristicas do produto,
reducao de custos ao se retirar uma
caracteristica do produto que nao é
fundamental para o mesmo, porem agrega
um custo maior. Mas, essas alteracoes
mudam o valor que o mercado aceita
pagar, assim como a quantidade que pode
absorver. Pode-se aumentar o custo de um
produto, caso o preco seja alavancado

cuidando com a quantidade a ser vendida.

38



Nesta fase de projeto, é onde o custo-alvo
€ mais eficiente. Dependendo do
planejamento desde a concepcao do
produto, o retorno atingido, que pode ter
enfoque financeiro (em termos de
rentabilidade) ou estratégico (em termos
de posicionamento no mercado,
continuidades da empresa, beneficio
social, etc.) pode ser alcancado.

O custo-alvo foi aplicado inicialmente em
industrias com produtos de vida curta. Na
industria automobilistica, o trabalho de
design do produto é na sua maioria para
suprir as mudancas no mercado.
Estabelecendo um custo-alvo durante o

desenho do produto, permite que os novos
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carros tenham preco competitivo no
primeiro ano em que sao fabricados.
Esforcos da geréncia operacional no
sentido de reduzir custos Sao
determinados  atravées de  decisdes
estratégicas e estao ligadas diretamente a
elas.
De maneira geral, um sistema de custo-
alvo tem dois objetivos:
1. Reduzir os custos totais de novos
produtos de maneira que o nivel de lucro
requerido possa ser garantido, mantendo a
qgualidade dos produtos, tempo de entrega
e preco exigido pelo mercado.
2. Motivar todos os funcionarios a alcancar

o lucro-alvo durante o desenvolvimento de
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novos produtos tornando o custo-alvo uma
atividade de administracao do lucro por
toda empresa.

. Qualquer sistema que apoie a tomada de
decisao em uma organizacao deve dirigir e
motivar o pessoal de varios departamentos
a usar sua criatividade e atingir as metas
estabelecidas. As ideias dos empregados
devem ser reunidas objetivando atingir as
metas comuns e nao deixa-las dispersas.

O sistema de custo-alvo ajuda a
racionalizar a tomada de decisao do grupo
em uma organizacao.

O custo-alvo pode ser dividido, de modo

geral, em cinco fases:
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1. Planejamento corporativo — fase onde os
planos de médio e de longo prazo sao
estabelecidos.

2. Desenvolvimento de projeto de um novo
produto especifico — fase em que a
empresa forma planos de desenvolvimento
especifico de um novo produto para varios
modelos.

3. Determinacao do plano basico para um
produto especifico — é a fase onde as
estruturas  especificas das  funcoes
detalhadas do novo produto, a
programacao de investimento na planta,
preco-alvo de vendas e o custo-alvo sao

estabelecidos. Determinar os custos-alvo e

42



sua distribuicito é um elemento
fundamental na légica do custo alvo.

4. Projeto do produto — fase em que os
projetistas esbocam um plano
experimental incorporando os custos-alvo.
ApoOs sao feitas estimativas de custo com
base nos planos experimentais e prototipos
de produtos, além de executadas
atividades de engenharia de valor para
eliminar qualquer diferenca entre os custos
estimados e os custos-alvo.

5. Planejamento da transferéncia do
produto para a producao -— inclui o
acompanhamento do status de setup da
producao, como, por exemplo,

acompanhamento da instalacao de
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equipamentos novos e aquisicao de
componentes, para ajudar a garantir que
sejam atingidos os custos-alvo.
Pode-se verificar que o target costing é
uma ferramenta poderosa a ser utilizado
no competitivo mundo globalizado, que
permite a uma organizacao combinar as
dimensodes qualidade e custo
simultaneamente. Nao objetiva apenas a
reducao de custos, mas sim a gestao de
lucros, controlando os custos antes da sua
ocorréncia, isto €, no estagio do projeto.

O target costing representa o enfoque
do sistema aberto, que reconhece a
importancia da adaptacao das

organizacoes para O seu ambiente,
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considera um grupo complexo de
interacoes na explicacao do
comportamento do sistema também
considera acoes corretivas antes da
ocorréncia e reconhece a importancia da
necessidade de identificar a qualidade mais
adequada de cada projeto.

E fundamental a empresa identificar a
oportunidade de mercado, determinar o
preco de mercado e utilizar o sistema de
target cost para o projeto do produto
desejado, de uma forma bem clara e
objetiva envolvendo toda a estrutura da

corporacao.

VII. SISTEMA DE CUSTEIO PLENO
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A esséncia da administracao é controlar se
0 que esta sendo feito esta de acordo com
o planejado, observando aquilo que pode
ser melhorado. Os principios de custeio
surgem com o tratamento que se da aos
custos e despesas fixas e aos custos e
despesas variaveis, em relacdao aos
estoques e aos produtos vendidos. Para
operacionalizar  esses  principios &
necessario definir métodos de custeio,
custos que se preocupem com O
tratamento dado aos custos diretos e
indiretos. A classificacao entre fixos e
variaveis se aplica, ndao sO aos custos, mas

também as despesas fixas e variaveis.
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O Sistema de Custeio Pleno é a soma de todos os
custos de fabricar e vender uma unidade de
produto, incluindo-se tanto os custos fixos como
os varaveis. O Método de Custeio Pleno é mais
conhecido como RKW, a sigla representa as
iniciais de um antigo conselho governamental
para assuntos econémicos.

Abreviacao  de Reichsfuratorium Fur
Wirtschaltlichtkeit. O Sistema RKW € uma técnica
disseminada originalmente na Alemanha, que
consiste no rateio nao s6 dos custos de producao
como também de todas as demais despesas da
empresa. Este sistema faz a alocacao dos custos e
despesas dos diversos departamentos da
empresa para depois se ir procedendo as varias

séries de rateio, de forma que ao final, todos os
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custos e  despesas estejam  recaindo
exclusivamente sobre os produtos.

Através dos rateios, chega-se ao valor de
“produzir e vender” incluindo-se também as
despesas de “administrar e financiar”. Bastaria
adicionar o lucro desejado (ou fixado
governamentalmente, como na época em que
nasceu essa metodologia na Alemanha) para ter-
se o preco de venda final.

Para a fixacado do preco, precisariamos de,
primeiramente, nao sO0 fixar a base de
distribuicao dos custos, despesas e lucro, como
também prefixar o volume de cada produto para
o periodo; caso contrario, nao seria possivel o
calculo com maior precisao.

Ocorre que essa formula pode até ser usada

numa economia de decisao totalmente
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centralizada, dificilmente consegue ter sucesso
numa economia plenamente globalizada de
mercado, mesmo que parcialmente controlada
pelo governo. Afinal de contas, dentro do que
percebe-se numa economia de mercado (mesmo
com restricdes), os precos sao muito mais
decorréncia dos mecanismos e forcas da oferta e
da procura. O mercado € o grande responsavel
pela fixacao dos precos, e nao pelo custo dos
produtos.

Dessa forma a primeira providéncia para a
implantacao do Sistema de Custo Total deve ser a
definicao dos critérios para atribuicao dos custos
fixos (previamente classificados) aos produtos.

Ha duas formas que s3ao mais comumente
utilizadas para a construcao de Sistemas de

Custos Totais: a primeira delas é o que envolve a
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criacdao de Centros de Custos associados as varias
funcbes, departamentos, setores, areas,
atividades e, quando possivel, aos proprios
produtos da empresa. Este sistema possibilita a
determinacao dos parametros para calculo do
custo unitario dos produtos, o desenvolvimento
de controles da utilizacao dos recursos em cada
uma das divisdes estabelecidas; é evidente, que
as informacdes assim obtidas sao extremamente
Uteis para alicercar qualquer analise critica com
vistas ao desenvolvimento da estrutura da
organizacao.

A segunda, denominada Sistema de Custeio por
Taxas (indices ou overhead) resulta na atribuicao
dos custos indiretos aos produtos através de
relacoes entre varios grupos de gastos da

empresa, que podem ser medidas na propria
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estrutura de custos, ou, quando se tratar de
relacdes em valor, medidas pelo quociente entre
o montante de gastos e a base de calculo de
custo unitario escolhido.

Evidentemente, é possivel a construcao de
Sistemas de Custeio Total que resultem da
combinacao dos dois principais métodos
descritos acima.

A fixacdo do Preco de Venda depende
principalmente do mercado e da elasticidade do
produto. A escolha entre varias opcdes de preco
e quantidade deve ser definida por aquela que
maximiza a rentabilidade total, e nao pela que
maximiza a receita total.

O Custo Total ou RKW ¢é um sistema de
apropriacao de custos pouco utilizado pelas

empresas, no qual o estoque dos produtos
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incluem-se as  despesas  administrativas,
comerciais e financeiras. Este método nao é
aceito pela legislacao brasileira. Pode,
entretanto, ser considerado mais um método de
apoio a decisdes gerenciais, pois se adotando
critérios bem adequados para rateio dos custos e
despesas, o resultado final seria o gasto completo
de todo o processo empresarial para a obtencao
da receita. E o Unico método que no seu modelo
de apresentacao, evidéncia que a analise da
margem unitaria e da margem total € a mesma.
Independente do método utilizado sempre existe
a apropriacao dos custos indiretos de acordo

com critérios previamente definidos.

VIIl. GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS
APLICADA AO BALANGCO VALOR AGREGADO-BAV
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Estrategicamente, um novo sistema de
custeio que esta sendo proposta as
empresas, desenvolvido e pesquisado no
BRASIL, objetivando visualizar de uma
forma diferente as caracteristicas dos
custos operacionais, sob a seguinte otica:

1. CUSTOS DIRETOS DE PRODUCAO

Valor do custo unitario direto do
produto;

2. DESPESAS VARIAVEIS

Percentual das despesas incidente
sobre a Receita de Vendas/servicos;

3. CUSTOS/DESPESAS ESTRUTURAIS

Valor absoluto dos custos estruturais
(ou fixos);

4. DESPESAS FINANCEIRAS
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Montante das Dividas pela Taxa de
Juros.

O BAV (Balanced Added Value)
representa a metodologia com a visao
estratégica de maximizar os resultados
diante das alternativas que se oferecem
nos mercados, considerando vislumbrar o
perigo da Concorréncia, ao interesse dos
consumidores em adquirir os Produtos e
o que esta sendo oferecido com os
menores Custos. Estabelecer como meta
prioritaria aos investidores, agregacao de
maior valor nos resultados - Retorno dos
Investimentos.

A metodologia BAV - Balan¢o Valor
Agregado, objetiva racionalizar os custos
em todas as dimensoes, com a aplicacao
das melhores técnicas de reducao dos
custos, com a utilizacao de medidores de
desempenhos e de alavancadores
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operacionais. Dos diagndsticos aos
simuladores dos planos de melhorias,
visando maximizar os resultados,
demonstrados e apresentados através de
unico Painél Estratégico, a “Bussula
Gerencial”

CAPITULO 3

GESTAO DE CUSTOS

PARA MICRO, PEQUENAS E MEDIAS EMPRESA

CONHECER
CUSTO - PRECO DE VENDA - RESULTADO

Tudo é Obvio.Desde que vocé saiba a resposta

Buscar descobrir a maneira correta do calculo como
reduzir os custos, aumentar a competitividade das
vendas com melhores pre¢cos e maximizar os resultados
das pequenas e médias empresas. Enfase fundamental
em assimilar alguns conhecimentos quanto aos critérios

especificos, no que se refere ao enquadramento da
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legislacao tributaria brasileira. Nesse contexto,
revelamos nao sao considerados os créditos dos
impostos sobre os custos dos materiais diretos de
fabricagao, impactando no valor a maior do custo dos
materiais. Importante também considerar o outro
importante critério, sao as despesas variaveis de venda
que engloba varios impostos num unico percentual
incidente sobre o valor das vendas. Sabemos que esses
percentuais sao numa escala crescente ao valor do
faturamento da empresa. Sobre o percentual dos
impostos sobre as vendas sao acrescentadas mais as
despesas das comissoes de vendas, direitos autorais e
outras se houverem, formando um percentual unico
calculado sobre o valor da venda, ou seja, servindo de

base para a formac¢ao do preco de venda.

|. MODELO SIMPLIFICADO DO CALCULO DE CUSTOS

Nao ha sofisticacdo quanto ao calculo do custo unitario

do produto nas pequenas Empresas. Por menor que seja

a empresa, o calculo sera simples, porém seguir as
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orientacdes da planilha de custo; quantidades versus
custos unitarios diretos de fabricagdao. Uma pessoa com
alguma orientagcao e seguindo as instru¢cdoes que foram
aqui colocadas, podera fazé-lo de maneira eficaz.
Obviamente deve considerar em primeiro lugar, da
necessidade da coleta de dados com informacgoes
precisas, quanto a composicao dos materiais direto do
produto e do tempo de fabricagdo da mao de obra
direta nas diversas fases de fabricacdao do produto e
para cada produto individualmente. O tempo padrao
sera feita por cronometragem, considerando 10
amostras para formar um tempo ideal e podera ser feita
por uma pessoa mesmo ela nao sendo um profissional
da drea. Assegura-se que uma informacao mesmo
imperfeita, muitas vezes é melhor do que nenhuma
informacao. Contudo, ha necessidade da aplicacao
logica da matematica no calculo de custo do produto,
isso significa definir bem as quantidades dos materiais
dentro das medidas ajustadas e dos tempos padrao na

fabricacao do produto.
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Il. COMPOSICAO DO CUSTO DIRETO DO PRODUTO

1. MATERIAIS DIRETO DE PRODUCAO:

Comecar pelos dados da nota fiscal de compra do

materiai:

1.0-Valor matéria prima (100x20,00)............... 2.000,00
LP.L 4 5,0%.cccieeeeiieiicicceeee e 100,00
Fretes. i 50,00
Total da Compra NF.......cccoeviviiieeieeeceeeeeene, 2.150,00

Acrescentar outros custos diretos de materiais:

1.1-Custo por Quilo MP(:100).......ccceeeerrvvvvnnnnne.. 21,50
1.2-Custo Etiqueta — unidade........ccccceeevvvnnnnn.ee, 2,00
1.3-Custo Saco Plastico — unidade.................... 1,00
Total custo dos materiais diretos......c...c.......... 24,50

Esta computado no custo da matéria prima o IPl e o frete,
vista no exemplo colocado acima e mais 0s impostos
ICMS, COFINS e PIS, colocados por dentro do preco. Esses
impostos nao sao recuperaveis conforme determina a
legislacao tributaria micros, pequenas e médias empresas

— créditos cumulativos.
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As quantidades dos materiais, dos tempos de fabricacao,
os dados sao levantados pela engenharia de producao.

Lembrando que deve ser feita a conversao das unidades
de medidas (materiais) para aquelas que constam na
planilha de custos, como por exemplo: a compra de
botdes normalmente é feita em grosa (12duzias) e no
produto a quantidade é colocado em unidade. A maneira
de fazer a conversao, consta no exemplo completo do

custo unitario camisa manga longa, colocado adiante.

IIl. PRODUTIVIDADE DA MAO DE OBRA DIRETA
MEDICAO DOS GANHOS E PERDAS

MAPA CUSTO DA MAO DE OBRA DIRETA DE PRODUCAO

CENTRO DE CUSTOS 2000 2001 Total
Centro Custo A Centro Custo B Custos

1. N°. Empregados 10 20 30

2. Horas Disponiveis: 2.200 4.000 6.200
Normais 2.000 4.000 6.000
Extras 200 0 200

3. Salarios (F.P) 20.000,00 38.000,00 58.000,00

4. Encargos Sociais (Provisdo) 12.000,00 22.800,00 34.800,00

5. Energia Elétrica (KW Instalado) 1.000,00 1.000,00 2.000,00

6. Materiais — Utilidades (Consumo) 0 2.000,00 2.000,00
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7. CUSTO OPERACIONAL ( 6) 33.000,00 63.800,00 96.800,00

8. Producao Real em Horas 1.800 3.600 5.400
(Producdo x Tempo Padrao) 18,333 17,722 17,926
9. Custo Unitario Real (7:8)

10. Custo Objetivo ( 8x12) 30.000,00 67.552,00 97.553,00
11.Producdo Objetivo em Horas 1.980 3.400 5.380
(2x15) 16,667 18,765 18,133

12. Custo Unitario Objetivo (7:11)

13.Perdas Valor 3.000,00 0 3.000,00
14. Ganhos Valor 0 3.753,00 3.753,00
15. Aproveitamento Objetivo (Meta) 90,0% 85,0% 86,8%
16. Aproveitamento Real (8:2) 81,8% 90,0% 87,1%

O que esta sendo colocado no quadro acima, o calculo do
custo-hora por centro de custo, o calculo das perdas ou
ganhos de producao, o aproveitamento da mao de obra,
esses dados serao confrontadas com as metas da
empresa, critério recomendado para o gerenciamento
das médias e grandes empresas. Para as micros empresas
recomenda fazer os calculos de forma mais simplificada,
mostrado no exemplo seguinte:

3.1 MAO DE OBRA DIRETA - MODELO MEDIA EMPRESA:

Centro de Custos C.C.-A C.C.-B

2.1 Salarios......cccvvvveeeeennn. 2.000,00 4.000,00
2.2 Encargos Sociais......... 1.400,00 2.800,00
2.3 Energia Elétrica.......... 100,00 300,00
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2.4 Utilidades................... 200,00 100,00

2.5 Total Custo Direto...... 3.800,00 7.200,00
2.6 Horas Trabalhadas...... 250 400
2.7 CUSTO HORA (2.5/2.6)... 15,20 18,00
C.CA-tempo 0,30 h x 15,30..cccceeiiiiiiiiiiniiiiniinnnnnns 3,04
C.C.B-tempo 0,25 h x 18,00.....cccevvrrrrrriiirrerennnnnn. 4,56

OBS: o custo da MO acima esta no custo unitario exemplo
colocado a frente para o calculo do preco de venda.

Para as micros e pequenas empresas o percentual dos
encargos sobre os salarios sao menores. Para a energia
elétrica, o rateio é feito pelo potencial instalado (HP-
Wats) de cada centro de custo.

A utilidade, consumo do combustivel (gas-lenha) colocar
no centro de custo indicado.

As horas trabalhadas no item 2.6, o calculo é a
qguantidade produzida em cada C.C. multiplicada pelo
tempo padrao de cada produto, individualmente. No item
2.7 o custo-hora de producao, o calculo sera feito, custo
total do C.C.(2.5) dividido pelas horas de producao (2.6).
(3.800,00:250=15,20)
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Critérios recomendados:

Na microempresa, o tempo padrao podera ser somando
num unico tempo, ao contrario do aplicado na grande
empresa, quando o tempo padrao recomendado feito em
separado por centros de custos. Este critério permitira
demonstrar a principal finalidade do custo da mao de
obra, o controle da eficiéncia ou da ociosidade da
producao, ou seja, a medicao da produtividade,

considerada uma informacao importante.

3.2 CUSTO MAO OBRA PARA MICRO EMPRESA:

O modelo mostra como podera ser feito o calculo do
custo hora da mao de obra das empresas pequenas, com
poucos empregados. Mostrar também no modelo
colocado abaixo, que algumas pessoas, ou uma unica
pessoa, pode executar toda tarefa na fabricacao de um
produto e ocupar o mesmo espaco fisico.
>Exemplo confec¢ao: CC do corte, costura e embalagem.
>Exemplo padaria: massa, cozinha, montagem e

embalagem s3o varias tarefas. Nessas empresas, o tempo
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de fabricacao pode ser tudo somado, desde o corte até a
embalagem do produto, num unico tempo.

EXEMPLO-EMPRESA COM TRES EMPREGADOS:

Salarios (3 x S 1.200,00)....cccccccvveecuveeennen. 3.600,00
ENCargos (40% )..c.uueeeeeeeiieerniiieeeeeeeeeiiiieeeeeeee, 1.440,00
Energia Elétrica......ccooevvviiiiiiiiiiii e, 300,00
GAS.utiiiiiiiiieeeete et e e e e e e e e a e 660,00
Total Custo Direto M3ao de Obra.................... 6.000,00
Horas trabalhas (3 x 180 h ).cccevvvveeeeeiereiiinnnnnnn. 540
Custo Hora MHD. ..., 11,11

Verifica-se que o custo da hora é de R$11,11, mas sendo
o tempo de fabricacao diferente, o custo da mao de obra
consequentemente varia proporcionalmente ao tempo
fabricacdo do produto. Um exemplo trés produtos: os
tempos foram de 2,0h, 1,0h e 0,5h, o custo-hora é o

mesmo de $11,11, mas o custo-hora n3o, vide abaixo:

Produtos CustoMOD
Produto-A: tempo 2,0 horas x $ 11,11............ $22,22
Produto-B: tempo 1,0 horas x $ 11,11............ S11,11
Produto-C: tempo 0,5horas x $11,11.............. S5,50

Esclarecimento:
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1. O Produto A, o tempo padrao de 2,0 horas, estao
somados todo processo de fabricacdo e trata-se de um
produto tradicional que esta sendo fabricado por muito
tempo e o empregado esta bem treinado. Porém, merece
especial atencao quanto aos produtos novos
(lancamentos) quando o tempo a ser considerado é
maior, em razao do grau de dificuldade na fabricacao do
produto ou ainda, a fabricacdao de pequenos lotes em
funcao da dinamica do mercado - da moda.

2. Quanto ao levantamento do tempo padrao de um
determinado produto, recomenda-se considerar no
minimo dez amostras para encontrar o tempo meédio
ideal. Na industria téxtil, tecnicamente acrescenta-se
ainda 25% no tempo para as necessidades pessoais do
empregado. Quando ocorre uma melhoria no fluxo de
producao com a eliminacao de gargalhos, ou quando do
aumento da produtividade por treinamento, recomenda-
se fazer a revisao do novo tempo.

3. E proibitivo usar no tempo padrdo do produto, um
tempo médio para todos os produtos, dividindo-se o total

das horas de producao pelas quantidades produzidas.
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(tempo total de producdo em horas/quantidade
produzida=tempo médio do produto). Somente sera
permitido usar este critério quando a empresa fabrica um
unico tipo de produto e que leva o mesmo tempo de
fabricacdo. Por qué? Aguele produto que tem um maior
tempo de fabricacdo, o preco de venda para o
consumidor ficara favorecido e sera mais barato, como
conseguéncia, o cliente percebe essa vantagem no preco
e certamente vai comprar em maior quantidade. O
inverso também acontece, aqueles produtos com um
tempo menor, o preco de venda sera supostamente mais
elevado e o valor do preco prejudicado. O cliente vai
percebe essa diferenca e certamente nao vai comprar
esse produto, ou se comprar sera em pequena
guantidade. Como a empresa podera ter dificuldade em
descobrir de imediato esse fato ou até nem descobrir,
deixara de ganhar dinheiro e, ou ainda, quem sabe
dependendo das quantidades vendidas, perder o seu
proprio negdcio em consequéncia dos elevados prejuizos!
Finalmente, sabemos pela légica, que a maioria das

empresas vem usando corretamente o calculo de custo
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da mao de obra direta, fazendo proporcional ao tempo de
fabricacdo do produto. Foi apenas uma colocacao, porém

pode acontecer na pratica!

3.3 ORIENTACAO PARA IMPLANTACAO DO CUSTO:

Evitar a proliferacao de dados devera ser a principal
preocupacao de toda empresa, no entanto, a coleta dos
dados para o calculo do custo do produto sera muito
simples, exigindo naturalmente no inicio da implantacao,
um esforco maior. Quase todo tipo e tamanho de
empresa, dispdem dessas informacbes e para evitar
problemas financeiros, muitas vezes, pelo alto custo de
implantacdao, a empresa deve optar pelo modelo
simplificado. Sempre foi claro, com a introducdao dos
custos, favorece a possibilidade da empresa de fazer o
calculo de seu custo, de formar o preco de venda e

conhecer corretamente o resultado. Com tudo isso, pode

oferecer maior seguranca nas tomadas de decisoOes.
Finalmente, concluimos nessas condi¢des, a implantacao

do custo sera baixa e, € bom lembrar, a empresa sem
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informacao, pouco provavel encontrar o caminho para a
reducao de seus custos. Nenhum custo é tao pequeno
gue nao mereca analise. Primeiro reduza os custos,
depois faca perguntas dos beneficios. Todo custo deve
provar ser necessario.

O lucro é a forma mais precisa e completa de determinar
se somos realmente os melhores. O empreendedor
inteligente, ndo aceita a primeira resposta como
definitiva. A boa administragéo é 80% arte e somente 20%
ciéncia (Fifer). Afinal, submeto aos que estao interessados
no aprendizado de experiéncias acumuladas de anos em
grandes e complexas corporacdes em controladoria e na
academia em administrativa de negdcios.

Vejo também, a principal intencdo do estudo,
disponibilizar exemplos reais com pouca teoria e muita
pratica e de conhecimentos interessantes que possa
talvez, despertar algum interesse de empresas e pessoas,
gue de alguma forma, poderao ser uteis nas decisdes do

dia a dia nas atividades empresariais.

IV. DESPESAS VARIAVEL DE VENDAS
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A caracteristica desse tipo de despesas €& usar um
PERCENTUAL calculado sobre o valor das vendas. As

principais despesas das pequenas empresas Sao:

3.1 Imposto unico sobre o faturamento............... 7,0%
3.2 ComissoOes representantes......cccceeevveeeevvnnnnnnnn, 6,0%
TOTAL DVV..iiieeeeeeeecceee e, 13,0%

O percentual dos impostos segue a tabela tributaria
vigentes, diferenciada para as pequenas empresas e as
outras despesas como comissoes, fretes sobre as vendas

com base na politica estabelecida pela Empresa.

V. MARGEM DE CONTRIBUICAO

Para calculo da Margem de Contribuicdao considerar o
PERCENTUAL pretendido pela empresa, que sera aplicado
sobre o valor do preco de venda. O percentual da
margem de contribuicao deve ser flexivel e variar de
acordo com a estratégia da empresa e da concorréncia do
produto. No exemplo em referéncia, o percentual médio
da margem de contribuicao foi de 30%, destinado a cobrir

os 18% dos custos estruturais e ainda, gerar 12% de lucro
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desejado. Buscar também, seguindo a regra fundamental
do calculo margem de contribuicdo a aplicacdao da
formula Mark-Up divisor, observando as orientacdes das
formulas do preco de venda e do método Custos
Inovadores.

O calculo da Margem de Contribuicdao compreende a
diferenca entre o preco de venda em relacao aos custos
diretos e despesas variaveis, sao proporcionais e revela
guanto cada unidade de produto pode contribuir para a

os resultados.

VI. FORMACAO DO PRECO DE VENDA

Praticar formacao do preco de venda depende da politica
da empresa, aplicacdao do preco de venda a vista, com
descontos e a prazo.

Eliminada as duvidas, as fdérmulas praticadas pelas
empresas seguem os modelos sugeridos: (1) Preco de
venda @& vista; (2) preco de venda com descontos
sucessivos; e (3) preco de venda a prazo.

Aplicacao das formulas:

1 PRECO DE VENDA A VISTA
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Féormula: PV = CD: (1 _DVV + MC)

100
Sendo:

PV = Preco de Venda

CD = Custo Direto Producao (unitario)
DVV = Despesas Varidveis de Vendas (%)
MC = Margem Contribuicao (%)
EXEMPLO PRECO A VISTA:

PV="7

CD =10,00

DVV = 25,0%

MC = 30,00%

CALCULO:

~25,0% +30,0%
100

PV =10,00: (1 j =10,00:0,45

PV =22,22
2° PRECO DE VENDA COM DESCONTOS SUCESSIVOS

Formula: PV =
cD :(1_DVV +Mcj:(1—DESCjz(l—DESCj:..S
100 100 100

3° PRECO DE VENDA A PRAZO
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Preco de Venda a prazo taxa por fora (Férmula Indicada)

Formula: PV = CD :(1 _DVV + MC]xTF
. 100
OBS: TF =1+ ——

100

TF = taxa financeira

Segue a demonstracao dos calculos das 3 formulas.

VII. CALCULO DO PRECO DE VENDA-MODELO EXCLUSIVO
Dados do Problema apresentado nas paginas anteriores:

5.1Custo Unitdrio direto produc¢do=24,50+7,60 ...RS 32,10
5.2 Despesas Variaveis de Venda=%..................... 13,0%
5.3 Margem de Contribuicao=%........ccccccvuuennnn...e. 30,0%
CD: Materiais $ 24,50 + M3o obra direta $ 7,60 = $ 32,10.

Primeiro: Calculo do Preco a Vista

Féormula: PV = CD: (1-DVV+MC)/100
Sendo:

CD - Custo Direto de Producdo RS 32,10
DVV - Despesas Variaveis Vendas 13,0%
MC — Margem de Contribuicao  30,0%
PV =32,10 :(1-13,0% + 30,0%)/ 100
PV =32,10: (1- 43,0%)/ 100
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PV =32,10/0,57
Preco de Venda a Vista S 56,32

Segundo: Preco de Venda com Descontos Sucessivos

Os dados iguais do primeiro calculo-preco a vista
+Descontos Sucessivos de 10,0% + 5,0%
Férmula:PV=CD:(1DVV+MC)/100:(1DESC)100:(1DESC)/10
PV =32,10: (1-13%+30%)/100: (1-10%)/100: (1-5%)/100
PV=32,10:0,57:0,90:0,95

PV =56,32:62,58:65,87

Preco de Venda com Descontos RS 65,87

Terceiro: Preco de Venda & Prazo

Férmula: PV = CD : (1-DVV+MC)/100 X TF
PV =32,10:(1-13%+30%)100 X (100+ 0,05)
PV =32,10:0,57 X 1,05

PV =59,14

Preco de venda a prazo RS 59,14

Explicacdo TF: Prazo 30 dias - Taxa Financeira 5,0% a/m.

TF = n+(1/100) =1+0,05 = 1,05

INFORMACOES COMPLEMENTARES
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A. CALCULO DO CUSTO UNITARIO DO PRODUTO

Planilha de Custo: Ficha Técnica do Produto

1 kg Matéria Prima ....cccceeeeeeeevveiinnieenenen. RS 21,50
1 unidade Etiqueta.......cccccvveeeeeeeeeieeennnee, RS 2,00
1 unidade Saco PIAstiCO.....ccvvvueeeeeennnnn.... RS 1,00
0,20 Hora M.O.D. - CC - A (15,20).......... RS 3,04
0,25 Hora M.O.D.- CC— B (18,00).......... RS 4,56
Custo Unitario Produto Total RS32,10

Os dados do produto foram de apenas trés itens de
materiais direto e de dois centros de custo para a mao de
obra direta, para simplificar o calculo. Na pratica a
composicao do produto nao ha limite de itens materiais e

dos centros de custos da mao de obra direta.

B. MODELO SIMPLIFICADO ORCAMENTO OPERACIONAL

Descricao das Contas Valor Percentagem

1-VENDAS TOTAIS......cccvvveenneenn, 260.000  100,0%

1.1. Venda Camisas (1000x60,00)..  60.000 23,1%

1.2. Venda Calgas (2000x100,00)... 200.000 76,9%
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2-CUSTOS DIRETOS TOTALS........ 148.200 57,0%

2.1. CD Camisas(1000x34,20)....... 34.200 57,0%
2.2. CD Calgas(2000x57,00)......... 114.000 57,0%
3-DESPESAS VARIAVEIS VENDA...  33.800 13,0%
3.1. DVV CamisaS.....cceccvevnvvninnnnen 7.800 13,0%
3.2. DVV Calgas......ccccuvvvvvrrrrnnnnnne. 26.000 13,0%
4-MARG CONTRIBUICAO(1-2+3).  78.000 30,0%
4.1. MC Calgas....ccoeeeeeverneeeeeennnnnn. 18.000 30,0%
4.2. MC Calcas....ccceeerevverneeeerennnnnn. 60.000 30,0%
5-DESPESAS ESTRUTURAIS (1 a4). 46.800 18,0%
5.1. Custos Indiretos Producao.... 19.800 7,6%
5.2. Despesas Fixas de Vendas.... 9.000 3,5%
5.3. Despesas Administrativas.... 8.000 3,1%
5.4. Despesas Financeiras........... 10.000 3,8%
6-RESULTADO OPERACIONAL(4-5). 31.200 12,0%

Os dados: (4) MC 30% - (5) DE I18% = (6) RO 12%, usados

na formacao do Preco de Venda.
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A metodologia que foi usada na elaboracao orcamento
operacional simplificado, € a mesma estrutura aplicada
nas pequenas e grandes empresas. Portanto, mesmo
sendo uma empresa pequena e o orcamento feito de
forma simplificada, ndo perde a eficacia das analises dos

resultados.

Segue a orientacdao para o calculo dos valores do

orcamento:

a. VENDAS

Multiplicacao das quantidades vendidas pelo preco de

venda liquido e a vista.

b. CUSTOS DIRETOS

Multiplicacdo das quantidades vendidas pelo custo

unitario do produto (ou mercadoria) e a vista.

c. DESPESAS VARIAVEIS DE VENDAS

Multiplicacdo do percentual ( % ) das DVV pelo valor da

venda e separada por unidades de negdcios.

d. MARGEM DE CONTRIBUICAO
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A Margem de Contribuicao o calculo fazer em separado
por unidades de negdcios camisas e calcas, corresponde
as vendas subtraidas dos custos diretos de producao ou
mercadorias e das despesas varaveis de vendas. O mesmo

critério aplicado para os valores totais.

e. DESPESAS ESTRUTURA

Corresponde a soma dos valores absolutos dos custos e
despesas estruturais (fixas), distribuidas por areas
(exemplo: depto compras, financeiro...), e por contas

contdbeis (exemplo: salarios, depreciacdo...).

Aprender a lidar com os numeros é o pulo do gato; os
controles dos custos fixos a comparacao e interpretacao
dos valores sao pelos valores absolutos de cada conta e
area contabil. Diferentemente dos custos varidveis, eles
sao proporcionais aos volumes e a analise e interpretacao

sao feitas pelos percentuais.

f. RESULTADO OPERACIONAL Finalmente, as receitas das

vendas menos custos e despesas variaveis igual margem
de contribuicao subtraidas dos custos e despesas

estruturais=Resultado LUCRO OU PREJUIzO.
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As informacdes sao organizadas no Plano de Contas da
Contabilidade, aplicando o sistema de custeio direto a
padrao, com destaque para a separacao dos custos
diretos de producao e despesas variaveis de vendas e 0s
custos estruturais ou fixos. Lembrando, no céalculo do
custo unitario do produto, estdao sendo computados

somente os custos diretos de producao.

VIIl. PROCESSO DE PRECOS E A DEFINICAO DE LUCROS

1. ESTRUTURA DE CUSTOS
Custos Fixos Altos

Custos Variaveis Baixos ’ Reduzir Preco
Custos Variaveis Altos
Custos Fixos Baixos — Aumentar Preco

2. SENSIBILIDADE DO PREGCO AO
CONSUMIDOR

Mais Sensivel a Preco

. —_— Reduzir Preco
Menos Sensivel a Valor ¢
Menos Sensivel a Prego

Mais Sensivel a Valor — Aumentar Preco

3. CALCULO DE VOLUME NEUTRALIZADOR
Alteracao do volume associada a mudancga de prego
“corte de pregco compensada pelo crescimento de volume”

4. REDUGAO DE CUSTOS E DE DESPESAS
Realizagdo Permanente (Kaizen)

Mostra no quadro: a influéncia do custo na fixacao do
preco de venda e a sensibilidade do consumidor com
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relacdo ao preco de venda. Ainda, mostrar o ponto de
neutralidade (lucro zero), associado a mudanca do custo
e do preco de venda.

Regras basicas:

. Custos variaveis altos aumentar o preco de venda;

. Custos fixos altos baixar o preco de venda;

. Consumidor sensivel ao preco baixar o preco de venda;

. Consumidor menos sensivel ao preco aumentar o preco.

ESTRATEGIAS IMPORTANTES-CUSTO E PRECO

<Quando os custos varidveis estao elevados e proximos
ao preco de venda, ndo resolve aumentar o volume de
vendas diversas vezes, até triplicar o valor, a contribuicao
da margem é pequena para o lucro. Nesse Caso! A
Empresa deve aumentar o preco de venda.

<Quando os custos fixos estdao elevados com participacao
relativa alta, provocada pelo baixo volume das vendas e
tentar estimular maior consumo e o lucro. Nesse Caso! A
Empresa deve baixar o preco de venda.

Para a comprovacao desta afirmacao é necessario fazer
simulacdes matematicas. A matematica é a melhor
maneira de desenvolver a inteligéncia e toda sabedoria
esta condiciona a coeréncia nas interpretacdes dos
numeros e, € uma nova maneira de ser mais eficiente.

PRECO E VALOR

Preco e valor sdo matérias totalmente diferentes.
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Preco é o que se pretende cobrar pelo produto que se
oferece.

Valor é o que o consumidor vé que vale a pena pagar para
obter o produto.

Todo gestor de negodcios procura descobrir na pratica,
uma politica de precos para agradar o cliente, com muita
flexibilidade, num mercado cada vez mais dinamico e
concorrido. Segundo um dos maiores gurus no mundo
dos negdcios, de renome mundial “RAM CHARAN” no seu
livro crescimento lucrativo, “Qualquer que seja sua
estratégia e seu negocio, comece de trdas para frente,
comece pelo cliente”, assim, o GANHO da empresa
comeca fora dela, é o CLIENTE! Pesquisa feita no Brasil,
60% dos clientes, que nao é bem recebido no momento
da compra, a empresa perde esse cliente. Vocé pode
fazer a diferenca!

Remeta para outra estratégica vejo muito importante, de
colocar no preco de venda descontos e no momento da
venda conceder esses mesmos descontos. O cliente fica
contente! Certamente uma forma interessante de
marketing para atrair e agradar o cliente, sem perder o
foco no resultado desejado. Sdo instrumentos e praticas
importantes sem descuidar do controle dos lucros.
Aumentar o volume de vendas é uma das estratégias mais
importantes para o crescimento dos lucros.

IX. GERENCIAMENTO DE LUCRO
- Relagao entre o Custo-Pre¢o-Volume
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A administracao de uma empresa requer produtos
ordenados, objetivando a maximizacao dos lucros, é
conhecer com antecedéncia quais sao os efeitos
provocados pelas alteracdes dos precos de venda, da
variacao dos volumes de venda e do valor dos custos
variaveis e fixos. O gestor de custos deve estar preparado
para recomendar essas informacdes importantes para as
analises dos resultados num curto prazo. Na maioria dos
casos, a rapidez numa decisao conta muito, mais do que a
prépria solucdao em si.

Custo, Preco e Volume s3ao fatores determinantes
medidos no planejamento e na analise da variacao de
resultados. O preco de venda geralmente é de controle
limitado depende do mercado externo, ja a estrutura dos
custos e dos volumes de producao, possuem elementos
mais controlaveis e dependem dos controles internos.

Os Custos Fixos: Pertence a estrutura da empresa e os
recursos sao consumidos pelas atividades (contas e
centro de custos).

Os Custos Variaveis: Pertence aos produtos e os recursos
sao consumidos pelos proprios produtos.

Para ilustrar as variacdes decorrentes do Custo, Preco e
Volume, demonstracdes métricas mostram os efeitos nos
resultados da empresa, considerando como base de
calculo as seguintes hipoteses:

Exemplo basico;
- Volume normal de venda — 200 unidades
- Custos fixos totais - S 160,00

- Custos variaveis - $ 1,00 por unidade
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- Preco de venda- S 2,00 por unidade

Teriamos o seguinte resultado:

Vendas (200 x 2,00) S400
(-) CDV (200 x 1,00) 200
MC $200
(-)CF 160
LUCRO S40

Volume de venda ponto equilibrio de 160 unidades -
valor $ 320. Para saber é preciso calcular?

Qual a influéncia de uma mudanc¢a no preco de venda e
inversamente no volume de venda, mantidos os custos?

Variagao de Preco Venda

+20%

+10%

-10%

-20%

Variacdao Volume

-20%

-10%

+10%

+20%

Vendas S 384 S 396 S 396 S 384
(-)cbv $ (160) 180 $ (220) 240
MC S 224 S 216 S 176 S 144
(-)CDF 160 160 160 160
Lucro Liquido S 64 S 56 S 16 S (16)

Equilibrio (unid)

115

134

200

267

VIDE MODELO COMPLETO EM ANEXO: GERENCIAMENTO DOS LUCROS.

No quadro acima, nota-se que o efeito do pre¢o de venda é
sempre mais representativo, tanto para mais ou para menos nos
resultados, do que inversamente proporcional ao volume.
Analisando o exemplo, o aumento de 20% no preco de venda e
reducao igual de 20% no volume, o resultado sera bem melhor,
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um lucro de $64. O inverso, a empresa tem uma piora no
resultado, um prejuizo de $S16.

A influéncia do desconto no preco? Certa vez uma pessoa fez a
seguinte pergunta. Professor, uma empresa com o lucro liquido
de 10,0% e ela resolve conceder 10,0% de desconto, como fica o
novo lucro? Resposta: lucro zero! Portanto o desconto é um
custo garantido. Exemplo:

Preco 10,00 Desconto (10%) 9,00
Custo total 9,00 9,00
Lucro (10%) 1,00 0

O exemplo aqui é muito simples, até me parece muito ridiculo,
porém é verdadeiro. Muitas vezes, as pessoas nao dao conta
disso e nao percebe ou nao faz um cdlculo mais apurado,
principalmente quando outras variaveis acontecem com calculos
mais complicados. Uma dica, fazer a continha?

A matemadtica é muita logica, mas se eu nao conhecer muito
bem, as vezes, leva a cometer alguns enganos.

Outro Exemplo: Custo compra de um produto............... 100,00
Aplicacao do fator multiplicador de................. 70,0%
Precode Venda.......cccvveeieiiiiieeieeiiieeeeeeennn, 170,00
Desconto Concedido 20%.......cccceevvvvivnniennnnnnn 34,00
Preco de Venda liquido......ccccceeeeieieeeeeeeneennnnn. 136,00

Se ndo fizer a conta, pode dar a impressao de que a margem de
acréscimo seria de 50% (+70%-20%=50%). Na verdade a margem
sera apenas 36%. Por qué? O fator multiplicador de 70% do
calculo foi feita por fora e os 20% de desconto do calculo foi feita
por dentro, mostra aplicacdao da légica matematica financeira.
Essa prdatica de aplicar um fator multiplicador (+ 40%,
50%,60%,70%) é bastante usada pelas pequenas empresas € a
pergunta, quanto vou ganhar? Nao sabemos!
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E bom observar e pensar duas vezes, nada de improvisacdo, o
exemplo colocado acima é simplicissimo, mas na pratica, existem
outras formulas mais completa para a formacao do preco de
venda.

Concomitantemente, ao tomar suas decisOes, outras andlises e
simulacdes poderao ser feitas, considerando os exemplos das
trés possibilidades para atingir resultados positivos, que sdao em
cosequéncia dos efeitos (1) das variacdes do preco de venda para
mais ou para menos, (2) das varia¢cdes dos custos diretos e custos
fixos e (3) das variacdes do volume de vendas.

Outros exemplos detalhados esta sendo disponibilizado no site
www.custosinovadores.com.br.

ANEXOS

1. EXEMPLO CALCULO DE CUSTO MODELO COMPLETO

O exemplo colocado em seguida, objetiva mostrar o calculo do
custo de uma camisa manga longa, colocando-se nos detalhes as
qguantidades de itens da composi¢ao do custo direto de producao
e da conversdao das unidades de medidas indicadas. O modelo
também tem a finalidade de orientar as pessoas no aprendizado
da formacao do custo unitario do produto, mostrando com
detalhes os calculos e a metodologia aplicavel.

Nesse estudo de caso, foi aplicado o método do custeio direto a
padrao, formato dos Custos Inovadores, colocado no Site em
anexo.

Dados do Problema: Planilha de Custo

CUSTO DA CAMISA MANGA LONGA

Descricao unidade gquantidade custo unitario-total
Tecido de Seda metro 1,5 8,00 12,00
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Linha Costura grama 0,006 50,00 0,30

Botdes Nylon grosa 12,0 0,10 1,20
Etiquetas unidade 2,0 0.02 0,04
Saco Plastico unidade 1,0 0,10 0,10
Ziper unidade 1,0 2,00 2,00
M3ao Obra Corte Hora 0,30 6,00 1,80
Mao Obra Costura  Hora 0,80 6,80 5,44
M3o Obra Embalagem Hora 0,20 5,20 1,84
TOTAL CUSTO CAMISA....ooiiiieiieiiieieeeeeeiieeeeeeeee 23,92

IMPORTANTE: Conversao das Unidades:

1. Tecido em metro x custo unitario do metro

2. linha de Costura consumo 6,0 grama:1000 = 0,006
3. BotGes em grosa RS14,40: 144 = $0,10

4. Etiqueta em milheiro R$20,00: 1000 =50,02

5. Saco Plastico em unidade x custo unitario

6. Ziper em duzia R$24,00: 12 = $2,00

7. M.O. Corte tempo 18 minutos: 60 = 0,30

8. M.O. Costura tempo 48 minutos: 60 = 0,80

9. M.O. Embalagem tempo 12 minutos: 60 = 0,20

Os dados sao construidos na engenharia de producao, da
composicao técnica dos produtos que serao fabricados - os
materiais e os tempos a padrao.

2. CRESCIMENTO DAS VENDAS
As estratégias de vendas considerar os 4 Ps.
Preco;

Produto;
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Ponto;

Promocao.

3. RESULTADOS EFICIENTE

Relagao entre Custo-Preco-Volume

O exemplo é simples, porém, importante para a reflexao:

Duas Empresas compram e vendem um mesmo produto: par de

ténis.

>0 custo direto é o mesmo de R$100,00 a unidade.

>Preco de venda: Empresa-A R$200,00 + 100% sobre o Custo.

Empresa-B R$300,00 + 200% sobre o custo.

>Custos Fixos sdo iguais de R$70.000,00 mensal.

>Quantidades Vendidas: Empresa-A 1000 unidades
Empresa-B 300 unidades

Resultados: Empresa-A Empresa-B
1. Receita de Venda (quantidade x preco) 200.000 90.000
2. Custo Direto (quantidade x custo) 100.000 30.000
3. Margem de Contribuicao (1-2) 100.000 60.000
4. Custos Estruturais (70.000) (70.000)
5. Resultado (3-4) 30.000 (10.000)

Veja na demonstracao do resultado aposto, que nao foi o maior
preco de venda que trouxe maior lucratividade. Empresa-A
vendeu o menor preco de $200,00 e alcangcou o Lucro de
$30.000,00 e a Empresa-B, de maior preco de S$300,00,
aconteceu ao contrario, teve um Prejuizo de $10.000,00.

Percebemos neste exemplo, a influéncia do maior volume (1000
X 300) da importancia singular para o resultado positivo da
Empresa-A. Acatamos que primeiro precisamos dos dados, em
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seguida simular os calculos, para somente depois definir a
estratégia ideal de precos. O foco esta l1a no conjunto de acdes
para a construcdo do resultado sustentavel, procurando
encontrar o equilibrio, levando sempre em consideracao os
calculos do tripé Custo-Preco-Volume. Em suma, com peguenas
mudancas e grandes resultados.

4. MODELOS IMPORTANTE MEDICAO DOS LUCROS

A. Usando o mesmo modelo colocado acima, a empresa resolve
entdo baixar o prego de venda para R$150,00, ou seja, 50% sobre
o custo direto de R$S100,00. Neste caso, a quantidade vendida
deve ser 100% maior, de 1.000 unidades para 2.000 unidades,
para conseguir o mesmo resultado de R$30.000,00 Empresa-A.
Sera gue tem consumidor para vender o dobro das quantidades?
O mercado ou concorréncia vai permitir?

B. Veja outra, se a empresa vender menos, apenas 700 unidades
ao preco de $200,00, neste caso, o resultado serd nulo, ou seja,
atingiria o ponto de neutralidade.

C. Uso variavel do nivel da capacidade instalada da Fabrica:

Primeiro caso: Com a Margem Contribuicdo de 40% - Otima

Nivel da Capacidade 100% 80% 60%
1. Receitas de Vendas.................. 1.000 800 600
2. Despesas Var. Vendas (20%).... 200 160 120
3. Custos Diretos Producao.......... 400 320 240
4. Margem Contribuicdo (1-2+3).. 400 320 240
5. Despesas Estruturais................ 240 240 240
6. Resultado (4-5)......cccuvvveeeeennnne. 160 80 0

Segundo caso: Com a Margem Contribuicao de 30% - Regular
1. Receitas de Vendas.................... 1.000 800 600
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2. Despesas Var.Vendas (20%)...... 200 160 120

3. Custos Diretos Producao........... 500 400 300
4. Margem Contribuicao(1-(2+3)... 300 240 180
5. Despesas Estruturais................. 240 240 240
6. Resultado (4-5).....cccoevvvvveeeenennnn. 60 0 (60)

Terceiro caso: Com a Margem Contribuicao de 20% - Baixa

1. Receitas de Vendas..........ceeeeeen. 1.000 800 600
2. Despesas Var.Vendas (20%)........... 200 160 120
3. Custos Diretos Producao................ 600 480 360
4. Margem de Contribuicao................ 200 160 120
5. Despesas Estruturais..........ccceeeeee.en 240 240 240
6. Resultados (4-5)..cccceeevieeeiivncenennnnnn. (40) (80) (120)

Notas Explicativas das 3 hipdteses:

. comparacao do uso da capacidade de 100%, 80% e 60%;
.0 preco de venda foi mantido;
.as despesas varidveis de vendas o percentual 20% s/vendas;

.0s custos diretos de producao (mercadorias) no primeiro caso
representam 40%, no segundo 50%, no terceiro 60% das vendas;

.as despesas estruturais sao iguais em todos os niveis;

.para manter o custo direto unitario do produto, a empresa deve
ajustar o pessoal da mao de obra direta para cada nivel de
atividade projetado (100%-80%-60%).

Verifica-se que sao obrigatdrios alguns calculos e habilidades
para a medicao e demonstracao dos resultados. Os calculos sao
feitos aos niveis da capacidade instalada de 100%-80%-60% e,
com especial atencdo para percentual varidavel da margem de
contribuicao de 40%-30%-20%. Para conclusao, ao analisar os
efeitos provocados nas mudancas ocorridas nas variacdes dos

87



custos varidveis e das despesas variaveis de venda. Os numeros
comprovam taxativamente: em primeiro lugar, com baixo uso do
nivel da capacidade instalada e: segundo lugar, com baixo
percentual da margem de contribuicdo, a empresa vai ter
enormes dificuldades para conseguir alcancar os resultados
positivos para seus socios (vide quadros).

5. FACA VOCE MESMO!

Hoje, em quais empresas ha urgente necessidade da implantacao
dos custos inovadores? Resposta: todas! Nés ouvimos, vemos e
lemos diariamente a palavra chave: a empresa precisa fazer
redugao de custos? Se vocé pensar a quantidade de informacdes
inUteis, de relatérios internos concentrados em conteudo, na
poluicdo no envio automatico de Email com cdpias a todos os
empregados, e outras tantas formas de desperdicios. Cabe ao
principal gestor da empresa, com muita determinagao, fazer com
gue os seus colaboradores usem bem o tempo disponivel, para
aumentar a lucratividade da organizacao. Comece ainda hoje,
comece com a redugao dos custos de pequenos valores!

Os custos acontecem na atividade (ABM), analise-o e compare-o
com todos os setores da empresa, vocé vai perceber e deve
eliminar realmente aquelas atividades desnecessarias que nao
agrega valor. As reducdes deverdao ser permanentes (KAISEN) e
nao apenas no momento de crise como normalmente vém
acontecendo. Da a impressao que nao enxergamos 0s custos
desnecessarios e tudo parece obscuro. Vamos de verdade
meditar sobre o assunto e comunicar aos colaboradores da
necessidade da reducdo dos custos, que inevitavelmente vao
gerar maiores lucros.

O mundo empresarial esta repleto de remédios de prateleira,
com o emprego de algumas consultorias sem o profundo
conhecimento do assunto e da real falta de experiéncias, nessas
condicdes pode até levar a empresa mais rapidamente para o
fracasso. O julgamento é seu! Segundo pesquisa do SEBRAE, mais
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de 50% das empresas no Brasil, fecham suas atividades antes de
completar trés anos.

Vemos pela imprensa pessoas afirmarem, em primeiro lugar a
empresa deve conhecer o custo unitario do produto e em
seguida multiplicar por 2, 3 ou 4 vezes, para a formacgao preco
de venda. Este procedimento esta totalmente fora da logica, sem
nenhum fundamento cientifico, podendo tornar-se por um lado
o preco de venda muito elevado, dificultando a venda do
produto, ou pelo contrario, o preco ficar muito abaixo do
mercado e a empresa ndao vai conseguir cobrir os custos do
periodo. Recomenda-se, portanto, usar a férmula correta que
esta sendo colocado no estudo da aplicacao da formula Mark Up
divisor, dentro da légica matematica.

6. OUTRAS DICAS COMO SABER FAZER? RESUMO:

A. Calcular o custo direto do produto considerando os materiais
diretos e a mao de obra direta;

B. Conhecer o percentual das despesas variaveis de venda,
somado aos impostos sobre a venda;

C. Saber por contas e o valor dos custos e despesas estruturais -
os custos fixos;

D. Projetar uma margem de contribuicdo desejada em
percentual;

E. Aplicar a férmula do preco de venda a vista, a prazo e com
descontos.

7. FERRAMENTAS ADICIONAL IMPORTANTE

a. Fazer o Fluxo de Caixa de forma simplificada considerando as
entradas de dinheiro pelas receitas e o desembolso pelas
despesas . Veja o modelo com detalhes no SITE.

b. Fazer o Orcamento de Resultados formato simplificado.
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-vendas quantidades x preco de venda;
-percentuais despesas variaveis;
-custos e despesas operacionais;
-resultado final.

Na verdade, é que o futuro esta longe de casa para aquelas
empresas que nao usarem as ferramentas gerenciais
importantes, mesmo feitas com simplicidade.

A reducao de custos remete aos consumidores melhores precos,
responsabilidade da empresa no caminho para o sucesso. O
mundo dos negdcios exige custos menores dos bens para
enfrentar cada vez mais a concorréncia global.

O CEO da Petrobras Pedro Parente aponta para os desafios
imediatos, na recuperacio da empresa, sdo: a REDUCAO DE
CUSTOS, a diminuicao do endividamento e a restauracao da
capacidade de investimentos.

Com pequenas mudancas no sistema de informacdes podem
gerar grandes resultados contra a complexidade. Um exemplo
claro usar o sistema de custeio direto. O segredo da mudanca
consiste nas praticas construtivas feitas com simplicidade.
Simplicidade nao significa pouco conhecimento, sim, a sabedoria
na aplicacao e na interpretacdo das praticas organizacionais.

Sabedoria é o bom uso do conhecimento. Conhecimento é o que
faz vocé ver tudo em um jeito diferente.

O lider inovador é aquele ndo sente vergonha de admitir que néo
sabe. Ellen Langen

8. SUMARIO

Tendéncias e Estratégias de Gerenciamento:

1. Toda organizacao para ser bem administrada, precisa ser:
AGEIS - entregar no momento certo;
FLEXIVEIS — produzir velozmente;

FOCADAS — concentrar no seu negocio.
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2. O sucesso e a continuidade da empresa dependem:
Da concorréncia;

Dos Produtos;

Dos Custos.

Um novo olhar no negdcio; o objetivo fundamental na
formulacao desse estudo, tentar convencer de que sera possivel
calcular o Custo de um produto corretamente, construir o Preco
de Venda ideal e conhecer com precisao o Resultado.

As analises, interpretacdes e conhecimentos, juntos podem
contribuir para auxiliar o gestor nas tomadas de decisdes
empresariais. As empresas nasceram para lucrar e o LUCRO é a
forma mais precisa e completa de determinar se somos
realmente os melhores (Fifer).

O moderno empreendedor deve conquistar a capacidade de
observar a existéncia de dois tipos de decisoes:

Decisoes Intuitivas, s3ao aquelas pequenas decisbes que
acontecem varias vezes no dia a dia e s3ao resolvidas
instantaneamente e se elas nao forem bem sucedidas, prejudica
pouco o resultado da organizacdao. Lembrando, quanto maior o
conhecimento da pessoa, ela pode evitar erros nas tomadas de
decisdes. “A lei dos pequenos nimeros”.

DecisOes Raciocinio, sdao aquelas baseadas na métrica, na légica
da matematica, e se elas forem mal sucedidas, prejudica em
muito o resultado da organizacao. Sao aquelas decisdes
acordadas com base nos planejamentos estratégicos, como por
exemplo, na elaboracdao de um orcamento flexivel “A lei dos
grandes numeros”.

9. COMO NASCEM 0S ERROS - PREMIO NOBEL DE ECONOMIA

Resumo da entrevista do israelense Daniel Kahneman, ganhador
do Prémio Nobel de Economia em 2002, analisa o papel da
emoc¢do, do conhecimento e da percepgcGo na compreensdo do
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risco nos negodcios. O Daniel é professor da Princeton University
(Nova Jersey, EUA), é psicélogo, mas tornou-se um dos dois
economistas mais influentes dos ultimos cem anos, sequndo o
megainvestidor internacional Nassin Nicolas Taleb. Ele criou a
teoria do prospecto, que explora empiricamente a avaliacdo de
riscos pelas pessoas, sua aversdo as perdas. Com suas ideias
surgiu uma nova abordagem denominada  finangas
comportamentais. Advoga ele, que todos devemos trabalhar com
dois sistemas de pensamento existentes, um denominado pelo
RACIOCINIO e o outro pela INTUICAO, e afirma que mesmo
profissionais do raciocinio se deixam levar pela intui¢do. Ele
observa que as pessoas sdo dominadas pela possibilidade de
acontecerem perdas e ndo pela probabilidade de que elas
ocorram. E diz que a influéncia da emogdo - o medo é
particularmente forte no processo cognitivo. O que efetivamente
acontece com o medo é que, diante dele, a probabilidade néo
importa muito. A emocgdo prevalece. E a emocdo é denominada
fundamentalmente pela possibilidade, pelo que pode acontecer,
e ndo tanto pela probabilidade de que ocorra. Quanto mais
cercado de emocdo for o evento, menos sensatas se tornam as
pessoas, distorce a percepgdo do risco e induz o erro na tomada
de decisoes.

Ele conta o que mais deixa atbnito ao falar com empresdrios e
executivos no contexto da andlise de decisbes, é que eles tomam
muitas decisGes e ndo mantém nenhum rastreamento delas. NéGo
tentam aprender com os proprios erros. Isso nGo é acidental: eles
ndo querem realmente saber o que aconteceu, garante.

A ideia de que em algum ponto vocé possa estar apostando é o
mesmo que admitir que em certo ponto o controle foi perdido e
que ndo existe controle depois dele. Isso e é repugnante para os
executivos tomadores de decisoes; eles rejeitam tal ideia - e é por
esse motivo que também rejeitam a andlise de decisées.

Finalmente, o que o professor Kahneman gostaria que os altos
gerentes, entendessem melhor o seu trabalho? Se eu tivesse um
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desejo, seria o de ver as organizacdes dedicar algum esforco para
estudarem seus processos de decisdo e seus erros e manterem
um registro deles para poderem aprender com ambos. Creio que
isso ndo esteja acontecendo.

Interpretacao: O empreendedor que conhece bem o seu
negocio, certamente os bons resultados acontecem. Porém, o
professor Kahneman estd preocupado com a qualidade e a
coeréncia nas decisdes empresarias. Procura oferecer teorias
gue muitas vezes nao percebidas pelos executivos, de trabalhar
com os dois tipos sistemas de pensamento existente, um
denominado pelo raciocinio e o outro pela intuicdo. Na maioria
dos casos somos governados pelos habitos, portanto, de dificil de
modificacao e de controlarmos nossas atitudes e por isso, somos
muitas vezes dominados em nossas decisdes pelo medo e,
porque é a emocao que prevalece. Um viés da tomada de
decisdes arriscada é o otimismo exagerado, é uma fonte de
pensamento de alto risco. Finalmente, acredito piamente no
conhecimento do uso da analise de decisbes como sugere o
professor Kahneman.

Fonte: HSM Management 44 maio-junho 2004.

CAPITULO 4

PERCENTUAL DE ENCARGOS SOBRE O SALARIO
Encargos Sociais e Previdenciarios

1 — Incidéncias do INSS + SAT + FGTS sobre:

Salarios

13° Salarios
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Férias — 30 dias + 1/3 (abono 10 dias isento)

2 — Remuneracao recebida por ano da pessoa empregada:

1 (um) més do 13° salario

11 (onze) meses de salarios

1 (um) més de férias + 10 dias abono(1/3)

3 — Exemplo dos Salarios recebido no ano:

Més Valor | Correcao | Correcao | Correcao

Fixo 10% a/m 5% a 60% | 60% a 5%
Jan 1.000 1.100 1.050 1.600
Fev 1.000 1.210 1.155 2.480
Mar 1.000 1.331 1.328 3.720
Abr 1.000 1.464 1.594 5.394
Mai 1.000 1.611 1.993 7.552
Jun 1.000 1.772 2.590 10.195
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Jul 1.000 1.949 3.497 13.254
Ago 1.000 2.144 4.896 16.568
Set 1.000 2.358 7.099 19.881
Out 1.000 2.594 10.649 22.863
Nov 1.000 2.853 16.505 25.150
Dez 1.000 3.138 26.408 26.408
Tot. Salarios 12.000 23.524 78.764| 155.065
SalarioMédio 1.000 1.960 6.564 12.122
Salario Base 11.000 21.564 72.200f 142.943

Célculos dos Encargos Sociais e Previdenciarios

Correcéo zero Salarios do ano

a) Calculo dos Encargos Sociais em Percentual(%)

1°) 13° Salarios

2°) Férias (dados

historicos —

Salario Dezembro 1.000

Salario Base Anual (11m) 11.000

(-) Previsao férias balanco
ano anterior (800,00)

previsao de férias 1/3 (266,67)

(1.066.67)
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Férias pagas no ano (média) 1.000,00
+ 1/3 pagas 333,33 1.333,33
Provisdo p/ ano seguinte. Férias 800,00
previsao de férias 1/3 266,67 1.066,67
Subtotal 1.333,33 1.333,33
Calculo = —1.333.30 12.1%
11.000,00
3°) Indenizacéo (taxa projetada historica) 2,00%
Total percentual dos Encargos Sociais 2309,

b) Célculo dos Encargos Previdenciarios

INSS + SAT + FGTS

Base de Calculo — Valores que incidem a contribuicao

(-) Previsao Férias do ano anterior (800)
(-) Provisao 1/3 de férias (267)
(+) Salarios (11m) 11.000
(+) 13° Salarios (1m) 1.000
(+) Férias (1m) 1.000
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(+) Férias 1/3 333

(+) Provisao Férias ano seguinte 800
(+) Provisao 1/3 férias 267
Total Salario Contribuicao 13.333

Calculo dos Encargos Previdenciario em Percentual(%)

4° INSS Salario contribuicao x taxa (13.333 x 26%)=3.467 31,5%
Salario Base (11m) 11.000
5° SAT Salario contribuicao x taxa (13.333 x 2%)=267 2 4%
Salario Base (11m) 11.000
6° FGTS Salario contribuicdo x taxa (13.333 x 8%)=1.067 9.7%
Salario Base (11m) 11.000

Total Percentual dos Encargos Previdenciarios 43,6%

Total Geral (a+b) 66,8%

Comentarios:

Mostrar os tipos de encargos previdenciarios e sociais e
quanto representa o percentual incidente sobre os salarios.
O percentual pode variar em funcdo da mudanca ditada

pelo governo. No momento, este percentual € superior ao
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modelo apresentado, mas o objetivo € mostrar a férmula
correta e como foi aplicado o calculo. No momento o
percentual dos encargos gira em torno de 70% sobre o

salario que deve ser somado ao salario nominal.

O custo hora da mao de obra trabalhada, nao tem relacao
direta com o percentual dos encargos, devido o critério
aplicado ser diferente, considerar como base o tempo de

producao.

Os beneficios sociais ndo sdo somados aos salarios e 0s
calculos do percentual corresponde a divisao do valor
nominal dos beneficios pelo salario, serve como
informacao e consideradas despesas operacionais. Sao
beneficios sociais as despesas com saude, alimentacao,

transporte, recreacéo e outras.

O percentual dos encargos previdenciarios e sociais sao
maiores com o uso do sistema de custo a padrao,
calculado normalmente para um periodo de um ano, devido
a inflacdo e que deve ser considerado no calculo do custo

da mao de obra. O calculo demonstrado acima, mostra
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ainda a diferencga dos percentuais dos encargos de

conformidade com a taxa da inflacao.

CAPITULO 5

CUSTO DA LOGISTICA

REDE LOGISTICA INTEGRADA DA EMPRESA

Para proporcionar a discussao e a
exemplificacdo do calculo de custos da
rede de logistica da empresa LM S.A. e
foram selecionados para o estudo, os cinco
(5) departamentos mais importante:

1. DEPTO. DE COMPRAS
2. DEPTO. DE CONTROLE QUALIDADE

3. DEPTO. PROGRAMACAO DA PRODUCAO
4. DEPTO. DE DISTRIBUICAO DOS PRODUTOS

5. DEPTO. DEPOSITO EXTERNO (S3o Paulo)
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O calculo de custos dos demais
departamentos da empresa, usar 0s
mesmos critérios.

Parte 1.

DISTRIBUICAO E CALCULO DE CUSTOS
DEPARTAMENTOS DA LOGISTICA

1. DESPESAS DEPTO. DE COMPRAS — CODIGO 10.100.05

Exemplo: Més de Janeiro de 2019

Contas Contabeis Valores Globais
- Salarios empregados  $20.000
- Encargos s/ saldrios 14.000

- Despesa comunicacao  1.000

- Despesa Seguro 500
- Depreciacao 1.200
- Despesa Veiculos 600

- Despesa Viagens 2.000
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- Despesa Energia Elet. 400

- Despesa Aluguel 0

- Despesa Informatica 800
- Despesa Material 1.800
- Servicos de Terceiros 300
- Outras Despesas 100
TOTAL DO CUSTO 42.700

2. CRITERIOS USADO NO CALCULO DO CUSTO

UNITARIO DE COMPRAS

2-1. Custo Hora Depto Compras $ 42.700 $21.57 Custo/Hora
1980 horas
2-2. Custo s/ Valor da Compra(%)$ 42.700
=0,85%s/compra

5.000.000

2-3. Custo p/ Pedido Emitido R$ 42.700  _ $2 14 p/ pedio

20.000 pedido
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2-4. Custo s/ Valor das Vendas R$ 42.700 -0 34%s/ven

12.500.000
Verifica-se que o custo unitario depto
de compras, foram usados diversos
meétodos e a empresa escolhe aquele
metodo que entender ser mais eficaz
para o controle da evolucao historica ou
se quiser, todos para efeito estatistico.

Nao para apropriacao no produto.

3. DISTRIBUICAO E FUNCAO DAS CONTAS

Distribuicao dos custos por contas:

a) Salarios: Folha de pagamento depto

de compras- n. empregados e valores
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1 Gerente de Compras R$ 6.000,00

5 Compradores R$ 10.000,00

3 Auxiliares Quantitativos R$ 3.000,00

1 Telefonista R$ 500,00
1  Arquivista R$ 500,00
11 Total Salarios R$ 20.000,00

b) Encargos:

Encargos 70% s/ F.P (13° Salario — Férias —

INSS — FGTS — SAT - IND)
c) Comunicacao:

Contas dos telefonemas conforme fatura
Brasil Telecom, sobre as ligacoes realizadas

pelo departamento de compras.
d) Seguros:
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Rateio realizado sobre a conta geral de

seguros.
e) Depreciacao:

Taxa calculada sobre os bens
imobilizados(maquinas/computadores/move

is e utensilios/ar condicionado).
f) Despesas Veiculos:

Consertos e combustiveis dos veiculos

pertencentes ao depto de compras.
g) Despesas Viagens:

Viagens realizadas pelo pessoal do

depto de compras.

h) Despesas Energia Elétrica:
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Rateio da energia elétrica com base nos
HPs e Wats das instalacoes elétricas do

depto de compras.
|) Despesas Aluguel:

Aluguel inexistente (nao ha o

pagamento de aluguel nesta empresa)
j) Despesas Informatica — CPD:

Sao as horas utilizadas durante o meés
pelo depto de compras, originarias do rateio

feito pelo depto de informatica.
k) Despesas Materiais Expediente:

Requisicao dos materiais de expediente
solicitados pelo depto de compras (através

de cédigo autorizado ao gerente).
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) Servigcos de Terceiros:

Servicos prestados de consertos
diversos, no depto de compras por

empresas externas a empresa.
m) Outras Despesas:

Sao as despesas nao relevantes, debitados

diretamente no do depto de compras.

4. PERCENTUAL(%) FRETES S/COMPRAS

Mensalmente serao realizadas analises
do calculo do custo dos fretes por regido e
por tipo de material, para conhecer o
percentual de participacao do custo dos

fretes sobre o valor das compras.
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REGIAO VALOR VALOR |PERCENTUA

COMPRAS FRETES |S/COMPRAS
SUL 1.000.000 20.000 2,0%
SUDESTE | 3.000.000 90.000 3,0%
NORDESTE | 500.000 50.000 10,0%
MEDIA(%) | 4.500.000 160.000 3,6%
Comentarios:

- Os custos por contas de despesas ho
departamento de compras sao
considerados custos fixos, porque os
valores nao se alteram com o volume das

compras.

- Os custos dos fretes das compras sao

considerados custos variaveis, porque os
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valores se alteram com o volume das

compras.

Portanto, o controle dos custos na 1°
hipotese é pelo valor absoluto das contas e o
controle na 2° hipoétese e pelo percentual (%)

incidente sobre as compras.

5. CENTRO DE CUSTO CONTROLE DE

QUALIDADE - CODIGO 10.200.01

Valor custo total c.c qualidade R$ 35.600
Horas trabalhadas 2.000 horas
Custo por hora (35.600/2000) R$ 17,80

Nao tem utilizacao para incluir no calculo do

produto, apenas para comparar més a més.
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6. CENTRO DE CUSTO PROGRAMACAO DA

PRODUCAO - CODIGO 10.300.08

Valor custo total programacao R$ 18.000
Horas trabalhadas H 1.200
Custo por hora (18.000/1200) R$ 15,00

7. CENTRO DE CUSTO DA DISTRIBUICAO

PRODUTOS - CODIGO 10.400.0
7.1 - CUSTOS FIX0OS

Valor custo total c.c distribuicao R$ 62.000
Horas trabalhadas H 5.000
Custo por hora (62.000/5000) R$ 12,40

Para fins de controle estatistico.

7.2 - DESPESA VARIAVEL FRETES SOBRE VENDAS

Unidade Negoécios — Produtos Alimentos
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REGIAO VALOR VALOR |PERCENTUA
FRETES VENDAS L(%)

SUL 50.000  |2.000000 2,5%
SUDESTE 320.000  |8.000000 4,0%
NORDESTE 90.000 | 1.300000 6,9%
EXPORTACA | 180.000  |1.200000 15,0%
TOTAL (Méd.) | 640.000  |12.50000 5,1%
Comentarios:

- Os custos fixos do depto de distribuicao

procede os mesmos critérios usados nos

demais deptos de compras.

As despesas de fretes sao valores

proporcionais as vendas, portanto sao

controlados em percentuais (%) sobre as
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vendas e sera usado para o calculo do

preco de venda - % DVV.

8.CENTRO DE CUSTO DEPOSITO EXTERNOS

Valor dos custos c.c deposito R$ 21.000,00

Horas trabalhadas 1.300H
Custo por hora (21.000/1300) R$ 16,15
Custo hora fins estatisticos.

Existe ainda outros departamentos de

custos na area da logistica, por exemplo:

.Produtividade;
.Desperdicio;
.Custo de transporte interno;
.2% Qualidade do produto;
.Aplicacao tabela precos com descontos
.Tempo de producao;
.Estoques custo financeiro e n. de dias;
.E outros.
S&o todos considerados custos fixos

111



Parte 2.

9. FERRAMENTAS APLICADA NA REDUCAO DE

CUSTO AREA DA LOGISTICA-EXCLUSIVO

Para a reducao de custos na rede logistica
integrada, sao utilizados varios medidores de

desempenho, importante e muitos conhecidos.
A primeira acao é o estabelecimento METAS.
Principais modelo de medidor desempenho:

9-1. Reducao dos Estoques

- Volume dos estoques RS$ 36 milhdes

- Giroem 2012 — 7 vezes ano. (51,4 dias)

- Giro em 2013 — 9 vezes ano. (40 dias)
(meta)

Economia de 30% - RS$ 10,8 milhdes/ com

ganho financeiro e espaco fisico.
9-2. Lead Time

Processo Producao
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Tempo gasto 2012 — 25 dias.
Tempo gasto 2013 — 15 dias (meta).

Reducao do tempo de 10 dias no processo de
producao (ciclo de producao)

Velocidade do lucro— Lucro
Lead time
9-3. Set Up

Agilidade na acgao, conhecimento e
flexibilidade no desempenho das funcbes
provoca uma reducao, por exemplo, de 40% no
set up (meta).

O Set Up representa o tempo gasto na
troca do ferramental.

9-4. Refuqgos

Maior controle e continuo aperfeicoamento
na qualidade dos materiais e dos equipamentos
provocam a reducao nos refugos, por exemplo,
em 30%. (meta).

9-5. Defeitos

Medidas como, por exemplo, a reducao de
5% para 3% no indice de defeitos representa
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uma consideravel reducdo de custos da
producao. (meta)

9-6. Produtividade

Um exemplo de produtividade pode ser a
implantacao do sistema da célula de producéao,
com substanciais economias no processo de
producao (aumento da quantidade de producao
No mesmo espacgo de tempo).

9-7. Pontualidade

O encurtamento no prazo de entrega dos
produtos personalizados ao cliente exige maior
flexibilidade da fabrica.

9-8. Terceirizacao

Sao usadas com maior intensidade nas
areas de manutencao, seguranca e transporte,
com expressiva reducao dos valores dos
custos nestas atividades, podendo obter, por
exemplo, uma economia de até 20%.

9-9. Evolucao faturamento por empregado.
2003 - R$ 1.532,00
2004 - R$ 1.686,00
2005 - R$ 1.731,00
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Féormula: Faturamento $ 100.000.00=%$1.000
N° Empregados 100

Observa-se a evolugao crescente no ganho dos
custos por empregado, quanto maior, melhor.

9-10. Just-Time

Just-time (jit) no tempo certo, voltado para
a produtividade.

Reducao dos estoques, aumento dos
prazos dos fornecedores e reducao dos prazos
para os clientes, que sao medidos em numeros
de dias e de valores.

O JIT ¢é& a abordagem logistica
desenvolvida para resultar em menor volume
dos estoques e de desperdicios humanos
durante processo de fabricacao.

9-11. Kaizen

Significa o continuo aperfeicoamento,
proporcionando permanentes ganhos no
processo de fabricacao.

9-12. Kan Ban
Significa o controle continuo do material no

processo de fabricacdo e na técnica de gestao
de materiais.
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9-13. Total Quality Control (TQM)

Controle total da qualidade e reducao de
desperdicios dos produtos fabricados, com foco no
atendimento ao cliente

9-14. Teoria das Restricoes
Eliminar os gargalos da producao que tem

influéncia relevante no processo de producao,
que visa a eliminacao de qualquer coisa que
iImpeca a obtencao daquilo que se deseja
atingir (meta).

9-15. CIM

Sistema  integrado  de manufatura
(automacao do controle de producao).

9-16. Produtividade

Sistema participativo da célula de producao

horas produca : 90
horas disponiveis 100 =90%

Produtividade de 90%-Perda de 10%
9-17. ABM

Gerenciamento das atividades que visa a
eliminacao de trabalhos que nao gera valor ao
produto.
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9-18. ABC

Activity Based Costing que visa a
eliminacao de atividades desnecessarias e que
nao agrega valor ao produto (reducao de
custos).

9-19. 6-Sigma
Proposta de Desperdicios Zero.
9-20. Just Case

- Fabrica desenhada para que a producao
seja voltada ao cliente.
- Produzir conforme o pedido e a
necessidade do cliente, no tempo certo, de
acordo com a sua encomenda.

10. SISTEMA DE CUSTEIOS

Importante sera a escolha do melhor
método (sistema) de Custeio para a
distribuicao aos Centros de Custos da
Logistica.

10-1. Metodos de Custeio Conhecidos sao 7:
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Custeio por Absorcao; Custeio Direto; Custeio
Padrao; ABC; Custeio Total; Target Costing e
UEP.

10-2. CRITERIO USADO POR CONTA CONTABIL
DISTRIBUICAO DAS DESPESAS DA LOGISTICA

Aplicar os critérios indicados distribuicao
dos custos por conta contabil nos
departamentos, denominado rateio.

Aluquel do Prédio:

E impossivel medir diretamente quanto
pertence a cada produto. Ele € comum em toda
fabrica, portanto tem a necessidade de se
definir um critério de rateio dos aluguéis para
ser apropriado em todos 0s centros de custos.

As alternativas mais comuns sao:. metros
quadrados do departamento; quantidade de
horas/homens do departamento, etc.
Normalmente é necessario um mapa auxiliar de
distribuicao dos valores  mensalmente,
permitindo um controle operacional adequado.

Energia Elétrica:

Quando possivel, utilizar o rateio a partir de
medidores de consumo instalados por
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departamento. Outra forma seria a identificacao
dos KWs padrao considerado por
departamento, a partir de um estudo de
engenharia. Rateio em  funcao das
Horas/homem nao é o mais adequado.

Materiais Indiretos/Consumo:

A forma mais adequada é por meio das
requisicoes de materiais, valorizada por
departamento. Este procedimento exige com
gque a empresa tenha uma sistematica de
controle de recebimento e baixas de materiais
do almoxarifado.

Salarios de Supervisao e Mao-de-Obra
Indireta:

A base da informacao devera ser a folha de
pagamento, acrescido da taxa de encargos
social padrao, valorizado por departamento.
Encargos percentuais calculados sobre o valor
dos salarios.

Depreciacoes:

Um mapa auxiliar para o calculo das
depreciacbes € o indicado. Dependera do
controle do imobilizado registrado nos deptos,
com a identificacdo da vida util de cada um dos
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bens. A taxa de depreciacao varia por tipo de
bens (maquinas, veiculos...).

Sequros:

O mesmo mapa auxiliar para a
identificacao das depreciagcoes, devem ser
utilizados para a apropriacao do rateio seguro
dos bens e dos materiais (valores das
imobilizacOes ou dos estoques).

Comunicacao:

Relatério das ligacbes realizadas dos
telefones internos nos departamentos.

11. OUTROS CENTRO CUSTO DA LOGISTICA

Comprar Materiais

Foi definida como critério pelas quantidades

de emissao dos pedidos por produto.

Desenvolvimento Fornecedores

E normal que a empresa tenha mais de

um fornecedor para cada tipo de material.
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Assim, se um produto tem mais
fornecedores do que o outro, este vai

receber mais custo nessa atividade.

Recebimento Matérias

O direcionador sera pelo numero de
recebimentos. Ha uma relacao com a

quantidade de pedidos.

Movimentacdo Materiais

Com base nas requisicoes ocorridas no
periodo. O esforco das requisicoes pode
estar relacionado também com o processo
de producao, portanto € um indicador

relevante para a apropriacao ao produto.

Programacao da Producao
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As linhas de produtos pode ser o
indicador mais adequado neste caso. Cada
linha podera ser um somatorio de itens e
neste caso, na pratica, a linha com o maior

numero de itens recebera um custo maior.

Controle da Producao

O numero de lotes produzidos
corresponde a um esforco necessario para
que a producao tenha estabelecido a sua
programacao. Este critério, dependendo da
moda, estacoes do ano etc., podera variar
consideravelmente, fazendo com que os

custos igualmente devem ser ajustados.

Corte, Costura e Acabamento(téxtil)
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Os tempos gastos por cada produto. Um
levantamento da Engenharia de Producao,
no entanto, identifica um resumo mais

detalhado.

Despacho de Produtos

Introduzido um relatoério de controle dos
tempos por produto, sobre o total gasto no

departamento.

Distribuicao de Produtos

Relacionados aos numeros dos clientes

e o montante dos custos do departamento.

Os critérios foram sintetizados, reunindo
informacoes como forma de orientacao para
a distribuicao dos custos nos

departamentos logistica.
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Cabe lembrar que os critérios adotados

servem para os demais centros de custos

da logistica.

12. MAPA CUSTO DA MAO DE OBRA DIRETA FABRICACAO

PRODUTIVIDADE

MEDICAO DOS GANHOS OU PERDAS DA PRODUCAOQ

CUSTO DA MAO DE OBRA DIRETA DE PRODUGAO

CENTRO DE CUSTOS

2000

Centro Custo A

2000

Centro Custo B

Total

Custos

1. N°. de Empregados

2. Horas Disponiveis
Normais

Extras

10

2.200

2.000

200

20

4.000

4.000

30

6.000

200

6.200
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3. Salarios (F.P) 20.000,00 38.000,00 58.000,00
4. Encargos Sociais (Provisao) 12.000,00 22.800,00 34.800,00
5. Energia Elétrica (KW Instalado) 1.000,00 1.000,00 2.000,00
6. Materiais — Utilidades (Consumo) 0 2.000,00 2.000,00
7. CUSTO OPERACIONAL (3 A 6) 33.000,00 63.800,00 96.800,00
8. Produgéo Real em Horas 1.800 3.600 5.400
(Produgéo x Tempo Padréo)

9. Custo Unitario Real (7:8) 18,333 17,722 17,926
10. Custo Objetivo ( 8x12) 30.000,00 67.552,00 97.553,00
11. Producéo Objetivo em Horas 1.980 3.400 5.380
(2x15)

16,667 18,765 18,133

12. Custo Unitario Objetivo (7:11)
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13.Perdas Valor (7>0) 3.000,00 0 3.000,00

%  (13:10) 10,0% 0 10,0%

14. Ganhos Valor (7<10) 0 3.753,00 3.753,00

% (14:10) 0 5,6% 5,6%

Total Ganhos / (Perdas) 753,00

% 0,77%

15. Aproveitamento Objetivo (Meta) 90,0% 85,0% 86,8%

16. Aproveitamento Real (8:2) 81,8% 90,0% 87,1%
Comentarios:

O mapa da mao de obra serve para medir a
produtividade da mao de obra direta, perdas
e ganhos da mao de obra, custos hora,

indice de aproveitamento e outros.
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Repetindo: Usar o mapa da mao de obra
acima, somente para os Custos Diretos de
Producao. Medicao da produtividade. Os
demais Centros de Custos Fixos para a

contabilizacao das Despesas.

CAPITULO 6
CULTURA INFLACIONARIA

O CONTRARIO DO VERDADEIRO

1) Ganhar mais sobre cada vez menos. Buscar recuperar
na unidade do produto o que imaginam estar perdendo
no volume da producao. Aumentar sempre mais o preco.

2) Quando as vendas caem os precos sobem, quando as
vendas aumentam os precos também sobem. Vamos
aproveitar.

3) Promocgdes reduzem os precos reais € nao NOs precos
nominais. Os nominais entram nos indices inflacionarios.
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4) Cheques pré-datados infiltram juros reais aos precos a
vista, inflando-os. Juros é o preco da espera medida pelo
tempo.

5) Salarios arrochados nao conseguem desinflacionar a
economia. Quando se fala em reposicao aponta-se para a
hiperinflacao.

6) Na escassez da entre safra, os precos agricolas sobem
para o consumidor, mas ndao mesma proporcao para o
produtor. Na fartura os precos baixam para o produtor,
mas Nao na mesma proporcao para o consumidor.

7) Quando o preco petrdleo sobe 13 fora remarcam-se os
combustiveis aqui dentro. Quando baixa nao se fala no
assunto.

8) Quando a cotacdo do café (outros) sobe 13 fora,
aumenta-se o pre¢o aqui para reduzir o consumo,
aumentando-se as exportacdes. Quando o preco cai 13
fora, aumentam-se aqui dentro para compensar o0s
prejuizos.

9) Paises desenvolvidos baixam os juros para aumentar o
consumo e reduzir o preco. No Brasil aumentam-se os
juros para tentar reduzir o preco. Estamos na contramao
da historia.

10) Na teoria dos custos, os juros € um componente
importante na elevacao do preco. Quanto maior a taxa de
juros, maior sera o preco.
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11) Na composicao do custos globais no Brasil, os
impostos e juros juntos corresponde a 60% do preco. Os
demais componentes saldrios e lucros somam os 40%
restantes. Motivos para o0s pre¢os nao serem
competitivos e a inflacao alta.

12) Governo nao confiavel, a espiral inflacionaria torna-se
ascendente, pelo temor da perda.

13) INFLACAO é aumento de custos, a lei tradicional da
oferta e procura é ainda a reguladora. Precos regulados
pelo governo para cima e juros elevados sao os maiores
responsaveis pelo aumento da Inflacao.

14) Resumindo: A pior das piores palavras provocadoras
do caos é muito simples denomina-se RECESSAO, para um
Pais, para uma Empresa e para uma Familia. O restante
sdao jogos de palavras. O mundo necessita de acdes e
interpretacdes mais simplificadas.

CAPITULO 7

CUSTO DE REPOSICAO DOS MATERIAIS
E O POBRE MILIONARIO

Avaliacao dos Materiais pelo Critério do
Custo de Reposicao ou Custo de Mercado
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Os custos histdricos, qualquer que seja a precisao ou imprecisao
com que se apuram, sdo custos <a posteriori> somente prestam
informacdes passadas e para fins do cumprimento da legislacao
contabil. De fato, nao é possivel conhecer os custos realmente
gastos por uma producdo, sendao apos ter ocorrido. Entao, surge
a necessidade de se conhecer os custos dos materiais <a priori>
para conseguir maior eficacia na gestao dos negdcios, levando
em conta o futuro.

N3o nos interessa saber quanto custou o bem, mas o que custara
aguele que ird substitui-lo, nada data e apds a sua venda.

O custo de reposicao é o dinheiro com o qual se pode comprar
igual quantidade de materiais ou de produtos de idéntica forma.
Na época de INFLACAO, quando o preco de reposicdo ou de
mercado é guase sempre mais alto do que o preco de custo dos
bens ja existentes nos estoques. E quanto maior for a inflacao,
maior o efeito negativo no resultado.

O POBRE MILIONARIO

Os dirigentes responsaveis pela gestdao da empresa, quando os
precos aumentam, especialmente numa época de inflacao,
quando a elevacao dos precos é consequéncia da deterioragao
da moeda, devem prestar especial atencao ao calcular os precos
de venda dos produtos fabricados. Nao é satisfatério o calculo de
preco de venda com base no custo histérico, mas especialmente
com base no critério do custo de reposicao.

Alguns empresdarios que na pratica ndao se importam com a
elevacdo dos precos, dizem: <Nao faz mal se os precos
aumentam. Vou comprar mais caro, mas isso nao importa
porque também vou vender mais caro>. Este conceito errbneo
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pode criar para a sua empresa situacdes insuportaveis. Vejo com
muita preocupagao anuncio como este! “Aproveite comprar
pelo preco antigo, sdao as ultimas unidades?”. Com o valor

recebido consegue repor as mesmas quantidades anteriores?

Vejamos um exemplo até exagerado, que focalizara com maior
destaque o problema:

CALCULO CUSTO FIFO PARA VENDA

OPERAGCAO UNIDADE CUSTO TOTAL LUCRO ACUMULADO
I. Estoque 100 10,00 1.000,00 - -
Venda 100 15,00 1.500,00 500,00 500,00
[I.Compra 75 20,00 1.500,00

Venda 75 30,00 2.250,00 +750,00 1.250,00
lll. Compra 50 45,00 2.250,00

Venda 50 60,00 3.000,00 +750,00 2.000,00
IV.Compra 30 100,00  3.000,00

Venda 30 150,00 4.500,00 +1.500,0 3.500,00
V.Compra 15 300,00 4.500,00

Venda 15 400,00 6.000,00 +1.500,00 5.000,00
IV.Compra 6 1.000,00 6.000,00
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Venda 1.500,00 9.000,00 +3.000,00 8.000,00
VI.Compra 3.000,00 9.000,00

Venda 4.000,00 12.000,0 +3.000,0 11.000,00
VIIl.Compra 6.000,00 12.000,0

Venda 9.000,00 18.000,0 +6.000,0 17.000,00
IX.Compra 18.000, 18.000,0 17.000,00
TOTAL - 18.000,0 17.000,00

Para maior clareza acompanhar as seguintes explicacdes:

Operacao |: Vendeu no més, todo o seu estoque de 100 unidades
pelo preco de venda 50% maior do que o custo, preco de venda
de RS$15,00 gerando um lucro total no més de RS$500,00. A
proxima compra, com o dinheiro recebido s6 conseguiu comprar
75 unidades, devido o preco de reposicdo ser de RS$20,00; e
assim sucessivamente para os demais periodos. No final, a
empresa teve um lucro acumulado de RS$17.000,00. O lucro
aparente importante, mas a empresa nao consegue com O
dinheiro comprar uma unidade, quando inicialmente ela tinha
um estoque de 100 unidades. Portanto, ficou um POBRE
MILIONARIO. Quando o percentual da inflacio é menor, o
mesmo problema ocorre, a percepcao leva mais tempo, ou sera
que vai perceber, mas o certo é que o resultado negativo sera
fatal. O problema podera ainda se agravar, quando a empresa
resolve distribuir parte dos lucros aos sdcios. Quando a empresa
aplica-se no cdlculo do preco de venda, o critério do custo de
reposicdao ou de mercado teria evitado a perda do capital de giro
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e consequentemente a busca de empréstimos para cobrir o
déficit financeiro da empresa, ou ainda em outra hipotese,
ganhar mais dinheiro, segundo orientacao sugerida pelos Custos
Inovadores.

CAPITULO 8

BALANCO PATRIMONIAL E CONTA DE
RESULTADOS-CONCEITO E DEFINICAO

Patriménio da Empresa — S30 os Bens/Direitos do Ativo e
as Obrigacoes do Passivo.

1. ATIVO : Bens e Direitos - Aonde o dinheiro foi aplicado

Caixas/Bancos - Dinheiro disponivel em caixa e/ou Bancos.

Aplicagbes Financeiras - Sobra de dinheiro aplicado em Bancos, com
possibilidade de resgate a curtissimo prazo.

Novas Aplicacdes Financeiras — Sobra de dinheiro aplicado em Bancos, com
possibilidade de resgate a curtissimo prazo.

Duplicatas a Receber - A vencer — Cobranga de valores a receber
proveniente das vendas a prazo.

Duplicatas a Receber - Vencidas — Cobranca de valores a receber
proveniente das vendas a prazo, porém, ja vencidas e ndao pagas (clientes em
atraso).

Outros — Valores a receber ndo proveniente das vendas.

Estoque Produtos Acabados — Produtos (ou mercadorias) prontos para
serem vendidos.

Estoque Sub Produtos —Sub Produtos (sobras/sucatas) para serem vendidos.

Estoque Revenda — Revenda de produtos comprados de terceiros.
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Estoque Materiais — Matéria Prima e outros materiais destinados a producéo,
OU Uso proprio.

Estoque Processo — Produtos em elaboracdo, no processo de fabricacao
(dentro da fabrica).

Realizado de Longo Prazo — Cujo vencimento é acima de 360 dias (ativo
circulante vencimento até 360 dias).

Investimentos — Acbes em empresas controladas ou coligadas, ou seja,
participacao societaria em outras empresas.

Imobilizado Bruto — S3o Bens de uso como terrenos, constru¢des, maquinarios,
veiculos destinados a transformar a matéria prima em produtos (industria).

Fundo de Depreciagdo — Perda do valor pelo uso dos Bens citados acima. Cada més
uma parte é alocada no custo (resultado) até totalmente depreciado.

Imobilizado Liquido - corresponde a diferenc¢a entre o Imobilizado Bruto mais o
investimentos e menos o fundo de depreciagao.

Diferido — Despesas incorridas, amortizadas em exercicios futuros (Despesas
pré-operacionais, gastos com desenvolvimento e pesquisa de produtos, etc).
Sao despesas que nao sao contabilizadas numa s6 vez no resultado
(Despesas).

2. PASSIVO: Obrigacoes - Origem do Dinheiro

Fornecedores — Compras a prazo de materiais destinados a
producdo ou mercadorias a venda.

Impostos a Pagar — Impostos ndo pagos dentro do més (a
vista) mas a prazo.

Outras Contas a Pagar — Salarios e outras dividas a
prazo.

Empréstimos de Curto Prazo — Empréstimos Bancarios, desconto de
duplicatas, ACC de exportagdo, com vencimentos a curto prazo (pagar juros).
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Impostos Negociados Curto Prazo - Refis com
vencimento até 360 dias.

Financiamento de Equipamentos Curto Prazo -
Empréstimos com vencimentos até 360 dias, na compra de
maquinarios (paga juros).

Impostos Negociados Longo Prazo — Refis com prazos superiores a 360
dias.

Financiamento Equipamentos Longo Prazo — Compra de maquinario cujo
vencimento da divida é superior a 360 dias.

Exigivel de Longo Prazo — Cujo vencimento é superior a
360 dias (passivo circulante até 360 dias).

Exigivel de Longo Prazo (Nao Oneroso) — Obrigactes
superiores a 360 dias, que nao sao pagos juros.

Patrimoénio Liquido — Capital proprio, mais as reservas de
capital e lucros (prejuizo reduz o P.L).

3. CONTA DE RESULTADOS: Lucro e/ou Prejuizo

Receita Bruta a Prazo — Venda dos produtos fabricados
ou de mercadorias de terceiros.

Receita da Qualidade — representa o valor ganho ou
perdido no faturamento, em decorréncia de maior ou menor
% de produtos de primeira qualidade auferida na producao.

Juros s/ Vendas a Prazo — Na venda a prazo, parte do
preco € composto de juros que deve ser subtraido
gerencialmente.

Receita Bruta a Vista — Vendas Brutas a prazo menos
juros.
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Receita com Produtos — Venda dos produtos fabricados
pela empresa.

Receita com Sub Produtos — Sdo vendas de residuos,
sobras ou sucatas dos produtos fabricados pela empresa.
Receita com Revendas — Sao produtos adquiridos de
terceiros para a venda (para completar as vezes o pacote
de vendas).

Impostos s/ Vendas — Sao o ICMS, PIS e Confins (ISS
sobre servicos) percentual incidente sobre os valores das
vendas a prazo.

Devolucoes/Abatimentos — Descontos concedidos sobre
o valor da venda sobre algum problema ou defeito e as
devolucdes de venda ja realizada.

Receita Operacional Liquida — Vendas Brutas (-) juros +
impostos + devolugdes / abatimentos.

CPV Materiais — E o custo proporcional das vendas.
Somente ocorre quando o produto € vendido (e ndo quando
é fabricado, este vai para estoque).

CPV Materiais - Produtos — E o custo proporcional as
vendas. Somente ocorre quando a mercadoria € vendida.

CPV Revenda — E o custo proporcional as vendas. Somente
ocorre quando o produto é vendido (e ndo quando é fabricado,
este vai para o estoque).

CPV Mao de Obra — Corresponde a mao de obra da
producdo. Parte do custo unitario de um produto é mao de
obra. Mesmo critério dos materiais, somente vai para as
contas de resultado quando vende o produto.

136



CPV Mao de Obra - Produtos — Correspondo a mao de
obra da produgao. Parte do custo unitario de um produto €
mao de obra. Mesmo critério dos materiais, somente vai
para as contas de resultado quando vende o produto.

CPV Mao de Obra — Sub produtos — Corresponde a mao
de obra da producéao. Parte do custo unitario de um produto
€& mao de obra. Mesmo critério dos materiais, somente vai
para as contas de resultado quando vende o produto.

Depreciacao — Uma parte dos Bens do Ativo Imobilizado
sdo registrados mensalmente como custos através da
Depreciacao, pelo desgaste dos bens. Como o imobilizado
nao pode contabilizar, quando da compra, diretamente em
custos, més a més, uma pequena parcela & registrada
como despesas, chamamos isso de depreciacao.

Gastos Gerais de Fabricacao — Sio todos os custos
indiretos ligados a producao.

Lucro Bruto — Receita Operacional Liquida ( - ) CPV e
GGF.

Fretes — Sao fretes pagos pela empresa quando é
realizada as vendas.

Comissoes — Comissbes pagas aos representantes
quando é realizada as vendas.

Despesas de Vendas Fixas — Sdo despesas relacionadas
a area comercial.

Despesas Administrativas — Abrange todas as despesas
administrativas e tributarias, como, ordenados, honorarios,
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aluguéis, despesas de viagem, depreciagcdao, impostos
municipais, multas, etc.

Lucro Operacional — Corresponde ao lucro gerencial,
antes de Receitas e Despesas Financeiras e Nao
Operacionais.

Lucro Bruto ( - ) Fretes ( - ) Comissoes ( - ) Despesas de
Vendas Fixas ( - ) Despesas Administrativas.

Ajuste de Estoque (quando for moédulo industrial) —
Corresponde a parcela de Gastos Gerais de Fabricacdo de
produtos ainda em estoque e que sb passa a ser custeada
por ocasiao de sua venda, de conformidade com o sistema
de absorcao de custos, instituidos pela legislacao do
Imposto de Renda.

Despesas Financeiras — Correspondem a soma de juros
sobre empréstimos de curto prazo e de longo prazo, juros
sobre impostos negociados e sobre financiamento de
equipamentos e despesas bancarias.

Receitas Financeiras — Corresponde a soma de juros
sobre aplicagbes financeiras.

Juros s/ Vendas a Prazo — Corresponde a juros ou
despesas cobradas pelo financiamento das vendas (a
prazo).

Outras Receitas Operacionais — Diz respeito a rendas
obtidas por servigcos prestados.

7

Lucros antes Despesa/Receita nao Operacionais — E 0
resultado Lucro Operacional ( - ) as Despesas Financeiras (
+ ) Receitas Financeiras ( + ) Juros sobre Vendas a Prazo (
+ ) Outras Receitas Operacionais.
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Despesas/Receitas Nao Operacionais — Sado Despesas
ou Receitas das atividades nao operacionais da empresa.

Lucro antes IR - Corresponde ao resultado social obtido
antes do pagamento de imposto de renda e da contribuigao
social, bem como de participacées a administradores.

IR/Contribuicao Social — Percentual calculado sobre o
lucro tributario da empresa.

Lucro Liquido - E o resultado do Lucro depois da
deduc¢ao do Imposto de Renda/Contribui¢ao Social.

COMENTARIOS: O estudo apresentado tem o objetivo de
oferecer um breve comentario e o significado das principais
contas do Balanco da Empresa.

CAPITULO 9

CONTADORES INOVADORES
CUSTO INTEGRADO A CONTABILIDADE
ORGANIZACAO E CONTABILIZACAO

A CERTEZA DE MAIS LUCROS E MENOS IMPOSTOS?

> Vocé quer mostrar o verdadeiro resultado da Empresa?

> Vocé quer desembolsar menos Impostos?

> Vocé quer controlar um importante patrimonio os Estoques?
> Vocé quer ser um Inovador em contabilidade?>

> Vocé quer aumentar seu Portfélio de servicos contabeis?
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RESENHA

Como realisar tudo isso? Minha resposta é arregacar as mangas e
escolher prioridades, ofertar servicos importantes, tornar o meu
escritério de contabilidade inovador. Inovacao nao é sé criar
produtos novos! As  situacbes econOmicas mudam
constantemente e propor um atendimento diferenciado aos
clientes é sair do tradicional. Tudo isso pode vir acompanhando
da cobranca adicional de honordrios e aumentar a lucratividade
do meu negdcio.

E sabido por todos nds, que as empresas pequenas e médias
procuram oS Sservicos nos escritorios de contabilidade para
atender as exigéncias fiscais, principalmente a tributaria e a
trabalhista. Ainda, procura aquele escritorio que oferece o
menor custo de honorarios. Pense, vocé pode ofertar servicos
diferenciados e mostrar que ele é relevante, pelos quais ele esta
disposto a pagar, e nao, os que nao estao.

O propdsito do presente estudo de oferecer conhecimentos
acumulados durante muitos anos em pequenas e grandes
empresas e também na academia de varias disciplinas na area
contabil e administracdo, daquilo que pode n3do estarmos
acostumados a fazer, e descrever passo a passo a contabilizacao
do custo integrado e coordenado com a escrituracao contabil.
Procurar também, mostrar as evidéncias empiricas das
vantagens oferecidas, compara-las com aquelas empresas que
nao estdao acostumadas a usar!

O modelo de balanco tradicional feita de forma simplificada, sem
a integracdo dos custos, os resultados ndao sao confidaveis e nao
oferece com seguranca as condicOes ideais na orientacao das
tomadas de decisdes importantes. A ciéncia contabilidade é
muito abrangente e pode oferecer ferramentas extraordinadrias
para a gestao e controle das organizacbes, mesmo sendo
peqguena. Ser grande ndo é tdo ruim assim para uma empresa e o
crescimento lucrativo reorienta por meio de pequenas mudancas
diarias. As grandes corporacdes as decisdes dos negdcios estdo
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orientadas nas interpretacdes das informacdes gerenciais
extraidas da contabilidade. Evitar a complexidade da
implantagao, na operagao do sistema e na dificuldade de
manutencdo. N3o se trata de solucdes tao faceis, sdo baseadas
em experiéncias vivenciadas e comprovadas durante varios anos,
que elevaram minha carreira profissional, de estudos empiricos
feitos com simplicidade em diversas empresas e também, no
mundo académico. Simplicidade nao significa pouco
conhecimento.

A ideia da colocacdo aos profissionais da contabilidade de alguns
estudos foi uma motivacao pessoal, depois de ha algum bom
tempo, ou em pouco tempo, na criacao do Site Custos
Inovadores, que por si sé ndao tem valor algum. A partir dai,
resolvi que a tarefa seguinte seria importante disponibilizar para
os gestores, com a missao de mostrar caminhos praticos, dbvios
e ainda, argumentar se 0os mesmos podem ajudar em alguma
coisa. Sempre ha o risco de nao se fazer as coisas certas! “Se
vocé ndo conseqgue medir, ndo conseque melhorar”. Peter
Diamandis.

TUDO E OBVIO — Desde que vocé conhega a resposta.

Ha uma grande diferenca_entre saber o que é relevante na
pratica e conseguir explicar como é que sabemos? Por exemplo,
sabemos que o PRECO de algum produto é relevante para uma
decisdo na hora de comprar, porque o PRECO é algo que
geralmente importa quando as pessoas compram algo (Ducan
J.Watts).

Sugestao aplicacao de algumas ferramentas importantes:
- Gestao do Fluxo de Caixa - Prioritario;

- Calculo de Custos para Pequenas e Médias Empresas;

- Formacao do Preco de Venda a Vista, Prazo e Descontos;
- Interpretacdo dos Resultados Operacionais;

- Analise de indices Financeiros do Balanco;
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- Ferramentas para a Reduc¢ao de Custos;
- Orcamentos de Vendas, Custos, Despesas e Resultados

Vocé podera conhecer o estudo completo exclusivo para grandes
corporacgoes do calculo e da contabilizacdao do custo integrado de
uma Industria Téxtil. (Acessar no Site secao de Materiais)

Exemplo Exclusivo - Modelo Integrado do Calculo de Custos
Inovadores da Industria Téxtil.

As empresas de Capital Aberto e Lucro Real, sdao obrigadas se
ajustar adequadamente os sistemas de custos integrados a
contabilidade financeira, de acordo com a legislacdo brasileira.

As empresas micros, pequenas, médias e lucro presumido,
diferentemente, ndo sdao obrigadas a apresentar os resultados
com base no lucro real. Para saber dessas vantagens com maior
clareza e seguranca é importante que se faca: a primeira opcao,
fazer o planejamento tributario para descobrir as vantagens ou
desvantagens do pagamento dos tributos. Porém, independente
dessa possibilidade do menor pagamento e, ou nao dos tributos,
sera importante avaliar a segunda opcao, de manter o controle
permanente fisico e monetario de um importante componente
patrimonial, sdo os estoques com ganhos financeiros superiores.
Ainda, tem a terceira opcao, certamente a mais importante de
todas, vocé saber descobrir o verdadeiro resultado da empresa
(lucro ou prejuizo), num periodo didrio, mensal e anual,
compensando em muito o custo do investimento na implantacao
do sistema.

A principal caracteristica do sistema custo integrado a
contabilidade, consiste na contabilizacao permanente dos
estoques dos materiais, produtos em elaboracdo, produtos
acabados, custos dos produtos vendidos, valorizados pelos
custos diretos e indiretos de producao e as despesas no periodo
de competéncia. Alguns dados adicionais sao obrigatdrios para
atender as exigéncias da legislacao, seguindo a orientacao da Lei
das S.A. 6404/76 e DL 1598/77 e as atualizacdes.
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A boa administragdo é 80% arte e somente 20% ciéncia (Fifer).

Na pratica, o custo integrado a contabilidade, favorece
grandemente o gestor de negdcios, com importantes
informacdes que poderao contribuir para aumentar seus lucros:

- a adaptacao do plano de contas;

- o uso do plano de secdes;

- 0 custo unitdrio direto do produto;

- 0 preco de venda desejado;

- o0 controle rigido dos custos;

- a provisao das despesas no periodo de competéncia;
- 0 controle permanente dos estoques;

- 0 ganho por produto, cliente e unidade de negdcios;
- a margem de contribuicao flexivel pelo tempo;

- o resultado gerencial confiadvel do balanco;

- a elaboracao do orcamento flexivel.

Vocé pode comecar a pensar diferente sobre seus clientes, da
capacidade em criar um futuro melhor para eles. Isso é
INOVACAO. Inovar também os servicos contabeis nas instituicdes
econOmicas em que se presta os servicos. Inovagdao nao é
somente criar produtos novos, mas sim, fazer a diferenca em
mostrar aos clientes através da comprovacdao dos numeros, que
o crescimento lucrativo das empresas, consolida na reducao dos
custos, no menor preco de venda, na pontualidade da entrega,
na qualidade dos produtos ou servicos. Sdo praticas aplicadas
pelas grandes corporacdes preocupadas em personificar os
clientes ( Amazon- Google- Apple- Microsoft- Facebook- Tesla e
outras). Pesquisas feitas concluiu que 95% dos clientes
fidelizados costumam comprar daquelas empresas que considera
o cliente como o rei, como disse Jeff Bezos da Amazon.
Contrapondo, o cliente insatisfeito costuma punir as empresas,
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deixar de comprar, 69% pelo atendimento ruim do funcionario
e/ou das pessoas.

Por falar em INOVACAO em contabilidade, Startups nacionais
colocam o Brasil na trilha da nova economia. O empreendedor
Vitor Torres de Curitiba, fundou em 2013 a fintech Contabilizei,
pensou em um servico ONLINE simples que pudesse entender as
principais necessidades da contabilidade dos pequenos e
microempresarios. A organizacdo cresceu 11 vezes de 2014 a
2015 e triplicou de tamanho entre 2015 a 2016. A média
nacional de um escritério de contabilidade tradicional tem
conquistado 76 clientes ao longo dos anos e a Contabilizei atingiu
mais 7000 clientes em dois anos e a equipe aumentou de 34
pessoas para mais de 80 pessoas somente em 2016. Em funcao
do elevado volume de clientes, a economia no custo dos
honorarios chega a ser até de 90% para empresas optantes do
Simples Nacional e para a que tém Lucro Presumido.

E o Brasil Exponencial, oportunidades n3o faltam.
Fonte: Revista HSM edicdo 120 — jan/fev 2017 p.48.

IMPLANTACAO DO CUSTO INTEGRADO A CONTABILIDADE
MODELO EM REFERENCIA

As Empresas pequenas e médias para a reducao de seus custos,
busca a terceirizacao dos servicos contabeis. O modelo do plano
de contas segue quase sempre um determinado padrdo. Para
aguela Empresa que desejar optar pelo modelo custo integrado,
mesmo nao sendo obrigada pela a apuracao do lucro real, a
estruturacao contabil deve cumprir as exigéncias da legislacao
brasileira e, na obrigatoriedade de fazer a contabilizacao
permanente dos Estoques, a contabilizacao do Custo dos
Produtos Vendidos, a valorizacao pelos Custos Diretos e Indiretos
de producdo, as despesas no Exercicio de Competéncia.

Consiste:
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l. que, apoiada em valores origindrios da escrituracdao contabil,
matéria-prima, materiais secundarios diretos e de embalagem,
materiais indiretos producao, da mao de obra e encargos diretos
e indiretos de producao e custos gerais de fabricacao.

Il. que, permite determinacao contabil, ao fim de cada més, da
movimentacao dos valores estoques dos materiais, produtos em
elaboracao e produtos acabados.

lll. que, apoiada em livros auxiliares, ficha técnica dos produtos,
folhas continuas, mapa apropriacao da mao de obra, rateio das
despesas, tidos em boa guarda e dos registros coincidentes com
aqueles constante da escrituracao principal da contabilidade.

IV. que, permite avaliar os estoques existente na data do
encerramento no periodo mensal a apropriacao nos resultados
dos custos efetivamente incorridos.

A base da integracdo é o controle permanente dos estoques
informatizado, que permite o acompanhamento do registro e
controle das entradas, saidas e dos saldos fisicos e monetarios
dos estoques, diariamente. A valorizacdo dos materiais é pelo
uso do método primeiro a entrar, o primeiro a sair (PEPS), ou
pela média ponderada, sendo este o mais indicado. Ja o método
do ultimo a entrar e o primeiro a sair (UEPS) ndao é permitido
pela legislacao.

Aquelas empresas, os estoques valorizados pelo critério fiscal,
sao considerados: os materiais sao valorizados pelo custo mais
alto; os produtos acabados 70% pelo maior preco de venda no
exercicio; e os produtos em elaboracao 56% (80%x70%).

Demonstracao do resultado:

Estoque inicial dos materiais

+ compras materiais no exercicio

- estoque final estoque dos materiais
+ - estoques em elaboracao

+ - estoques acabado

145



= custos dos produtos vendidos

A supervalorizacdo dos estoques, matematicamente provoca a
diminuicao dos custos dos produtos vendidos e aumento elevado

dos lucros, ficando os resultados nebuloso, ficticio, enganador!

Para a apuracdao do lucro real, precisa da estruturacao da
contabilidade, adequar alguns ajustes com a criacao de algumas

contas especificas no Plano de Contas.

Descrevemos em seguida, modelo resumido do Plano de Contas

e do Plano de Secdes:

PLANO DE CONTAS RESUMIDO
ATIVO
1. Ativo Circulante
-disponibilidade
-clientes a receber
Estoques:
-matéria prima
-materiais diretos secundarios
-materiais embalagem
-materiais secundarios indiretos
-materiais de manutencao
-materiais administrativos
-estoques em transformagao
-participacao dos custos indiretos de producao
-estoques acabados
-participacao dos custos indiretos de producao
-outras

2. Ativo Longo Prazo
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-creditos
3. Ativo Permanente
-imobilizacdes
-acoes
PASSIVO

1. Passivo Circulante
-fornecedores
-empréstimos
-obrigacoes
-provisoes de despesas no exercicio
-outras
2. Exigivel Longo Prazo
-financiamentos
3. Patrimonio Liquido
-capital social
-reservas
-lucros

CONTA DE RESULTADOS
1. Receitas
-vendas
-Servicos
2. Despesas Proporcionais de Vendas
-impostos
-comissoes
-royalties
3. Custos dos Materiais Diretos e da Mao de Obra

-matéria prima
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-materiais diretos

-material embalagem

-mao de obra direta

-encargos sociais

-encargos previdenciarios
-utilidades

-(-) apropriacao dos custos diretos
4. Custos dos Produtos Vendidos
-C. p. v. das vendas

-C. p. v. dos servicos

= Margem de Contribuigao

5. Custos Indiretos de Produc¢ao
-salarios

-encargos

-servicos Il

-material manutencao
-depreciacao

-outros

+ ou — apropriacao custos fixos nos estoques
4. Despesas Administrativas
-salarios

-demais

5. Despesas Fixas de Vendas
-salarios

-demais

6. Despesas Financeiras

-juros
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7. Despesas Nao Operacionais
-exercicios futuros
Notas explicativas:

As contas assinaladas em vermelho sdao aquelas usadas para
fazer a contabilizacdo integrada e permanente dos estoques.

Convém acrescentar, na estrutura do Plano de Contas das
pequenas e médias empresas seguem um padrao basico. Para
aquela empresa que venha adotar pelo regime de Lucro Real,
algumas poucas mudancas sao obrigatorias, destacadas nas
contas assinaladas em vermelho acima.

Algumas das principais acdes que sao necessarias:
>Consumo dos Materiais;

>Custos dos Produtos Vendidos;

>Valorizacao dos Estoques;

>Apropriacao dos Custos Fixos nos Estoques;
>Distribuicdo das Despesas por Contas e Areas;
>ProvisOes das Despesas no Més de Competéncia;

>E outras se necessario.
PLANO DE SECOES RESUMIDO

Distribuicao da Mao de Obra por area e secoes.
Area: direta de producio;

Secao: corte.

1. Diretas de Producao

- secao corte

-costura

-embalagem
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2. Indiretas de Producao
-secdao administracdo da producao
-manutencao

-compras

-programacao producao

- e outras

3. Administracao

-secao contabilidade
-juridico

-financeiro

-outras

4. Fixas de Vendas

-secao administracao vendas
-promogdes e propaganda
-atendimento ao cliente

-outras

Na verdade, o modelo colocado acima é para as empresas
menores e, quanto as empresas maiores, encontra-se no site um
estudo completo e detalhado, explicando passo a passo todos os
calculos de custos de um produto em todas as fases de
producado, os lancamentos contabeis integrados e, finalmente, a

elaboracao do orcamento operacional.

Acesse o Site na secao de Materiais:

EXEMPLO EXCLUSIVO-Modelo integrado para calculo de custos

inovadores da Industria Téxtil.

DISTRIBUICAO DE CUSTOS POR AREA

DESPESAS REALIZADAS NOS DEPARTAMENTOS
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Na primeira etapa da implantacao do sistema, fazer a distribuicdo dos
custos nos departamentos (ou secdes), usando alguns critérios especificos
de rateio dos valores nas contas; um exemplo, depto de compras:

DISTRIBUICAO DOS CUSTOS NO DEPARTAMENTO DE COMPRAS
Més de janeiro de 201...

DEPTO DE COMPRAS — CODIGO 10.100.05
Contas Contabeis e Valores em Reais

- Salarios dos empregados 20.000
- Encargos sobre saldrios (70%) 14.000
- Despesas de Comunicacao 1.000
- Despesas de Seguros 500
- Depreciacgao 1.200
- Despesas de Veiculos 600
- Despesas de Viagens 2.000
- Despesas de Energia Elétrica 400
- Despesas de Aluguel 0

- Despesas de Informatica — CPD 800

- Despesas de Material Expediente 1.800

- Servicos de Terceiros 300
- Outras Despesas 100
TOTAL DEPTO COMPRAS 42.700

Nota: Por consisténcia, usar 0 mesmo critério para

todos os departamentos.

Distribuicido valores no depto de compras e por contas
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a) Salarios — Dados extraidos da folha de pagamento:

1 Gerente de Compras R$ 6.000,00
2 Compradores R$ 10.000,00

3 Auxiliares Quantitativos R$ 3.000,00

1 Telefonista R$ 500,00
1 Arquivista R$ 500,00
11 Total dos Salarios R$ 20.000,00

b) Encargos:

Encargos 70% s/ F.P.(13° Salario — Férias — INSS —

FGTS — SAT — IND)

Vide no Site os calculos detalhado dos percentuais (70%)

sobre os salarios.
c) Despesas de Comunicagao:

Gastos com telefonemas fatura Brasil Telecom as

ligacOes feitas em compras.
d) Despesas de Seguros:

Rateio proporcional sobre a conta geral de seguros.

152



e) Depreciacao:

Taxa calculada sobre os bens imobilizados alocados
no depto de compras, sdo: maquinas/computadores/moveis

e utensilios/ar condicionado.
f) Despesas de Veiculos:

Consertos e combustiveis dos veiculos pertencente

ao depto de compras.
g) Despesas de Viagens:

Viagens realizadas pelo pessoal de compras.
h) Despesas de Energia Elétrica:

Rateio da energia elétrica com base nos HPs e Wats
instalacdes elétricas em compras, o potencial ser

convertido Kw/h.(vide anexo)
i) Despesas de Aluguel:

Aluguel inexistente (no exemplo nao houve

pagamento de aluguel em compras)

j) Despesas de Informatica — CPD:
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Sao horas utilizadas durante 0 més em compras, rateio

feito pelo depto de informatica e ainda os gastos préprios.

k) Despesas de Material Expediente:
Requisicao do material de expediente solicitado por

compras ( codigo autorizacado do gerente de compras).
l) Servicos de Terceiros:

Servicos prestados de consertos por empresas

externas a empresa.
m) Outras Despesas:

S&o outras despesas de pequeno valor debitadas

diretamente compras.

1 — DESPESAS-% DE FRETES SOBRE AS COMPRAS

Mensalmente sao feitas as analises dos custos de
fretes por regido e por tipo de material, para conhecer o
percentual de participacao dos custos dos fretes sobre o

valor das compras.

REGIAO VALOR VALOR PERCENTUAL

COMPRAS FRETES S/COMPRAS
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SUL 1.000.000 20.000 2,0%

SUDESTE 3.000.000 90.000 3,0%

NORDESTE 500.000 50.000 10,0%

TOTAL (Média) 4.500.000 160.000 3,6%

2 - DESPESAS VARIAVEIS FRETES VENDAS

PERCENTUAL (%) POR ESTADOS

REGIAO VALOR VALOR PERCENTUAL
VENDAS FRETES

SUL 2.000.000 50.000 2,5%

SUDESTE 8.000.000 320.000 4,0%

NORDESTE 1.300.000 90.000 6,.9%

EXPORTACAO 1.200.000 180.000 15.0%

TOTAL (Média) 12.500.000 640.000 5,1%

As despesas com fretes sobre vendas, os valores sao

variaveis e proporcionais aos valores das vendas e o0

controle sao realizados em percentagem (%) sobre as

vendas. Normalmente este percentual nao se altera.
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DESTAQUES PARA:

LANCAMENTOS CONTABEIS OBRIGATORIO PARA A INTEGRAGCAO

DO CUSTO A CONTABILIDADE.

1. Compra de Materiais

D - estoque de matéria prima(Ativo)

D - IPl a compensar(A)

D - ICMS —idem

D - COFINS-idem
D - PIS-idem
C - Fornecedor (P- passivo)

2. Producao intermediaria
D - Estoque produtos em elaboracao (A)
C - Estoque matéria prima (A)

3. Producao Final
D - Estoque produtos acabado (A)
C - Estoque produtos em elaboracao (A)

4. Venda dos Produtos
D - Custos dos produtos vendidos (R- resultados)
C - Estoque produtos acabado(A)

5. Provisoes de Despesas
D - Despesas: 13 salarios/Férias/INSS/FGTS/SAT/Indenizacoes®
C - Provisbes despesas...abertura pelas contas acima(P)

6. Participacao dos Custos Fixos nos Estoques
D - Estoque elaboracao - participacdo CF (A)

D - Estoque Acabados — participacdo CF (A)

C - Participacao dos custos fixos nos estoques®

7. Despesas no Exercicio
D - Despesas relacionadas...(R)
C - Contas a Pagar...(P)
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8- Juros Antecipados

D - Despesas financeiras®

C - Despesas Antecipadas(P)
D - débito

C - crédito

SERA IMPORTANTE ESCLARECER:

Para aquelas empresas que vem utilizando o Sistema de Custeio Direto,
quando o custo indireto de producao nao esta sendo alocado no custo direto
unitario do produto, para caracterizar a integracao do custo a contabilidade, a
empresa deve fazer a distribuicdo dos custos indiretos de producdo nos
estoques, utilizando um percentual sobre o valor dos estoques em elaboracéo
e acabado, fazendo o seguinte calculo:
Valor total dos Custos Indiretos de Producao dividido pelos Custos Diretos de
Producéao= % de Participacao dos Custos Fixos nos Estoques.
Exemplo: CIP  $20.000,00

CDP $100.000,00 = 20,0%
Valor do estoque em elaboragédo $120.000,00 X 0,20= 24.000,00 - $144.000,00
O valor total estoque em elaboragcao de $144.000,00, sendo $120.000,00 CDP
e $24.000,00 CIP. O mesmo tipo de calculo para o estoque acabado.
Obs: CDP- custo direto producao e CIP- custo indireto producgéo

PRINCIPAIS FERRAMENTAS PARA A REDUGCAO DE CUSTOS

REDUCAO DE CUSTOS, FAZER OU MORRER!

A Empresa pode utilizar novos modelos de negdcios, para ilustrar,
algumas ferramentas complementares podem auxiliar no
alinhamento na conducéo eficiente da melhoria dos resultados e a
geracao de maneiras diferentes de melhorar o relacionamento com
0s clientes da contabilidade.

Principais medidores para incrementar o desempenho:

Mudancas no ambiente em que as empresas estao inseridas, obriga
cada vez mais, ter um novo posicionamento gerencial e isso
envolve repassar algumas ferramentas importantes que podem ser
utilizadas na gestdao da melhoria dos custos. Veja que vocé pode
sugerir algumas delas para serem implementadas sob sua
orientagdo. No entanto, em outras ferramentas, sdo necessarias a
contratacdo de empresas especializadas para os fins especificos.
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Por exemplo, a implantacdo da manutencao preditiva, a teoria das
restricoes, e outras.

As oportunidades de negdcios sdo exponenciais e a tendéncia
caminha para o que vocé faz, ou o outro vai fazer em seu lugar!

1- Reducao dos Estoqgues

Volume dos estoques $ 36 milhdes

Giro em 2016 — 7 vezes ano. (51 dias)

Meta de Giro para 2017 — 9 vezes ano. (40 dias)

Mostra uma Economia de 30% - a reducédo em valor sera

de $ 10,8 milhdes, causa ganhos financeiros e mais os
espacos fisicos.

2-Lead Time

Tempo Gasto no Processo de Producao.
Tempo gasto 2016 — 25 dias.
Meta para o tempo gasto 2017 — 15 dias.

Reducédo do tempo de 10 dias no processo de producao
(ciclo de producao).

Velocidade do lucro = Lucro\ Lead time

Quanto menor for o tempo de fabricacdo, ha um
crescimento exponencial do volume de produtos e
consequentemente de lucros. Por qué? Nunca & demais
repetir, que o lucro esta relacionado diretamente com as
trés hipoteses simultaneamente: Custo, Preco e Volume.

3 - Set Up

Agilidade na agado, conhecimento e flexibilidade no
desempenho das fung¢des operacionais, provocam uma
reducdo, por exemplo, de 40% no set up estabelecido
como meta. O Set Up representa o tempo gasto na troca do
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ferramental. Para entender melhor, usar o exemplo da
Formula um: um ou dois segundos de ganho na troca de
pneus no boxe, pode representar muitos ganhos de pontos
na corrida e elevadas somas financeiros pela vitéria.

4 - Refugo

Um maior controle e continuo aperfeicoamento na
qualidade dos materiais e dos equipamentos, beneficiar em
muito a redugao da produgao de refugos. Estabelecer por
exemplo, uma meta de reducao em 30% de refugos.

5 - Defeitos

Medidas como, por exemplo, meta de redugao 5% para 3%
nos indices de defeitos representa uma consideravel
reducao de custos da producao. Treinamentos dos
empregados, controles na produgao em todas as fases dos
processos, sdo exemplos de minimizacao de desperdicios.

6 — Produtividade

Um exemplo de produtividade pode ser a implantagao do
sistema da célula de producdo, com substanciais
economias no processo de producao. Por definicao,
produtividade significa produzir mais com o0 mesmo numero
de pessoas, ou produzir a mesma quantidade com menor
namero de pessoas.

Medicao: Horas trabalhadas 900 e horas disponiveis
1000=aproveitamento 90%, uma perda 10
p.p-(calculo:900\1000=0,90x100=90-100=10).

Verificar as principais causas e os motivos das perdas dos
12 p.p. procurar corrigi-las.
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Estatistica dita recente pela imprensa (2017), a
produtividade do Brasil é quatro vezes menor que a dos
Estados Unidos.

7 - Pontualidade

A pontualidade na entrega, ou no encurtamento do prazo
de entrega dos produtos personalizados ao cliente, exige
maior flexibilidade na fabricacdo dos produtos. Para muitas
corporagbes, principalmente as  multinacionais, a
pontualidade representa o item de maior peso na avaliacao
da 6tima empresa.

8 - Terceirizacao

S3o0 usadas com maior intensidade nas A4reas de
manutencdo, seguranga e transporte, com expressiva
reducao dos valores de custos nestas atividades, podendo
por pesquisa, conseguir economia de até 20%. Atualmente
foi estendida a todas as atividades das empresas.

9 - Evolucao do faturamento por empregado.

2003 - R$ 1.532,00
2004 - R$ 1.686,00
2005 - R$ 1.731,00

Célculo muito simples= Faturamento/namero de
empregado. O exemplo mostra
uma evolugao crescente positiva do faturamento por
empregado.

10 - Just-Time

Just-time (jit) no tempo certo, voltado para a produtividade.
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Reducao dos estoques, aumento dos prazos fornecedores,
reducdo dos prazos para clientes e a reducao do ciclo de
producao, medidos em numeros de dias e valores.

O JIT é uma abordagem logistica desenvolvida para
resultar em menor volume dos estoques e de desperdicios
humanos durante processo de fabricacao.

11 - Kaizen

Significa o continuo aperfeicoamento, proporcionando
permanentes ganhos no processo de fabricacao e de
outras atividades.

12 - Kan Ban
Kan-cartao
Significa o controle continuo do material

o processo de fabricacdo e na técnica
da gestao de materiais.

13 - Total Quality Control (TQM)

Controle total da qualidade e reducédo de desperdicios dos
produtos fabricados, com foco no atendimento ao cliente.

14 - Teoria das Restricoes

Significa a eliminacdo de gargalos no processo de
producdo, visando a melhoria das atividades relevantes
que impecam a obtencao daquilo que pretende alcancar, as
suas metas. Na pratica, sempre vao existirem gargalos,
mas, para melhorar o aproveitamento da producao, avaliar
bem e investir naquele setor que requer menos
investimentos. Uma dica é fazer o calculo da taxa retorno
do investimento. Atualmente, é inevitavel acontecer, as
forcas tecnoldégicas mudarao nosso mundo numa
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velocidade muito rapida e a taxa de retorno do tempo de
duracao curta. O maior problema esta no tempo de retorno
dos investimentos, porque aquelas pessoas que estao
interessadas nos investimentos, os calculos muitas vezes
sao otimistas demais! Experiéncias vivenciadas mostra que
ninguém controla este tempo se realmente foi cumprido e
muito menos o controle dos valores aplicados. Eles néao
querem realmente saber o que acontece, ndao atentam
apreender com 0S seus proprios erros.

15- CIM
Sistema integrado de nr tura .CC
16 - ABM

O gerenciamento das atividades oferece as informacodes
que serve de base para a melhoria, identificagao e
eliminacdo de atividades desnecessarias e que néo gera
valor ao produto. Pesquisadores querem saber, qual a
relacdo das atividades entre os departamentos e quanto
em valor e em percentual representam, compara-los entre
si, eliminando todas aquelas atividades que nao geram
valor ao negocio.

17 — Manutencao Preditiva

Na preventiva a programagao da manutengao € feita no
tempo pré-determinado, diferentemente da manutencao
preditiva. Dentro desta nova visao, surge um novo tipo ou
filosofia de manutencao preditiva denominada “Proativa”. A
manutencéo Preditiva € uma técnica de monitoramento da
tendéncia de falha de um equipamento através de
parametros indicativos de sua condi¢cdo. Assim, parametros
como temperatura, pressao, corrosao, ruidos e
vazamentos. A fiscalizagdo do trabalho ¢é pelo
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acompanhamento das ocorréncias e suas correcdes sao
feitas diariamente, preferencialmente junto aos principais
maquinarios que sdo de grande porte. As estatisticas
apontam para uma economia de 40% no custo da méao de
obra do setor e mais de 50% nas pecas de reposicao das
maquinas, quando a empresa opta pelo uso da
manutencédo preditiva. Os investimentos nos meios de
controle dessasad manutengao sao pequenos e vale a pena
apostar.

18 - 6-Sigma

Proposta de Desperdicios Zero.

19 - Just Case

Fabrica desenhada para que a producdo seja voltada ao
cliente personalizado.

Produzir conforme o pedido, desejo do cliente, entrega no
tempo certo e de conformidade com a encomenda.

Sempre € bom lembrar, que as estratégias de crescimento
sustentavel e o sucesso do resultado esta fora da empresa,
€ o CLIENTE.

20 - Producao de 22.qualidade e a perda total do
produto

A Medicao do valor da perda ocorre sobre o preco de
venda e nao no custo direto do produto. No primeiro caso,
a producdo de segunda qualidade, a média dos descontos
em torno de 40% do preco de venda e no segundo caso, a
perda total do produto representa 100% do preco liquido de
venda. Portanto, os resultados negativos dessas perdas
SA0 expressivos € sao proporcionais ao volume dos
produtos fabricados.

DICA IMPORTANTES: INFLUECIA DO VOLUME E DO PRECO
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No fantastico livro de Kevin Kelly, “INEVITAVEL - As
12 forcas tecnologicas que mudargo nosso mundo,

afirma: - No mundo digital intangivel, nada é estatico
ou fixo. Tudo esta em processo de vir a ser”. O futuro é
uma Caixa preta?

Conhecemos o poder da influéncia na internet, entédo
resolvi colocar algumas esquisitices, parece mais niao é!
Pode servir aguelas pessoas que nao estao acostumadas a
lidar com esses modelos de negécios. A ideia também foi,
de colocar resumidamente alguns exemplos com formato
simples, porém importantes e sao matematicamente
|6gicos. Simplicidade nao significa pouco conhecimento.

Vejamos dois Estudos de Casos para comparacao:

Estudo de caso-1 — Aumento de Volume A B C
1- Vendas — 60% s/custos(item4)............... 32.000 40.000 48.000
2- Impostos Unico — 6% s/vendas............... 1.920 2.400 2.860
3- Comissoes Vendedores — 2% s/vendas. 640 800 960
4- Custos dos Produtos...........cccocmerrrnnneee 20.000 25.000 30.000
5- Margem Contribuicao ((1-(2=3=4))....... 9.440 11.800 14.180
%.Percentual(9.440/32.000) 30% 30%  30%

6- Despesas Fixas:

HONOrarios........coccinicemrirccrrree e 4.000 4.000 4.000
Salarios empregados (3 emprx1.200)... 3.600 3.600 3.600
Encargos e Beneficios (40%s/salarios). 1.440 1.440 1.440
Energia elétrica......ccccccvviiicmnnniiniisnnnns 700 700 700
(070 11 [FTg Tz To- T J . 500 500 500
Escritério contabil..........ccceenriiinnnnnes 500 500 500
[DTEY o (=YoT F- Lo Lo TN 400 400 400
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Servicos/manutencgao.........ccecuerrrnnnennns

L0 1)1 o L= SRS
Total Despesas Fixas(6)......cccerrrrrrrnnssssnsnnns

7- Resultados(5-6).......cccvevuummmmmmmmmmnnnnnrnnnnnns
Percentual sobre Vendas..........ccccccuurruuuee.
Unidades Vendidas...........ccooevmmririiiinnennnn.
Variacao Percentual Unidades..................

Preco de Venda(igual).........cceeviiiiiiinnnnnees

Estudo de caso.2 — Aumento de Precos

1- Vendas. A50%-B60%-C70% s/custos(4)....
2- IMPOsto UNiCO-6%.......erererrereerecreeranennens
3- Comissoes vendedores — 2%.........coeeeunee
4- Custos dos Produtos.........ccccecemrviiumnnrrnnnnns
5- Margem de Contribuicao..........cccueeeeriiunnnne
Percentual..........cccvvmminiienrnneee e
6- Custos Fixos Totais........ccocerrnrremrerssssnnnnnns
7- Resultados(5-6).......ccoeeeummmmmmmmmmrnnnnnernnnnnns
Percentual sobra Vendas............ccccerrriinnnes
Unidades Vendidas............coeemmmmrmniiiinnnnnnnn
Preco de Venda.........ccoooommriiiiicnemnnnnnnniinnnes

Variacao do Preco de Venda......................

Analise:

300 300 300
360 360 360
11.800 11.800 11.800
(2.360) 0  2.380
(7%) 0 5%
2.000 2.500 3.000
+25% +20%

16,00 16,00 16,00
37.500 40.000 42.500
2250  2.400 2.550
750 800 850
25.000 25.000 25.000
9.500  11.800 14.100
25%  30%  33%
11.800  11.800 11.800
(2.300) 0 2.300
(6%) 0 5%
2,500 2.500  2.500
1500 16,00 17,00

+7% +6%

a) Despesas Variaveis de Vendas os percentuais séo fixos
de 6% e 2% para todos os niveis, porém, em valores sao

crescentes.
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b) Custos dos Produtos, os custos unitarios diretos séo
fixos de $10,00 em todos os niveis, porém, variaveis ao
volume de vendas (quantidade vezes custo unitario direto).

c) Despesas Fixas sao valores iguais em todos os niveis de
atividades de $11.800.

d) Nos dois estudos de caso, procuramos fazer os calculos
do mesmo jeito que as empresas menores estao
acostumadas a aplicar, isto €, considerar um percentual
aleatoério (40%...100% - mark up multiplicador) sobre o
custo dos produtos para a formacao do preco de venda. No
estudo de caso-1, foi aplicado fator multiplicador de 60%
sobre o custo dos produtos e no estudo de caso-2, de 50%-
60%-70% sobre o custo dos produtos. Observa-se que, no
caso-1 sdo os volumes que aumentam e no caso-2 séo 0s
precos de venda que aumenta. Lembramos que esse
critério ndo € o correto para ser aplicado na formagao do
preco de venda (vide o célculo correto no Site, usar o mark
up divisor).

e) Os percentuais do imposto Uunico no comércio variam de
4,0% até 11,61% e na industria de 4,5% ate 12,11% (6%
no estudo de caso). A comissdo de vendedores uso do
percentual de acordo com a politica da empresa (2% no
estudo de caso). Os valores nos demonstrativos de
resultados dos dois estudos de casos, sdo aleatérios,
porém coerentes dentro da légica da matematica.

Interpretacao Resumida dos Resultados:

Estudo-1 mostra com o baixo volume de venda 2.000
unidades o prejuizo foi de $2.360, na venda de 2.500
unidades atingiu o ponto de neutralidade e com 3.000
unidades vendidas o resultado foi lucro de $2.380. O preco
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de venda unitario igual de $16,00 nas trés situacoes.
lgualmente aconteceu com os custos fixos, iguais de
$11.800. Aumento do volume B < A 25% e C < B 20%.

Estudo-2 mostra com o preco de venda mais baixo de
$15,00 (Mark up fator multiplicador de 50% sobre 0s custos
dos produtos) o prejuizo foi de $2.300, com o preco de
venda de $16,00 (fator 60%) atingiu o ponto de
neutralidade e o preco de venda maior de $17,00 (fator
70%) o lucro foi de $2.300. O volume manteve igual de
2.500 unidades nas trés situagdes. lgualmente aconteceu
com os custos fixos, iguais de $11.800. Aumento do preco
venda B <A 7% e C < B 6%.

Analise: Interessante observar que as percentagens das
despesas variaveis sao fixas — imposto unico de 6% e
comissdes vendedores de 2% e 0s custos unitarios diretos
também sao fixas de $10,00 a unidade. As despesas fixas
totais sao de $11.800, entretanto, sao variaveis em relacao
ao volume (11.800/.2000/2.500/3.000). Quanto maior for o
volume, menor sera a despesa fixa por unidade. Sao as
caracteristicas proprias dos custos. Repeticao: os custos
variaveis, eles aumentam com o volume e iguais no

unitario. O inverso acontece com os custos fixos, eles sdo
iguais no volume e diminuem o valor dos custos unitarios.

O Pulo do Gato! O efeito do preco de venda, sempre sera
mais significativo no resultado do que o volume. Tanto
para mais ou para menos.

No caso B, aumento de 25% do volume e apenas 7% no
preco de venda, a empresa conseguiu nos dois casos o
mesmo resultado lucro zero.
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No caso C, aumento de 20% do volume e de apenas 6% no
preco de venda, a empresa conseguiu nos dois casos
praticamente com o mesmo resultado, lucro de $2.380 e
$2.300.

Portanto, em qualquer das circunstancias de
igualdade, a influéncia do preco de venda em
relacdao ao volume, o efeito do preco sempre sera
maior no resultado. Vide no site: gerenciamento dos
lucros, com diversas simulagoes.

Vejamos Curiosidades - Contas Resultados:

Os resultados nas trés situagcOes apresenta na coluna-A
prejuizo, na coluna-B  equilibrio e na coluna-C lucro.
Interessante observar que os valores nos resultados séo
semelhantes nos dois estudos casos 1 e 2. Vejamos o
comparativo: na coluna-A prejuizos 2.360 e 2.300 — coluna-
B nulo — Coluna-C lucros 2.380-2.300.

Diante desta constatacdo, agora o que vocé pode sugerir
para 0 seu cliente? Seria mostrar o que é relevante
aconteceu nos exemplos e coseguir explicar como é que
sabemos isso! Vejo ainda, em primeiro lugar mostrar os
nameros, fazendo as explicagcbes das variacbes e das
interpretacOes coerentes dos itens que formaram os
resultados. Em segundo lugar, deixar a decisao para ELE,
que tem o melhor conhecimento de seu negocio e poder
optar pela melhor escolha, diante colocacdao dos valores
entre as duas opcoes que lhes foram apresentadas: optar
(1) em aumentar o volume de vendas ou a (2) aumentar os

168



precos de venda. O mercado é que vai dizer! E de
conhecimento de todos ndés, com baixo volume de venda
e\ou baixo preco de venda, a empresa encontrara enormes
dificuldades e provavelmente ndo conseguira os resultados
desejados. Fica a duvida, até quanto tempo a empresa vai
suportar os prejuizos? Estamos mostrando apenas o0s
numeros frios da matematica, mas, com muita légica. As
estratégias sao outras coisas.

Os valores apresentados no demonstrativo de resultados,
servir de uso também para outras finalidades, como
exemplo, a elaboracdo da gestdo do fluxo de caixa
(modelo no site), alterando apenas a excluséo do valor de
$400 da depreciacao (nao é saida de caixa) e a inclusao
das amortizagdes dos empréstimos, investimentos, se
houverem. O orcamento operacional também fica facil e
simples sua elaboracéo (vide site).

E possivel perceber que os dados usualmente de faceis
acessos, sao extraidos do balanco da empresa, nao
importando muito o tamanho.

Peter Drucker, o pai da administracao moderna completaria
este ano (2017) 108 anos, morreu aos 96 anos, afirma o
guru; 90% das questbes administrativas sao iguais para
todas as organizagbes, independentemente do tamanho.
Nao é diferente com os dados que estdao sendo colocados
nos dois estudos de casos. O comportamento da analise
das variacbes e das interpretacbes dos numeros, sao
semelhantes para todas as organizagdes, ndo importa se €
uma micro ou uma gigante empresa.

DISTRIBUICAO DOS CUSTOS

169



CRITERIOS APLICADOS PARA A DISTRIBUICAO DE
CUSTOS CONTAS DOS DEPARTAMENTOS LOGISTICA

A indicacdo de critérios légicos para a distribuicdo dos
custos nas contas € fundamentalmente para a qualidade da
contabilizacdo. O recebimento de um documento, por
exemplo, uma nota de servico consumo da conta de
energia elétrica é preenchida num unico valor, porém,
deve ser feita a distribuicdo parcial alocada por areas,
producao, venda, administracdo e também pelos centros de
custos( contabilidade — juridico - financeiro).

Relagao das principais contas contabeis:
Aluguel do Predio:

E um custo comum para toda fabrica, no entanto, ha a
necessidade de se definir um critério para a distribuicdo
justa por centros de custos ou departamentos.

Alternativas: metros quadrados ocupados por cada
departamento, quantidade de horas/homens de cada
departamento etc. Normalmente um mapa auxiliar de
distribuicao precisa ser elaborado, para evidenciar 0s
valores mensalmente e usar um critério, metros quadrados
por exemplo.

Energia Elétrica:

Quando instalado, utilizar os medidores de consumo
proprios de cada departamento. Outra forma seria a
identificacao dos HPs e Wats, conversao em KWs, a partir
de um trabalho de localizagao feito pela engenharia. Rateio
em fungcdo das Horas/homem ndo é o indicado. Mapa
resumo para o rateio.
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Materiais Indiretos/Consumo:

A forma indicada sao as requisi¢coes dos materiais emitidas
nos préprios departamentos. Este procedimento demanda
a empresa dispor de um sistema automatico
(informatizacao) de controles dos recebimentos e das
baixas de materiais no almoxarifado.

Salarios e Encarqos:

A base da informacdo é pela folha de pagamento, os
empregados estdao lotados nos seus respectivos
departamentos (base é o plano de secdes). Os encargos
previdenciarios e sociais, aplicacdo dos percentuais para
cada conta (13° salarios/farias...), calculado sobre os
salarios. No site constam, nos detalhes os célculos da
origem dos percentuais dos encargos (em torno de 70%
sobre os salarios). Lembrando, que o calculo do percentual
deve ser anualizado, com provisdo dos langamentos de
competéncia mensal devido alguns encargos serem pagos
somente no final do ano, como o 13° salario, ou férias e
mais o INSS e FGTS incidentes sobre eles. Nao constam
nos percentuais (70%) os beneficios sociais: refeitorio,
saude, transporte, instrucées e outros. Dependendo do
tamanho da empresa e dos beneficios ofertados, podem
chegar até 20% dos salarios.

Depreciacoes:

Fazer o mapa auxiliar do calculo das depreciagbes € o
indicado. Controle dos bens imobilizados, com a
identificacao da vida util e das taxas de depreciacoes.

Sequros:
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O mapa auxiliar pode ser utilizado para a apropriacao
do rateio referente aos seguros dos bens imobilizados
(mapa depreciacdo) ou os valores dos estoques de
materiais, elaboragao e produtos acabados.

Comunicacao:

Relatério das ligagbes realizadas dos telefonemas
(ramal interno) localizados em cada departamento. Custo
das ligacoes.

PLANO DE SECOES INDUSTRIA TEXTIL

Critérios:
1- Juntar as se¢0Oes ou fases de produg¢ao sob um mesmo

Centro de Custos, quando os produtos sofrem as mesmas

operacoes.

2 — Obedecer ao organograma e a sequéncia do fluxo de

producao.

3 — Homogeneidade funcional das maquinas ou das

atividades semelhantes.

4 - Unidade de Responsabilidade € a juncao das atividades

com o mesmo nivel hierarquico.

5 — Distribuicao e Classificagao por funcao:
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a)Producao
b)Vendas
c)Financas

d)Administracao

6 — Codificacao:

a) Producéo - 1000
b) Vendas - 2000
c) Financas - 3000

d) Administrativa - 4000
7 — Modelo abrangente:
A- Codigo 1000 - Producéao

Fiacao (Codigo 1000 — 1115)

Cédigo Descricéao
1000 Administragao da Fiacao
1002 A - Fiacao

1005 Administracao Técnica da Fiagcao
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1010

1015

1020

1025

1030

1035

1040

1045

1050

1055

1060

1065

1070

1075

1080

1085

Laboratério de Algodao
Batedores

Cargas

Passadeiras
Macaroqueiras
Preparacao do Penteado
Filatérios

Conicaleiras
Rocadeiras

Cordoarias

Meadeiras
Chamuscadeiras
Sam/Longo

Willow

Rasgadeiras

Prensas
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1090

1095

1100

1105

1110

1115

Rasgadeiras OE
Prensas OE

Abridores e Cardas OE
Passadeiras OE
Falatérios OE

Prensas OE

Malharia (1200 — 1220)

1200

1205

1210

1215

1220

Administracao da Malharia
Administracdo Técnica da Malharia
Maquinas Circulares

Maquinas Retilineas

Preparagao do Tecido

Beneficiamento (1300 — 1400)

1300

1305

1310

Administracao do Beneficiamento
Administracado Técnica Beneficiamento

Laboratério Quimico
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1315

1320

1325

1330

1335

1340

1345

1350

1355

1360

1365

1370

1375

1380

1385

1390

Pesagem de Produtos Quimicos
Pesagem de Pastas
Tratamento D 4gua
Caldeira

Alvejar

Lavar

Secador

Calandra

Peluciadeira

Tingimento de Fios
Tingimento de Malha Naftol
Tingimento de Malha R-Jet
Mercerizacao de Fios
Mercerizagao de Malhas
Espremedeiras

Estampa Rotativa
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1395 Estampa Manual
1400 Correcgao de Lista

Confeccéao (1500 — 1555)

1500 Administracdo da Confeccéao

1505 Administracao Técnica da Talharia
1510 Engenharia de Produto (apoio)
1515 Talharia

1520 Administracao Técnica da Costura
1525 Recortagem de Produto

1530 Costura

1535 Recuperacao do Produto

1540 Bordados

1545 Administracdo Técnica da Embalagem
1550 Embalagem

1555 Depésito e Distribuicao

Apoio a Produgao (1600 — 1705)
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1600 Diretoria de Producao

1605 Gerencia Industrial
1610 Gerencia de Materiais
1615 Compras

1620 Suprimentos

1625 Transportes Internos e Externos
1630 Oficina Mecéanica Geral
1635 Oficina eletromecanica
1640 Oficina eletroeletrénica
1645 Oficina de Afericao
1650 Compressores

1655 Meio Ambiente

1660 Engenharia de Riscos
1665 Construcao Civil

1670 Marcenaria

1675 Edificios e Construcoes

1680 Planejamento e Controle da Producéao
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1685

1690

1695

1700

1705

Controle de Qualidade

Oficina de Acessorios
Desenho e Gravacao Cilindros
Cartonagem

Servicos de Terceiros

B - Codigo 2000 - Vendas

2000

2005

2010

2015

2020

2025

2030

2035

Diretoria de Vendas

Gerencia de Vendas
Administracao de Vendas
Desenvolvimento de Produtos
Marketing

Vendas Institucionais
Comunicacado Mercadoldgica

Grandes Organizacoes
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2040

2045

2050

2055

2060

2065

2070

2075

2080

2085

2100

2105

Escritorio Regional de Porto Alegre
Escritério Regional do Parana
Escritério Regional Sao Paulo-Capital
Escritério Regional Sao Paulo-Interior
Escritério Regional do Rio de Janeiro
Escritério Regional de Belo Horizonte
Escritorio Regional de Brasilia
Escritorio Regional de Salvador
Escritorio Regional de Recife
Escritorio Regional de Ceara
Gerencia Exportacao

Escritorios Exterior

C — Codigo 3000 - Financeiro

3000

3005

Diretoria Financeira

Mercado de Capitais
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3010

3015

3020

3025

3030

Operacdes de Financiamentos
Orcamento de Caixa

Crédito e Cadastro
Recebimentos

Tesouraria (pagamentos)

D — Cdodigo 4000 - Administracéao

4000

4005

4010

4015

4020

4025

4030

4035

Conselho de Administracéo
Diretoria Administrativa
Controller

Informatica

Contabilidade

Acionistas

Juridico

Auditoria Interna
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4040

4045

4050

4055

4060

4065

4070

4075

4080

4085

4090

4095

Recursos Humanos
Seguranca

Formacao Profissional
Refeitorio (Programa alimentagao)
Centro de Treinamento
Ambulatoério

Recreacédo e Bem Estar Social
Creche

C.C.Q

Auxilios Doenca e Maternidade
Florestal

Agricola

Identificacdo das Secodes Diretas e Indiretas

182



01 - Producéao Direta
02 - Producao Indireta
03 - Vendas

04 - Financeiro

05 - Administrativo

ldentificacao por Setores

01 - Departamento
02 - Secao
03 - Setor

04 - Grupo

Observacao: o modelo do plano de secdes que esta
sendo apresentado é para grandes empresas , no
entanto, pode ser adaptado para as peguenas
empresas como esta demonstrado em anexo.
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Finalizando, estou disponibilizado a producao
desses conteudos para aquelas pessoas que estao
dispostas a cooperacao, a colaboracao e, por fim, a
formacao do coletivismo. O conhecimento de
conteudos importantes nao pode ficar trancado na
cabeca de qualquer uma pessoa, que por si sO, nao
tem valor algum. Adquirir conhecimentos de outras
areas gue nao somente a sua, pode ser uma
ferramenta adicional poderosa para a aplicacdao na
gestao de seus desejos e no crescimento de seus
negocios. Todo conteudo produzido atualmente
esta apenas um cligue de distancia. Tenho
conhecimento que muitas coisas e partes delas, nao
sao novidades. Vamos todos compartilhar ideias;
sozinho vamos mais rapido e juntos vamos mais
longe! Nesse campo de ideias e modelos praticos
podemos dividir forgas.

Na matematica numeérica dividir vocé diminui;

Na matematica das ideias dividir vocé aumenta.

CAPITULO 10

CUSTEIOAPADRAO

SISTEMA DE CUSTEIO DIRETO A PADRAO
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MODELO INEDITO PARA ACADEMICOS E PROFISSIONAIS

Mostrar a constru¢ao de um modelo Unico tedrica e pratica do

“Sistema de Custeio Direto a Padrao”, compartilhando exemplos,
quadros e figuras ilustrativas, iniciando com o calculo do custo

unitario do produto e finalizando com a contabilizacao
permanente e integrada dos custos e dos estoques

no balang¢o patrimonial, revela um modelo pratico nunca
visto escrito em livros.

O custo-padrao surgiu da necessidade da antecipag¢ao de
informacoes de custo dos produtos na tomada de
decisao antecipada na viabilidade dos negodcios. Tal
custo é calculado com base em eventos futuros de custo,
ou seja, de eventos desejados de custo que podem ou
nao acontecer na realidade da empresa. Neste contexto,
apresenta-se o Custo-Padrao como uma ferramenta
inovadora indispensavel para o controle dos custos das
operacgoes e das atividades empresariais, muitas vezes,
considerando o custo ideal de producao de um
determinado produto ou servico. Seria entao, necessario
medir o valor conseguido com o uso dos melhores
material e a mais eficiente mao de obra, com o uso de
100% da capacidade instalada. O objetivo é inovar, fazer
diferente e melhor, criar um produto barato e de
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qualidade superior, com um pre¢o competitivo.
Resumindo, a principal finalidade do Sistema de Custeio
Direto a Padrao é mostrar, avaliar e interpretar os
efeitos das VARIACOES ocorridas nos custos, na
demonstragcao dos resultados das atividades econémicas
desenvolvidas pelas organiza¢oes industriais, bem como
tentar visualizar essa contribui¢ao para os outros ramos
de atividades através do custo padrao. A sabedoria
consiste nas interpretacoes das Variagoes, configurando
como sendo o ponto alto do Sistema de Custeio a
Padrao, seguindo a orientacao do formato dos CUSTOS
INOVADORES.

As VARIACOES sio reflexos da comparac¢do dos Custos
Pré-determinados “PADRAO” com rela¢gdo aos Custos
Efetivamente Realizados, objetivando alcangar o que foi
previamente Planejado - a Meta - o Padrao. A diferenca
entre o Custo Padrao e o Custo Real denomina-se de
Variacao e quando o custo real for maior que o custo a
padrao denomina-se de variagao desfavoravel e quando
for menor a variagao de desfavoravel. O mais
importante é saber o porqué de sua existéncia e
localizar as causas e motivos, encontrar a solu¢ao dos
problemas e erradica-los. Quando a variagao estiver
proxima do que foi planejado, mostra a eficiéncia da
gestao.
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Veja a estruturacao exclusiva do Custo a Padrao:

1. Mao de Obra Direta de Producao
- Valorizacao do custo real;

- Valorizacao do custo padrao;
- + ou - Variagao entre o real e o padrao.
2. Material Direto de Producao

- Valorizacao do custo real;
- Valorizacao do custo padrao;
- + ou — Variagao entre o real e o padrao.

3. Contabilizacao dos Custos e das Variacoes

- Valorizagao dos Custos Real de Producgao;

- Valorizagao dos Custos 4 Padrao de Producao;
- Valorizacao dos Estoques a Custo Real;

- Valorizacao dos Estoques a Custo Padrao;

- Valoriza¢ao dos Custos Produtos Vendidos;

- Distribuicao Proporcional das Variagoes;

- Distribuicao Variacoes Estoques e CPV.

Pesquisa feita nas 200 maiores empresas de Santa
Catarina (vide site), pelas informag¢oes recebidas dos
profissionais da area de custos a respeito, se a empresa
vinha ou nao utilizando o Sistema de Custeio a Padrao,
como ficou comprovado pelas respostas de varias
empresas, elas usavam somente os tempos padroes de
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produc¢ao para o calculo do custo da mao de obra direta
e os dados padroes da composicao técnica dos materiais
diretos de produgao, informa¢des apurados na
engenharia de produ¢ao. Neste ponto, somente esses
dados nao sao suficientes para caracterizar o uso do
Sistema Custeio a Padrao, que vao além desses dados
técnicos da composicao do tempo da mao de obra e dos
materiais de consumo a padrao, informag¢oes geradas
pela engenharia de produgao. A comprovacao do
sistema a padrao deve ser considerada para um periodo
importante de um ano, contabilizados més a més, pela
valorizacao concomitante do preco padrao e do preco
real dos materiais, da mao de obra, do custo da
producdao, dos custos dos produtos vendidos e da
contabilizacdao integrada e permanente dos estoques,
distribuicao proporcional das variagoes, determinada
pela legislagdo tributaria brasileira. (DL 1598/77 art. 13 e
14). Recordando, com a distribuicdo contabil das
variacoes, o resultado da empresa se transforma em
valores a reais nos demonstrativos de resultados.
Gerencialmente, no Sistema de Custeio a Padrao sera
feita mensalmente a confrontacdo com o Custo de
Reposicao, para impedir o fendmeno do pobre
milionario, como esta demonstrado no site em anexo.

O Custeio a Padrao, portanto, é um custo pré-determinado,

preferencialmente, para fins Gerenciais.
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COMENTARIO SINTETIZADO DO SISTEMA DE CUSTEIO

DIRETO A PADRAO.

1. FIGURA ILUSTRATIVA DO CUSTEIO A PADRAO

SISTEMA CUSTEIO PADRAO

Preco A

Var. Preco Var. Mista
R$ ¢

Preco Real = R$ 42

Prego Padrao = R$ 40

Quant. Padréo = 16 kg

Quant. Real = 19 kg "

As Variagoes ocorrem por dois motivos fundamentais:
1. Pela Varia¢ao do Pre¢o
2. Pela variacao do Volume

1.1 DADOS VARIACAO DO PRECO

Preco do material a padrao......cccceeeeeeceecrennnnnnen. RS 40,00
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Preco do material areal......ccceevenveecreniencrennnnne. RS 42,00
Variagao negativa do prego.....ccccceeeevererenrennanne. RS 2,00
Mostra que o prego real foi negativo, superando ao
preco a padrdo (meta) em RS 2,00 , ou seja, de 5,0%.

1.1.1. Intrepretacao do preco-Provaveis motivos:

. Troca de fornecedor;

. Qualidade do material;

. Compra com a entrega urgente;

. Importacao desvalorizagao do real, e outros.

2.1. DADOS VARIACAO DO VOLUME

Quantidade padrao de consumo por unidade.... 16 kg
Quantidade real consumida por unidade............ 19 kg
Variagao negativa de consumo.......cccceevecreennnnnes 3 kg

Mostra que a quantidade real consumida foi negativa,
superior ao padrao de 3 kg, ou seja, em 19%.

2.1.1. Interpretacao do volume-Provaveis motivos:-

. qualidade inferior do material;
. maquinario desregulado;
. desconcentracao do operador;

. falha na elaborac¢ao do padrao, e outros.
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Mostrar na interpreta¢ao das variagdes do preco e do
volume, quais foram os verdadeiros motivos dos ganhos
ou perdas de valores, permitindo com os dados
disponiveis, fazer as corre¢des necessarias, capazes de
sanar e evitar no futuro os desvios ocorridos. A Empresa
necessita a implementacao da informatizacao integral
de toda a estruturacao do sistema de custo a padrao que
sao condicoes minimas para o bom funcionamento. O
controle detalhado das informacgoes a nivel do tipo de
materiais, do tempo de fabricacdao, dos desperdicios,
compartilhada por centro de custos, por produtos, por
contas contabeis e outras, sao condi¢coes imprescindiveis
para a implantagao e para o bom funcionamento do
Sistema de Custeio Direto a Padrao.

Resumo da Contabilizacao do Custeio a Padrao:

Valorizagdo do custo producdo a padrdo R$200.000,00
Valorizacao do custo producao a real R$190.000,00
Variagdo do custo de produgdo a menor RS 10.000,00

Rateio da Variacao:Valor Padrao-variacao - Valor Real

Valor do Estoque 220.000,00 (5.366,00) 214.634,00
Valor do C.P.V. 190.000,00 (4.634,00) 185.366,00

Mostra no exemplo aposto, que o custo & padrao no
inicio do ano é superior ao custo real em R$10.000,00 e
qgue sera distribuido proporcionalmente aos estoques e
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aos custos dos produtos vendidos, convertendo-os em
valores reais. Acrescentam-se também, em razao da
inflacdo, no inicio do ano os valores contabilizados a
padrao sempre serao superiores aos valores a real,
motivo da variagao demonstrada a padrao no inicio ser
maior e no final do ano os valores se invertem, havendo
o equilibro, caracteristica inerente ao Sistema Custeio-
Padrao. Lembrando, o efeito da distribuicao das
variacdes na contabilidade, a demonstracao dos
resultados mensais estao registrados e demonstrados a
valores reais, cumprindo o que determina a legislacao
fiscal.Na implementagdo do CUSTO A PADRAO, a
principal finalidade esta relacionada ao Planejamento,
com o estabelecimento de metas de médio e longo
prazo, periodo minimo de um ano, dimensoes idénticas
ao do orcamento flexivel. Periodo menor de um ano,
nao justifica a implantacao do custo-padrao devido a
abrangéncia e ao conjunto de fatos que guarda relagao
entre si.

MODELO SIMPLIFICADO DA ANALISE DAS VARIACOES

Composicao custo padrao custo real variacao
Materiais Diretos 1.500 1.750 250D
M3ao Obra Direta 800 850 50D
Custos Estruturais 900 800 (100)F

TOTAL............e. 3.200 3.400 200D
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D = Desfavoravel — gasto maior que o previsto
F = Favoravel — gasto menor que o previsto

A diferenca entre o Custo Padraio e o Custo Real,
chamada de Variacdo, é de S 200 desfavoravel, sendo os materiais
diretos com maior valor merecendo maior atencao.

O fato de sabermos dessa diferenca pouco significa. Para chegarmos
a uma conclusao maior, precisamos decompor os valores nos seus
principais componentes e conhecer as Variacdes, mas elas em si
mesmo de nada vale, o que importa € a sua analise.

Toda Variacao precisamos decompor os valores materiais diretos,
referente ao tipo de materiais, a quantidade e o custo unitario, a
diferenca entre o custo padrao e o custo real. Identificar todos os
elementos de custo dos materiais.

Quanto a Variacao relativa a mao de obra direta é analisada do
mesmo jeito que aos materiais, referente ao tempo gasto em hora,
custo hora trabalhada dos salarios, a diferenca entre o custo padrao
e o custo real. Identificar nos detalhes a eficiéncia ou a ociosidade da
mao de obra direta, ou seja, atingiu a produtividade.

Quanto aos custos estruturais, a Variacao é analisada a nivel de
atividade (centro de custo) e por conta contabil, a diferenca entre o
custo padrao e o real. A analise da variacao é feita em valores
absolutos e objetivando mostrar quanto percentualmente foi a maior
ou a menor as despesas com relacao ao planejado. Normalmente
esses custos, a variacao independe do volume da producdo e da
venda.
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Existe, entretanto, uma nova foérmula de analisar os Custos
Estruturais — ABM — certamente a mais importante de todas, procura
mostrar a relagao entre os valores das contas “saldrio por exemplo”

e por departamento “depto compras”’analisando a participacao

relativa entre si e com os outros setores de apoio da Empresa. Tem a
finalidade de excluir as atividades que nao agrega valor, eliminando-
os. O estudo certamente vai comprovar essa férmula visivel e mais
indicada para fazer cortes necessarios das despesas estruturais,
muitas vezes, escondidas diante de nossos olhos. Esta pratica vém
sendo usada pelas Empresas de classe mundial, pelo fato de
sabermos que sempre é possivel a reducao de custos-método
Kaizen.

2 . MAPA CUSTO DA MAO DE OBRA DIRETA FABRICACAO
PRODUTIVIDADE

MEDICAO DOS GANHOS OU PERDAS DA PRODUCAOQ

CUSTO DA MAO DE OBRA DIRETA DE PRODUCAO

CENTRO DE CUSTOS 2000 2000 Total
Centro Custo A Centro Custo B Custos
1. N°. de Empregados 10 20 30
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2. Horas Disponiveis 2.200 4.000 6.000
Normais 2.000 4.000 200
Extras 200 0 6.200

3. Salarios (F.P) 20.000,00 38.000,00 58.000,00

4. Encargos Sociais (Provisao) 12.000,00 22.800,00 34.800,00

5. Energia Elétrica (KW Instalado) 1.000,00 1.000,00 2.000,00

6. Materiais — Utilidades (Consumo) 0 2.000,00 2.000,00

7. CUSTO OPERACIONAL (3 A 6) 33.000,00 63.800,00 96.800,00

8. Producéao Real em Horas 1.800 3.600 5.400
(Produgéo x Tempo Padréo)

9. Custo Unitario Real (7:8) 18,333 17,722 17,926

10. Custo Objetivo ( 8x12) 30.000,00 67.552,00 97.553,00
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11. Produgéo Objetivo em Horas 1.980 3.400 5.380
(2x15)

16,667 18,765 18,133

12. Custo Unitario Objetivo (7:11)
13.Perdas Valor (7>0) 3.000,00 0 3.000,00
%  (13:10) 10,0% 0 10,0%
14. Ganhos Valor (7<10) 0 3.753,00 3.753,00
% (14:10) 0 5,6% 5,6%
Total Ganhos / (Perdas) 753,00
% 0,77%
15. Aproveitamento Objetivo (Meta) 90,0% 85,0% 86,8%
16. Aproveitamento Real (8:2) 81,8% 90,0% 87,1%

A grandeza da produtividade fica registrada no modelo
“MAPA DA MAO DE OBRA DIRETA” examinar a medic¢do
dos Ganhos ou Perdas da Mao de Obra, distribuidas por
centro de custos. Consta ali os valores direto de
producao e utilidades, considerando somente os custos
diretos de producao. Destaque para o item 10 do mapa,
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a projecao do “Custo Objetivo” ou “Custo Meta”
(PADRAO). Nos itens 13 e 14 mostra o calculo dos
ganhos ou as perdas de produtividade da mao de obra
direta de producado, a variagao entre o valor a padrao
projetado e o valor efetivamente realizado. O modelo
que esta sendo demonstrado “mapa da mao de obra
direta”, por si s, é auto explicativo, quando mostra no
resultado os principais medidores de desempenho por
centro de custo.

A importancia do Custo a Padrao esta na localizacao das
causas da existéncia das variagoes, fazendo as devidas
correcoes, resumindo toda a utilidade do sistema.

As principais razoes poderiam ser:

. pessoal nao treinado para a tarefa;

. tempo padrao apertado, inadequado aquele trabalho;
. auséncia do titular da fung¢ao;

. troca de produto com grau dificuldade de producao.

3. CUSTO POR MINUTO(OU HORA) DA MAO DE OBRA

Mostra no grafico o custo por minuto com acompanhamento diario
da producao medida pelo fator quantidade x tempo padrao,
valores acumulados no balan¢o do final do més e mais uma série
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historica anual. Os valores a padrao sao comparados com os escores
dos valores realizados, acompanhadas de explicacoes e os diversos
motivos que causaram essas variacoes. Os mesmos critérios de
avaliacao serao revelados para todos os demais centros de custos
produtivos, como a confec¢ao, a embalagem, e outros.

4. APROVEITAMENTO PADRAO DA MATERIA PRIMA

100%
95%
90%
85%
80%
75%-
70%
65% |
60%
55% |
50%-

0,9079
0,8921
0,8665
0,8669
0,8664
0,8659

0,8525
0,8525
0,8525
0,8525
0,8525
0,8525
0,8525
0,8384
0,8525
0,8525
0,8385
0,8525
0,8525
0,8525
0,8292

Base Monetaria

jan fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez

DAproveitamento Previsto BAproveitamento Real

Mostra o grafico de coluna acima, os dados referente a
quantidade ideal de consumo da matéria prima prevista
no padrao, comparada com a real quantidade de
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consumo da matéria prima usada no processo
fabricacdao dos produtos. O acompanhamento da
producao é feita diariamente e no balang¢o final do més
e numa série histdrica acumulada do ano, permitindo
fazer a medicao do desempenho do consumo a padrao,
confrontando-se com o consumo realizado,
acompanhadas das justificativas e dos motivos das
variagoes, oferecidas as propostas de corregoes.

5. FRETES SOBRE AS VENDAS EM PERCENTUAL

PARTICIPACAO PERCENTUAL DOS FRETES S/VENDAS POR REGIAO

Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro Outubro Novembro Dezembro

Norte 13,2 14,6 14,1 134 13,1 11,6 9,6 10,0 8,5 10,0 13,7 12,9
Nordeste 37 3.8 4,2 3,9 3.9 33 4.1 4,2 3,5 3.8 4,3 53
Centro-Oeste 3,8 3.9 3,7 37 37 33 36 37 3,5 37 4.2 52
Sudeste 1,8 1,6 1,6 1,7 1,6 1,5 1,7 1,7 1,6 2,0 2,2 2,2
Sul 1,8 1,5 1,7 1,9 2,0 1,8 1,8 1,9 1,6 2,4 2,4 2,3
PARTICIPACAO PERCENTUAL DOS FRETES S/VENDAS POR REGIAO
16,0
e ————
14,0 —— \
12,0
® 10,0
E 80
6,0
40 o ——— ’/
2,0 = T—
.© ) o D XY & ) <O O © O ©
&£ & @’b@' ¥ Ny S N S ® & ®
N & s B2 o @ &
< &S N &
‘— Norte = Nordeste Centro-Oeste Sudeste= Sul‘

Mostra o grafico o percentual das despesas com fretes
sobre as vendas. A caracteristica do cdlculo da despesa
com o frete sobre as vendas é a percentagem. A analise
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do percentual podera ser feita a nivel de regiao por
Estado, por produtos, por clientes. A escolha do melhor
medidor de desempenho fica exclusivamente a critério
da Empresa, nao existindo um padrao exclusivo. A
Comparacao e a avaliagao do percentual do padrao
previsto no Orcamento Flexivel, a comparac¢ao sera feita
com relagcao ao percentual realizado com as devidas
explicagcdoes dos motivos das variacoes ocorridas.

O mesmo estudo sera aplicado para o frete das compras
dos materiais.

6. TIPIFICACAO DOS CUSTOS DA EMPRESA

TIPOS DE CUSTOS
1. CUSTOS VARIAVEIS (DIRETOS)

Matéria Prima

= Materiais Secundarios Diretos
PRODUCAC M.Obra Direta + Encargo Social

PROPORCIONAIS Energia Elétrica/Utilidades
AO PRODUTO
ICMS
Imposto s/\Vendas: PIS
o COFINS
VENDAS Comissdes

Fretes
Financeiras Variaveis

2. CUSTOS FIXOS (INDIRETOS)

Custos Indiretos de Fabricacéo
Despesas Administrativa
Despesas Venda Fixa
Despesas Financeira Fixa

INDEPENDEM DO PRODUTO

3. SEMI-VARIAVEIS
VARIAM, MAS NAO PROPORCIONALMENTE AO PRODUTO. ,
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Mostra o quadro um sumadrio da estrutura dos custos,
dos conceitos e das caracteristicas dos Custos
Inovadores da Empresa.

Consideracoes:

a. Os Valores globais dos Custos Diretos ou Variaveis
de Producao sao inerentes e proporcionais ao
volume de producao. Inversamente, o valor do
custo sera fixo em relagao ao custo unitdrio do
produto.

b. As Despesas Variaveis de Vendas sao valores
proporcionais ao volume de vendas e inversamente
o percentual da despesa sera fixo.

c. Os Custos e Despesas Estruturais sao fixas em
relacao ao valor absoluto da despesa e variavel em
relacao ao custo unitario do produto com base no
volume das vendas, para mais ou para menos.

d. As Despesas Financeiras o valor absoluto da
despesa corresponde ao montante das dividas com
relagao direta as taxas financeiras dos contratos de
empréstimos.

7. PRINCIPAL FINALIDADE DO CUSTEIO A PADRAO

1. DETERMINAGAO DO PREGCO DE VENDA:

Férmula: PVB=CD ;(1 —Mj;@ - DESC);@ - DESC

xTF
100 100 100 ]

2. VALORIZAGAO DO PREGO DOS ESTOQUES
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(Métodos aplicaveis)

3. AVALIACAO DA EFICIENCIA DA PRODUCAO
(Ociosidade / Produtividade)

4. MARGEM DE RENTABILIDADE DOS PRODUTOS
(Mix de produtos- M.C. por tempo)

5. PLANEJAMENTO, EXECUCAO E CONTROLE

(Orgamentos Operacionais Flexiveis)

A interpretacao e a analise das variagdes ocorridas no
preco de venda, no custo dos materiais, na eficiéncia ou
da ociosidade da mao de obra direta, nas perdas por
defeitos de producdao, na producio de segunda
qualidade, nas quebras e no reaproveitamento da
producdao, contabilizacdo permanente dos custos, no
conhecimento da margem de contribuicao dos produtos
por tempo e principalmente no controle das receitas e
das despesas operacionais do orcamento flexivel.

ORCAMENTO A PADRAO

8. CONFRONTO ORCAMENTAIO ENTRE VALORES
REALIZADOS DOS VALORES ORCADOS

ANALISE COMPARATIVA DAS VARIACOES

VARIAGCAO
REALIZADO ORCADO VALOR PERCENTUAL
1. VENDAS 150.000 100,0% 160.000 100,0% (10.000) -6,3%

1-1 Nacional 100.000  66,7% 105.000 65,6% (5.000) -4,8%
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1-2 Exportacéo

2.CPV

2-1 Nacional

2-2 Exportagéo

3. Despesas Varaveis Vendas
3-1 Nacional

3-2 Exportagéo

4.MargemContribuicao(1-(2+3))

4-1 Nacional
4-2 Exportagéo

5.Despesas Estruturais — Fixas

5-1 Despesas Vendas Fixas
5-2 Despesas Administrativas
5-3 Despesas Financeiras

5-4 Custo Indireto de Producao

6. Resultado Operacional (4-5)

VENDAS FiSICAS

Nacional
Exportagao

TOTAL

Margem Contribuicao Peca

Nacional
Exportagao

50.000
66.000
41.000
25.000
35.000
24.000
11.000
49.000
35.000
14.000
34.000
8.000
6.000
5.000
15.000
15.000

REAL

10.000
8.000

18.000

REAL

3,50
1,75

33,3%
44,0%
41,0%
50,0%
23,3%
24,0%
22,0%
32,7%
35,0%
28,0%
22,7%

5,3%

4,0%

3,3%
10,0%
10,0%

PM

10,00
6,25

8,33

55.000
70.000
45.000
25.000
36.700
26.250
10.450
53.300
33.750
19.550
35.000

8.000

7.000

6.000
14.000
18.300

ORGADO

10.500
10.000

20.500
ORCADO

3,21
1,96

34,4%
43,8%
42,9%
45,5%
22,9%
25,0%
19,0%
33,3%
32,1%
35,5%
21,9%

5,0%

4,4%

3,8%

8,8%
11,4%

PM

10,00
5,50

7,80

(5.000)
(4.000)
(4.000)
(1.700)
(2.250)
550
(4.300)
1.250
(5.550)
(1.000)
(1.000)
(1.000)
1.000
(3.300)

VARIAG

(500)
(2.000)

(2.500)

0,29
(0,21)

-9,1%
-5,7%
-8,9%
0,0%
-4,6%
-8,6%
5,3%
-8,1%
3,7%
28,4%
-2,9%
0,0%
14,3%
16,7%
7,1%
18,0%

-4,8%
-20,%

-12,%

9,0%
-11,%

Nota: A fonte para o conhecimento dos percentuais das variacdes ocorridas,
sao considerados os valores or¢cados (planejados) colocados no denominador
da equacado. Variacao/Orcado. A l6gica dessas interpretacdes, os valores
planejados é o que a Empresa deseja almejar e os valores realizados é o que
efetivamente conseguiu alcancar.

INTERPRETACAO

A. ANALISE CUSTOS DOS PRODUTOS VENDIDOS

REATIZADNO ORCADO VARTACAO
1. NACIONAL 41.000| 41,0% 45.000 42,9% (1,9%)
2. EXPORTAGAO 25.000| 50,0% 25.000 45,5% +4,5%
TOTAL CPV 66.000| 44,0% 70.000 43,8% +0,2%
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A interpretacdo dos calculos do C.P.V. as andlises sdo feitas em
percentuais. Trata-se de custos proporcionais aos valores das vendas. Sao
portanto, custos inerentes e variaveis ao volume de vendas.

Por exemplo:

O C.P.V. da Exportacao, os valores absolutos no orcado e no realizado
sdo iguais de R$ 25.000, porém, o percentual do C.P.V. no realizado ficou
acima em 4,5 pontos percentuais (45,5% para 50,0% = 4,5 p.p. ou seja, 9,9%
a maior no realizado, portanto, um pior resultado), sendo os provaveis motivos:
mix de produtos ou mudanca de cambio e outros.

No Mercado Nacional ocorreu ao contrario, o percentual do C.P.V. no
realizado foi a menor em 1,9 p.p. (42,9% — 41,0%), sendo 0s provaveis
motivos: descontos no preco de venda, custo matéria prima e outros.

B.ANALISE DAS DESPESAS VARIAVEIS DE VENDAS

VARTACAO
REALIZADO %o ORCADO S/ VALOR S/PERCENTUAIL
A. NACIONAI

1 IMPOSTOS 15.000] 15,0% 16.800| 16,0%] (1.800 (1,0%)
2 COMISSOES 3.000| 3,0% 4200 4,0%| (1.200) (1,0%)
3 FRETES 6.000| 6,0% 5250| 5,0% 750 1,0%
24.000 | 24,0% 26.250 | 25,0% | (2.250) (1,0%)

B. EXPORTACAO
1 COMISSOES | 5.000] 10,0% 4.400] 8,0% 600 2.0%
2 FRETES 6.000| 12,0% 6.050| 11,0% (50) (1,0%)
11.000 | 22,0% 10.450 | 19,0% 550 3,0%
TOTAL 35.000 | 23,3% 36.700 | 22,9% (1.700) (4,6%)

A Variacao das Despesas Variaveis Totais com relacdo aos valores absolutos o
realizado foi a menor em R$ 1.700,00 um Percentual de 4,6% e com relagao ao
percentual sobre as Vendas foi ao contrario, maior em 0,4 p.p.(orcado 22,9% x
realizado 23,3%). A caracteristica desta despesa aplica-se a percentagem.

C.ANALISE DE DESPESAS ESTRUTURAIS

Nas despesas estruturarias as analises comparativas sao feitas em
valores absolutos. Saber conhecer o percentual das variagbes, o calculo
divisdo das variagdes ocorridas pelos valores or¢cados, para todas as contas.
Exemplo: Despesas Administrativas Real R$6000-Orgado R$7000=<R$1000,
mostra que o valor realizado foi menor e melhor em 14,3%.

ANALISE DA COMPOSICAO DE CUSTOS DIRETOS DE
PRODUCAO
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1 COMPOSICAO CUSTOS |ORCADO PERCENTUAL | REALIZADO |PERCENTUAL
1 Matéria Prima 30.000 42 9% 28.000 42.4%
2 Material Secundario 6.000 8,6% 5.000 7,6%
3 Material de Embalagem 8.000 11,4% 8.000 12,1%
4.Servicos MO I 2.000 2,9% 3.000 4.5%
5 Salarios Direto Producéo 24.000 34,3% 22.000 33,3%
Total 70.000 100,0% 66.000 100,0%
6 Producédo em Pecas 20.500 18.000 -13,9%
7 Custo Unitario Direto 3,41 3,67
8 Custo Direto Real a Maior 0,26 7,6%

INTERPRETACAOQ: Andlises detalhadas por tipos de matérias, producédo terceirizadas,
produtividade da m&o de obra e outras, comparativo entre o que foi planejado com o realizado.

SUMARIO

PERDAS OU GANHOS ORCAMENTARIA

REALIZADO ORCADO VARIACAO
1 Vendas Globais 150.000 160.000 (10.000)
2 Margem Contribuicdo 49.000| 32,7% 53.300 33,3% (4.300)
3 Custos Estruturais 34.000 35.000 (1.000)
4 Lucro/Prejuizo 15.000 18.300 (3.300)

NOTAS EXPLICATIVAS: MOTIVOS DAS PERDAS E GANHOS

1. MARGEM DE CONTRIBUIGAO:

1.1 Vendas a Menor (10.000 x 33,3%)
1.2 Percentual da M.C (32,7% — 33,3% = 0,6 x 160.000)

PERDAS NO VOLUME E PERCENTUAL DA M.C.

2. DESPESAS ESTRUTURAIS:

2 — 1 Despesas Administrativas

2 — 2 Despesas Financeiras

2 — 3 Custos Indiretos de Producao

GANHOS DAS DESPESAS ESTRUTURAIS

PERDA TOTAL (MC + CF)

RESUMO:
Perdas da M.C.
Ganhos da D.E.
Perda Liquida

- Valor a menor para M. C. é Perda.

3.330
970

(4.300)

(1.000)
(1.000)
1.000

(1.000)

(3.300)

(4.300)

-1.000)

(3.300)
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- Valor a menor para D. E. é ganho.

COMENTARIOS: Mostra no resultado final do orgamento, um prejuizo de R$
3.300. A Perda foi provocada pela menor margem de contribuicdo de R$ 4.330
em fungdo do menor valor das vendas R$3.330 e do menor percentual da
margem de contribuicdo R$ 970. Nas despesas estruturais houve um pequeno
ganho de R$ 1.000, compensado um pouco o resultado negativo final.

Toda estrutura orcamentaria colocada neste modelo, seguiu a metodologia do
Orcamento Flexivel — Site Custos Inovadores.
(www.custosinovadores.com.br).

O Sistema de Custeio Direto a Padrao, a meta
transcende ao tempo de producao, ao consumo dos
materiais, ao custo unitario do produto, a formacao do
preco de venda e outras importantes informacgoes,
finalizando com a elaboracao do Orcamento Flexivel a
Padrao, para o periodo de no minimo um ano,
estabelecendo projecoes de Metas de resultados,
decompondo em estratégias visando a remuneracao do
capital dos socios e ao retorno esperado dos
investimentos.

RESUMODO ORCAMENTO

ANALISE DA MARGEM DE CONTRIBUICAO

Padrao - Real - Variacao

1-Vendas de Produtos... 100,00 95,00 (5,00-5%)
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2-Margem Contribuigao. 60,00 58,00 (2,00-3%)

3-Custos Estruturais...... 30,00 29,00 (1,00-3%)
4-Resultado 10,00 8,00 (2,00-20%)

O importante é que se formalize eletronicamente, um
critério unico de informagoes nos seus devidos detalhes,
visando interpretacdes das variacoes a nivel de
produtos, centros de custos, contas contabeis, tempo
de produgao, desperdicios e outras, fazendo a medigao
diaria, do més e acumulada do ano, que serao
apresentadas no demonstrativo de resultados do

balan¢o, mensalmente.

Destaque para a analise da varia¢cao do valor da Margem
de Contribuicao, merecendo interpretacao diferenciada
guanto a comparacao entre o valor a padrao com o valor
realizado, essa variacdo ocorrem obrigatoriamente por

dois motivos concomitantemente:

A primeira variacao ocorre no percentual da margem de

contribuicao em razao do preco de venda praticado,
para mais ou para menos do previsto ou da aplicacao da

tabela de pre¢cos em razao dos descontos concedidos.
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A segunda variacdao ocorre no volume de vendas para

mais ou para menos do previsto em razao do mercado.

Exemplo Simples: Previsto Realizado Variagao

Venda 300.000 320.000 +20.000
Marg. Contribui¢ao 30% 90.000 33% 105.600 + 15.600
Comprovacao Motivos da Maior Margem Contribuicao:
1.Percentual da MC realizada maior em 3% (30%-33%)
Venda real 320.000 X 3%.........cccceeeeennnnn. RS 9.600
2.Volume de Venda a maior R$20.000 (300.000-320.000)
Venda real maior 20.000 x 30%............ RS 6.000
Margem Contribui¢ao a maior realizada..... R$15.600

Mostra na interpretag¢ao dos calculos, que a Margem de
Contribuicdo realizada foi a maior em R$15.600
representada por dois motivos fundamentais: Primeiro
motivo, pelo percentual da margem de contribuicao
superior em 3p.p., teve um ganho no valor de

R$9.600,00 (320.000x3%) motivada pela aplicacdo do
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preco de venda real superior ao previsto na tabela de
preco de venda liquida em razao de menores descontos
praticados (calculo aplicacao da tabela de preco-vide
SITE), ou ainda, que nos mix de produtos efetivamente
vendidos o percentual da margem de contribuicao foi

superior ao percentual planejado.

Segundo motivo, pelo volume da venda realizada que foi

superior ao previsto em R$20.000,00, corresponde a um
ganho maior na margem de contribuicdo em R$6.000,00

( 30%x20.000,00).

Na soma, o total do ganho real a maior que o previsto
foi de RS 15.600,00. Portanto, o resultado da margem
de contribuicdo ou do lucro bruto dos Balancos
Societarios, ocorre por dois motivos principais: primeiro
pelo volume das vendas e segundo pela qualidade das
vendas. Nas notas explicativas na publicacao anual dos
Balancos das Empresas, nao aparece essa afirmativa,
apenas esta sendo dito nas notas que o resultado
apresentado no lucro bruto foi motivado pelo maior ou

pelo menor valor de vendas. Notamos que aparece um
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erro de interpretagdao, inquestionavelmente a
verdadeira causa do resultado da empresa ocorre
fundamentalmente e simultaneamente por dois motivos

principais, pelo volume de vendas e pela qualidade das

vendas.

9. MATERIAIS-FORMACAO CALCULO CUSTO A PADRAO

MODELO

Periodo- Quantid. - Unitario - Valor - Correcao- VI.Padao

Janeiro 1.000 10,00 10.000 0,00 10.000
Fevereiro 900 10,00 9.000 0,03 9.270

Margo 1.000 10,00 11.000 0,03 11.330

Abril 1.000 10,00 10.000 0,05 10.500
Maio 1.200 10,00 12.000 0,05 12.600
Junho 1.000 10,00 10.000 0,05 10.500
Julho 1.100 10,00 11.000 0,07 11.770

Agosto 1.200 10,00 12.000 0,07 12.840

Setembro 1.000 10,00 10.000 0,08 10.800
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Outubro 1.050 10,00 10.500 0.08 11.340
Novembro 950 10,00 9.500 0,10 10.450

Dezembro 800 10,00 8.000 0,10 8.800

TOTAL 12.300 123.000 130.200
Preco médio real.......cccceveeeeiiirireneneccenneennnnenes R$10,00
Preco @ Padrao.......cccceeeerieennnieieeneccreennencerennnens R$10,59
Variagao do Padrao no Periodo..........cccccceeeuee... 5,85%

Neste demonstrativo do calculo do Custo a Padrao, ele
servira de exemplo para os demais tipos de materiais.
Os aumentos dos custos dos materiais no periodo
poderao ser diferenciados e por consequéncia também
a variagao relativa do Padrao. O mesmo critério serao
aplicados na de correcao do Padrao para o calculo do
Custo da Mao de Obra Direta, porém com uma ressalva,
o critério de corre¢ao dos salarios pelo dissidio coletivo

e méritos conquistados pelos empregados.

10. CUSTO-PRECO DE VENDA-VOLUME
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O RESULTADO da

Empresa

esta

atrelado

fundamentalmente no tripé Pre¢o de Venda, Custos

Variavel e Fixo e do Volume.

O GRAU DE VARIABILIDADE DOS CUSTOS

COM RELA(;AO AO VOLUME
CONTA NiVEL DE NiVEL DE NiVEL DE NiVEL DE
VENDA 01 | VENDA 02 | VENDA 03 | VENDA 04
Faturamento Bruto 800.000( 700.000| 600.000( 500.000
(-) Impostos s/Vendas 160.000 | 140.000| 120.000| 100.000

(-) Custo Variavel 384.000 | 324.000| 288.000| 240.000
(=) Margem de Contribuigao 256.000 | 216.000| 192.000| 160.000
% Margem de Contribuicéao 40,00% 40,00% 40,00% 40,00%
(-) CUSTOS FIXOS DA EMPRESA 100.000 100.000 100.000 100.000
% Custo Fixo (s/Vendas Liquidas) 15,63% 18,52% 20,83% 25,00%
(=) Resultado da Unidade 156.000 | 116.000 92.000 60.000

% Resultado (s/Venda Liquidas)

24,38%

21,48%

19,17%

15,00%

Mostra o quadro que as despesas varidveis mais os

impostos estao relacionadas a um percentual Unico de

20,0% sobre as vendas e os custos variaveis de producao

proporcionais ao volume de vendas, quantidade versus

custo unitdrio (38,40x10.000...38,40x6250).

inverso o valor do custo unitario e o percentual

De modo

sao

considerados fixos, de RS 38,40 custo unitario produto e

e o percentual de 48,0%, sao iguais em todos os niveis

212



deatividades.

Diferentemente dos custos estruturais, os valores
globais absolutos sdo fixos de RS$100.000,00. No
entanto, quanto ao volume do nivel de atividade,
modifica em percentagem para 15,63%...25,00% e o
valor do custo unitario de RS 10,00...RS 16,00. Mostra
ainda um outro dado importante, que o percentual da
margem de contribuicao permanece inalterado de 40%
em todos os niveis e o valor da margem varia com o

volume.

Os valores a padrao sao pré-determinados e a escolha
sera feita dentro de um nivel de atividade compativel
com o Orcamento Flexivel que remunere bem os sdcios,
nao sendo permitida o uso de dois ou mais niveis de
atividade para nao confundir a gestao e o controle das
atividades. Ou tentar confundir o nao cumprimento das
metas pré-estabelecidas. Nao podemos nos enganar.
Logicamente, os valores realizados sao extraidos dos
balancos contabeis e serao confrontados com o
planejado, permitindo medir com eficacia o

desempenho da empresa, mensalmente.
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De forma conclusiva, as interpretacoes dos desvios e/ou
das variagcdes ocorridas no periodo mensal e no
acumulado do periodo, as anadlises entre o que foi
planejado comparado com o que foi realizado, serao
pormenorizadas e avaliadas também mensalmente pela
alta administracao. A SABEDORIA consiste no atributo
das interpretacoes das variagcdes, a localizacao das
causas dos desvios e a tentativa de sua erradicacao,
informagoes produzidas de responsabilidade do

profissional da area de CONTROLE.

11. VARIABILIDADE DO PONTO DE NEUTRALIDADE

IDENTIFICAGAO DO PONTO DE
NEUTRALIDADE — TABELA PRATICA

C.FIXO | MC30% | MC35% | MC40% | MC45% | MC50% | MC 55%
5.000 16.666 14.285 12.500 11.111 10.000 9.090

6.000 20.000 17.142 15.000 13.333 12.000 10.909

7.000 23.333 20.000 17.500 15.555 14.000 12.727

8.000 26.666 22.857 20.000 17.777 16.000 14.545

9.000 30.000 25.714 22.500 20.000 18.000 16.363

10.000 33.333 28.571 25.000 22.222 20.000 18.181

12.000 40.000 34.285 30.000 26.666 24.000 21.818

15.000 50.000 42.857 37.500 33.333 30.000 27.272

20.000 66.666 57.142 50.000 44.444 40.000 36.363

30.000 | 100.000 85.714 75.000 66.666 60.000 54.545
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GRAFICO DO PONTO DE NEUTRALIDADE

Linha de Vendas

10
e e e
custo Nt
Linne ¢ CUSTO VARIAVEL
Area de
Prejuizo CUSTO FIXO

Mostra a tabela e o grafico acima, o momento em que
os custos globais sao iguais as receitas totais, resultado
zero, também conhecido como sendo o ponto de
equilibrio. Indica ainda, a variabilidade da neutralidade
dos valores receitas/custos com relagdao aos valores dos
Custos Fixos (5.000 a 30.000) e também com relagao o

percentual das Margens de Contribuicao ( 30% a 55%).

O confronto das analises sao proveniente dos valores a
padrao origindario do orgcamento flexivel, confrontado
com os valores realizados, extraidos do balanco

financeiro de um periodo mensal e acumulado do ano.
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ORIENTACAO PARA A IMPLANTACAO CUSTEIO PADRAO

1. Determinar o periodo ideal, de um ano por exemplo;

2. Dispor das informag¢oes da composicao técnica dos

produtos, quantidade de materiais e da mao de obra;

3. Elaborar o or¢camento flexivel no mesmo periodo

utilizado para a valoriza¢ao do custo a padrao;

4. Projetar a correcao anual com base na inflagao

interna, para as receitas e para os custos/despesas;

5. Manter uma estrutura contabil informatizada e
integrada para a contabilizagao permanente dos custos

padroes e dos custos reais e suas variagoes;

6. Preferir o formato sugerido pelo método dos custos
inovadores, aplicado no sistema de custeio direto a

padrao;

7. Mais detalhes tedricos para melhor compreensao do
sistema, seguir as orientacdoes indicadas em livros

especializados sobre o sistema de custeio a padrao.

EPILOGO:
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Buscar minimizar a margem de erros no planejamento, na
decisdao e na implementacao da execug¢ao, ao mesmo
tempo facilita o aprimoramento de executivos, nos
processos de gestao e da sucessao e na comunicacao
gerencial. Muitas das decisbes nas organizacoes
existentes sao tomadas intuitivamente pelo gestor, cujo
raciocinio nao & compreendido por aqueles que devem

executar o planejamento.

Teoricamente buscou-se comprovar a metodologia do
Sistema de Custeio Direto a Padrao e compara-la com
outros sistemas aplicados no controle da gestao das

organizacgoes.

Baseado na experiéncia vivida e do conhecimento obtido
nas empresas que utilizavam, o Sistema de Custeio Direto
a Padrdo, pensando em INOVACAO, sem duvida, sugiro a

sua implantacao.

CAPITULO 11

FORMAS EXPRESSAR OS CUSTOS FIXOS
DO PRODUTO-RATEIO
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Um dos mais complexos problemas enfrentados pela
contabilidade de custos das empresas é o da apropriacao dos
custos fixos aos produtos (Rateio). Qualquer dos métodos que
forem utilizados na distribuicao destes custos fixos aos produtos,
o critério sempre sera subjetivo. Rateio significa a distribuicao
dos custos proporcionalmente aos produtos. Lembrando, para
fins gerenciais, o melhor sistema para ser utilizado é o custeio o
DIRETO e ele nao faz rateio dos custos fixos.

CUSTOS FIXOS MENSAIS - VALORES CONTABEIS

CONTAS VALOR RS
1 — Custos Indiretos de 100.000,00
Fabricacao
2 — Despesas Administrativas 20.000,00
3 — Despesas Financeiras 30.000,00
4 — Despesas de Vendas 50.000,00
TOTAL 200.000,00

APLICACAO DOS METODOS DE RATEIOS

1-VALOR DA MAO DE OBRA DIRETA

Taxa de absorcdo: Custos Fixos = 200.000 = 0,50 - para cada RS 1,00 MOD + CF 0,50 = 1,50

Valor MOD 400.000

Uso: - Os operarios percebem salarios iguais nos departamentos.

2 - UNIDADES PRODUZIDAS

Taxa de absorcdo: Custos Fixos = 200.000 = 8,00 — por unidade

Unid. produzidas 25.000
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Uso: - Produto leva o mesmo tempo para a fabricacao
- Producado de um so tipo de produto.

3 — VALOR DA MATERIA PRIMA

Taxa de absorcdo: Custos Fixos = 200.000 = 2,00 vezes

Valor MP 100.000

Matéria Prima 5,00 + Custo Fixo 10,00 Total = 15,00

Uso: - Empresa utiliza o mesmo tipo de matéria prima em todas
as unidades fabricadas.

4 — HORAS DE MAO DE OBRA DIRETA

Taxa de absorcdo: Custos Fixos = 200.000 = 20,00/horas MOD

Horas MOD 10.000

Uso: Aplica-se quando o trabalho é de natureza normal;

- A base de calculo é conhecida como a taxa de homem-hora;

- Embora exija esforgos de ordem burocratica é o mais aplicado;
- Para o uso precisa conhecer o tempo-padrao total produto.

5 - HORAS MAQUINAS - TRABALHADAS

Taxa de absorcdo: Custos Fixos = 200.000 = 10,00 / custo hora maquina

Horas Maquinas 20.000

Uso: - Exige-se um trabalho burocratico elevado, baseado nas
horas maquinas em funcionamento e suas relagdes nas diversas
ordens de producao ou dos centros de custos.

6 — PRECO DE VENDA ORCAMENTO

Taxa de absorcdo: Custos Fixos = 200.000 = 0,20 x 100 = 20%

Faturamento 1.000.000
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Uso: - Estabelece os custos fixos para um determinado periodo
de tempo, também para as vendas (Orcamento para 12 meses)

- O valor dos custos fixos dividido pelo valor das vendas
tem-se o percentual (%) de participacao desses custos fixos.

- Cada produto vai receber uma carga percentual (%)
proporcional ao preco de venda.

- Quanto maior o valor agregado que receber um produto,
o tempo de fabricacdao serd também maior e consequentemente
recebera uma carga de custos fixos também maiores se
comparado a um produto semelhante, de menor carga técnica,
embora os dois produtos possa ter a mesma constituicao (peso).

7 — ABC — CUSTEIO BASEADO POR ATIVIDADE

Taxa de absorcdo: Custos Fixos = _200.000 = 0,08 — p/ cada atividade o custo fixo serd de $ 0,08

N Atividades 2.500.000

Uso: - Método complexo, trabalhoso e de dificil aplicacdao na
pratica.

CONCLUSAO:

Lembrando, no sistema de custeio direto, considerado o sistema
ideal, ndo se aplica o rateio dos custos fixos no produto.

CAPITULO 12

INDUSTRIA TEXTIL

MODELO EXCLUSIVO CUSTEIO DA INDUSTRIA TEXTIL
SISTEMA DE CUSTO DIRETO INTEGRADO A CONTABILIDADE

Autoria Exclusiva Professor Ari Roedel
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PARA ILUSTACAO O EXEMPLO E IMPORTANTE

O propodsito deste estudo conclusivo de mostrar o mais
indicado método para o calculo do custo unitario de um
produto, o “Modelo Sistema de Custeio Direto de Fabricacao”,

usada como referéncia na Industria Téxtil.

O modelo estruturado que esta sendo apresentado segue
uma sequéncia légica de implantacao e da descricao das
principais atividades de uma Empresa Industrial. Inicia com a
aquisicao e consumo dos materiais, da folha de pagamento
salarios de empregados com os encargos, do mapa de
apropriacao do custo da mao de obra nos centros de custos,
dos dados de producao e dos dados da composicao do
produto na engenharia quantidade de materiais e tempo de
fabricacao. Em seguida, mostrar as fases do processo de
fabricacao, identificar o calculo do custo unitario do produto e
do calculo do preco de venda. Diante das informacoes, finaliza
com os calculos para a elaboracao do orcamento operacional
flexivel da Empresa.
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Procurou-se demonstrar por meio dos varios modulos, o
calculo do custo do produto nas diversas fases do processo de
fabricacao e dos lancamentos contabeis integrados a
contabilidade financeira, para a elaboracao do balanco
gerencial. Mudancas no ambiente em que as empresas estao
inseridas, exigem novos posicionamentos gerenciais e por
isso envolve repensar ferramentas utilizadas na gestao de
custos. Os sistemas de custos tradicionais que apropriam os
custos indiretos ou fixos no custo do produto, ja nao atendem
mais as exigéncias modernas da gestao de custos. Vantagens
ou Desvantagens dos Sistemas. Estudos realizados nas 200
maiores empresas do Estado de Santa Catarina — Dissertacao
de Mestrado em Administracao — as empresas apontaram as
principais desvantagens: a complexidade da implantacao e
operacao do sistema, a dificuldade de manutencao, além do
alto custo de implantacao e principalmente as subjetividades
das informacoes sobre a distribuicao dos custos indiretos. Os
sistemas que apropriam os custos indiretos aos produtos sao:
ABC (activit baseb cost), Custeio Absorcao, UEP (unidade de
esforco de producao), Custeio Pleno. Os sistemas que
apropriam somente os custos diretos aos produtos sao:
Custeio Direto ou Variavel, Custeio Direto a Padrao. Esses dois
sistemas (custeio direto) sao usados especialmente para
melhorar o controle da empresa para fins gerenciais. Nos
demais sistemas indiretos, os principais controles gerenciais,

sao subjetivos.

Considerando os contextos encontrados na literatura, o estudo
aqui demonstrado objetivou mostrar nos detalhes, num mesmo
espaco de tempo, os calculos necessarios para a implantacao
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do sistema de custeio direto, ideal para a industria téxtil e
também para as demais. O exemplo pode ser replicado para
todo tipo de empresa.

MODELO APLICADO
1. MATERIAIS: COMPRAS E LANCAMENTOS CONTABEIS

A — COMPRAS DE FIOS DE ALGODAO

1. Fiacao Sao Caetano: Sao Paulo SP

Nota fiscal n- 120 = 10.000 Kg Fio de Algodao 12/1 x $ 5,00 o Kg

Valor Fios de Algodao $50.000,00
+ IP110% 5.000.00
TOTAL NOTA 55.000,00

Lancamento Contabil:

D — Fios de algodao $44.500,00
D — ICMS a recuperar(11%) 5.500,00
D — IPIl arecuperar(10%) 5.000.00

C — Duplicatas a pagar (ou fornecedor)
55.000,00

Custo 1 Kg Fios Algodao (44.500,00 = 10.000)  $ 4,45

2. Fiacao Alusul S/A — Criciuma SC
A) NF 310 = 20.000 Kg Fios de Algodao 16/1 x R$ 6,00 Kg

Valor total Fios de Algodéao $120.000,00
+ IP1 10% 12.000,00
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TOTAL NOTA 132.000,00

B) Frete a 0,100 Kg $2.000,00
Transportadora Sul brasileira

Lancamentos Contabeis:

D — Fios de Algodao $103.200,00
D — ICMS a Recuperar (14%) 16.800,00
D — IPl a Recuperar (10%) 12.000,00
C — Duplicatas a Pagar 132.000,00
D — Fios de Algodao( Fretes) 1.800,00
D — ICMS a Recuperar (10%) 200,00
C — Transportadora Sul brasileira 2.000,00

Custo 1Kg Fios (103.200,00 1.800,00 + 20.000 Kg) R$ 5,25

3. Fiacao Sao Caetano — Sao Paulo

NF n. 1120 — 50.000 Kg Fios de Algodao 24/2 x $ 7,00 o Kg

Valor total Fios de Algodao 350.000,00
IPI 10% 35.000.,00
TOTAL NOTA 385.000,00

Lancamentos Contabeis:

D - Fios de Algodao $311.500,00
D — ICMS a Recuperar (11%) 38.500,00
D — IPl a Recuperar (20%) 35.000,00
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C — Duplicatas a Pagar 385.000,00

Custo Kg Fios Alg. ($311.500,00 + 50.000kg) $ 6,23

B — COMPRAS DE PRODUTOS QUIMICOS

1.Quicol — Joinvile — SC

NF n.201 — 1.000 Kg soda caustica sélida x R$ 1,00

Valor da Nota Fiscal $1.000,00
IP1 20% _200.,00
TOTAL NOTA 1.200,00
Lancamentos
Contabeis:
D - Drogas Tingimento 860,00
D - ICMS a Recuperar (14%) 140,00
D - IP1 a Recuperar (20%) 200,00
Duplicatas a Pagar 1.200,00
Custo 1 Kg Drogas Ting. (860,00 + 1.000) $ 0,86

OBS: Para 1 Kg de soda sélida é dissolvida dgua em 2,5
litros de soda liquida ($0,86 + 2,51t = 0,344kg )
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Custo1lit.Soda ($ 0,86: 2, lit) $0,344

COMENTARIOS: Os lancamentos contabeis entradas de
materiais (fios de algodao, produtos quimicos, embalagens,
etc.) sdo contabilizados separadamente nas contas de
Estoques de Materiais do Almoxarifado. Portanto, os
valores dos materiais estdo  excluidos os impostos
recuperaveis - IPl e ICMS e somados os fretes/seguros
nos custos deles.

Observacao Importante: Os impostos PIS e COFINS
estdo computados nos custos dos materiais, porque a
tributacao da empresa € pelo Lucro Presumido,sem direito
a credito - sistema cumulativo (0,65% e 3,00%). Para as
empresas |IRPJ Lucro Real com direito a crédito — sistema
nao cumulativo (1,65% e 7,60%) segue 0 mesmo
procedimento dos créditos dos impostos IPl e ICMS.

2. RELACAO DOS MATERIAIS SECUNDARIOS
DIRETOS

Produtos Quimicos Anelinas - Tingimento: Custo

Unitario

_Amarelo Levafix 120,00 Kg
Azul Turquesa 60,00 Kg
Verde Solantrene 70,00 Kg
Vermelho Brilhante 150,00 Kg
Laranja Levafix 90,00 Kg

Preto Turvo 200,00 Kg
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Produtos Quimicos Drogas - Tingimento:

Soda Caustica (2,5 litro x $,344) 0,86Kg

Alcool 1,50 Kg
Formol 1,20 Kg
Peregal 3,00 Kg
Sal Comum 0,50 Kg
Sulfato de Sdédio 2,00 Kg
ErKantol 1,00 Kg
Gelo 0,5 Kg
Acido Acético 0,8 Kg
Cloro 2,00 Kg
Druwigal 0,60 Kg
Hexatren 3,00 Kg

Materiais Embalagens:

Etiqueta de Nylon (10 pg¢/metro) 2,40 Kg o metro
Caixa de Papelao n® 5 8,00 Kg a caixa
Cola 20,00 Kg o Kg

Rolo de Fita de Papel (65m/rolo) 6,5 Kg o metro (R$0,10)
Saco Plastico 30 x 45 - 200,00 Kg o milheiro (R$0,20 unid)

Linha Branca no 6° (350 gramas) 3,00 Kg o cone
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Combustiveis (Utilidades):
Fuel — Qil $ 0,50 Litro
Nitrato de Sédio $ 0,30 Kg

Os materiais relacionados, fazem parte dos custos diretos
de producéao do tingimento, da embalagem e utilidades.

3. FOLHA PAGAMENTO-MAO OBRA EMPREGADOS

PLANO DE SECOES INDUSTRIA TEXTIL

EXTRATO 1 empregado Trabalha 8 horas/dia

25 dias uteis/més

25 x 8 = 200 horas trabalhadas/ més

A —-PESSOAL DA MAO DE OBRA DIRETA DE
FABRICACAO:

1 — Preparacao de Fios:

01-201 = Tratamento D’Agua

1 pessoa a R$ 400,00 400,00
50% Encargos Sociais 200,00
01-202 = Caldeiras

2 pessoas a R$ 600,00 1.200,00
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50% Encargos Sécias 600,00
01-203 = Retorcedeiras

4 pessoas a R$ 350,00 1.400,00
50% Encargos Sociais 700,00
01-204 = Rocadeiras

2 pessoas a R$ 350,00 700,00
50% Encargos Sécias 350,00

2 — Tinturaria:

01-211 = Tingimento do Tecido

6 pessoas a R$ 500,00 3.000,00
50% Encargos Sociais 1.500,00
3 — Preparacao para Tecelagem

01-221 = Urdideira Sta Clara

4 pessoas a R$ 400,00 1.600,00
50% Encargos Sociais 800,00
01-222 = Espularia Scharer

2 pessoas a R$ 400,00 800,00
50% Encargos Sociais 400,00

4 — Tecelagem

01-232 = Maquinas Ritter Salarios Encargos
Sociais
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Turma A 20 pessoas a $ 600,00 12.000,00
Turma B = 22 pessoas a $ 600,00 13.200,00
Turma C = 18 pessoas a $ 700,00 12.600,00
5 — Confeccéao

01-241 = Revisao

2 pessoas a R$ 300,00 600,00

50% Encargos Sociais 300,00
01-242 = Costura Longitudinal

2 pessoas a R$ 400,00 800,00

50% Encargos Sociais 400,00

01-243 = Corte

1 pessoa a R$ 300,00 300,00
50% Encargos Sociais 150,00
01-244 = Costura Transversal

4 pessoas a R$ 400,00 160,00
50% Encargos Sécias 800,00

01-245 = Limpeza Classificacédo
2 pessoas a R$ 300,00 600,00
50% Encargos Sociais 300,00

01-246 = Empacotamento 700,00

6.000,00
6.600,00
6.300,00
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2 pessoas a R$ 350,00 700,00
50% Encargos Sociais 350,00

B - MAO OBRA INDIRETA DE FABRICACAO
02-100 = Oficina (5 p x 200h/més = 1.000 horas)

5 pessoas a R$ 500,00 2.500,00
50% Encargos Sociais 1.250,00

02-200/210 = Administracdo preparacéao e tingimentos

1 pessoa a R$ 2.000,00 2.000,00
2 pessoas a R$ 1.000,00 2.000,00
Total3 4.000,00
50% Encargos Sociais 2.000.00

02-220/230 = Administ. preparacio tecelagem e confeccao

2 pessoas a R$ 2.000,00 4.000,00
3 pessoas a R$ 1.200,00 3.600,00
Total5 7.600,00

50 % Encargos Sociais 3.800,00
02-300/301/302 = Distribuicdo produtos

1 pessoa a R$ 1.000,00 1.000,00
3 pessoas a R$ 500,00 1.500,00
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Total 4 2.500,00

50% Encargos Sociais 1.250,00
350 = Diretor de Producéo

1 pessoa a R$ 5.000,00 5.000,00

12% Encargos Sociais 600,00

C - PESSOAL DA ADMINISTRACAO

03-400 = Diretoria

2 Diretores a R$ 5.000,00 10.000,00

Encargos Sociais:

8% FGTS

4% INSS (8% x 2.500,00 sal. Contr.)

12% 1.200,00
03-401 = Escritério Geral

1 pessoa (controller) a R$ 2.500,00 2.500,00
2 pessoas a R$ 1.000,00 2.000,00

5 pessoas a R$ 500,00 2.500.00
Total 8 7.000,00
50% Encargos Sociais 3.500,00

4. PERCENT.ENCARGO SOCIAIS E PREVIDENCIARIOS
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INSS 21,0%

FGTS 9,0% (+8%s/13°

13° Salario 9,0% (1 sal. + 11 sal.)
FERIAS 9,0% (1 sal. + 11 sal.+
1/3)

SEGURO ACIDENTE TRABALHO 2.0%

TOTAL 50,0%

Comentarios:

1- Os percentuais dos Encargos Sociais de 50%,
(percentual aleatorio) calculado sobre o valor dos
salarios dos empregados, provisionados para o de
més de competéncia.

2- O percentual de 50% dos Encargos Sociais é
simbdlico muda sempre, atualmente ( 2017) gira em
torno de 70% dos salarios. Os Beneficios Sociais
gira em torno de 20% , fazer os langamentos em
separados como despesas de exercicios, nos
deptos. Nao incluir o valor no mapa da mao de
obra.

3- Vide no Site os detalhes dos célculos percentuais

dos encargos.

5. CUSTO DA ENERGIA ELETRICA
INVENTARIO DAS INSTALAGOES ELETRICAS

SECAO NOME DA POTENCIA INSTALADA TOTAL
SECAO

201 |Trat. D’agua |1 motor Arno 10 HP
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202

203
204

211
221
222
232

241
242
243
244

245
246

300/1

Caldeira

Retorcedeira

Rocadeiras

Ting. Fios
Urdideira
Espularia

Tecelagem

Revisao
Costura Long.
Corte

Costura
Transv.

Limpeza

Empacotame
nto

Expedicao

2 lampadas 100

2 motores Weg 20 HP
1 motor Arno 2 CV

5 motores 10HP

2 motores 5CV

10 [ampadas 60 wats
3 motores 20 HP

2 motores 2 HP

2 motores 1 HP

20 motores 3 CV

100 lampadas 40 wats

2 motores 2,5 HP
4 motores 1 HP

1 motor 30 wats

6 motores 0,5 CV

3 lampadas 100 wats

1 motor 1 HP

6 lampadas 60 wats

10 [ampadas 60 wats

200 wats
40HP

2 CV
50HP

10 CV
600 wats
60 HP

4 HP

2 HP

60 CV

4.000
wats

5HP
4 HP
30 wats
3CV

300 wats
1 HP

360 wats
600 wats
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401 |Escritorio 1 computador 3.500 wats  |3.500
wats

10 [ampadas 40 wats 400 wats

3 maquinas escrever
elétrica 70 wats

2 maquinas calcular elétrica |60 wats
30 wats

1 ar condicionado 1,5 HP 1,5 HP

Tahala da conuaresdn dn HP o dn \Ngts em KW
NOTA: 1 CV =0,7355 KW

1 HP = 0.7360 KW

1 lamp.
736Wats = 1 motor 1HP
1 HP x 0,7355 = 0,7355 KW Lamp. 736Wats
+1000 = 0,736 KW
1000 Wats ~ 1.000 = 1,0 KW 1 HP =0,736

KW
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O levantamento do potencial instalado de energia elétrica
foi distribuido por centro de custo.

6. ENERGIA ELETRICA - CALCULO KW / N°s HORA

SECA INSTALA(;AO HP x | WATS +1000 | KW/H H/DIA| TOTAL CUSTO
(0] 0,736
KW/N° H R$
A B C D E F G(Ex F) E.E
201 1 motor 10 - 7,36 | - -
2 lampadas | - 200 |0.20| - -
756| 8 |60,48 | 78,81
202 3 42 - 30,9| 8 |247,2|322,2
motores 1 8 1
203 5 50 - 36,8| 8 |294,4 | 383,6
motores 0 0 1
204 2 10 - 7.36| 8 |58,88|76,72
motores - | 600 |060| 8 | 480 | 6.25
10 lampadas 7.96 63.68 | 82,97
211 | 3 motores 60 - 441 | 8 | 353,2 |460,3
6 8 3
221 | 2 motores 4 - 294 | 16 | 47,04 | 61,30
222 | 2 motores 2 - 1,47 | 16 | 23,52 | 30,65
232 | 20 motores | 60 - 441 | - 1.419,
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100 4.000 6 - |- 88
lampadas 4.00
232 48,1 | 8 |385,2|502,0
A 6 8 3
232 48,1 | 8 |385,2|502,0
B 6 8 3
232 48,11 6,5|313,0 | 407,9
C 6 4 0
1.411,
96
241 | 2 motores - 3,68 8 |29,44 | 38,36
242 | 4 motores - 294 | 8 |23,52| 30,65
243 1 30 0,03 8 | 0,24 | 3,1
motorsinho
244 6 - 221 8 | 17,68 | 23,04
motores
245 | 3 lampadas 300 [(0,30| 8 | 2,40 | 3,13
246 1 motor - 0,74 | - -
Sub
6 lampadas 360 [0.36| - -
1,10 8 | 8,80 | 11,47
106,9
7
300/ 10 600 (0,60 8 | 4,80 | 6,25
1-2 (lampadas
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401

]

reemputador

10
lampadas

3 maq.
Escrev.

2 maq.
Calcular

1 ar condic.

1,5

3.500
400
210

60

42,16

54,95

3.302,
32

3.000,
00

Fatura EE n°®310.452

Valor Consumo do més R$ 3.000,00 + 2.302,32 = 1,30303
custo de 1 KW/H

Depois de feita a conversdo dos Wats e HPs em KW/H,
calcular kw/h, dividindo o valor total da fatura do consumo
da energia elétrica pelo total dos kw/h, igual custo unitario
de um KW/H . Em seguida, multiplicar o custo unitario do
kw/h pelo nimero de kw/h instalado em cada centro de

custo.

O rateio mostra a distribuicao

energia elétrica para todos os centros de custos.

dos custos de
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7. CONSUMO MENSAL - INFORMACOES COMPLEMENTARES

1 — ENERGIA ELETRICA
Fatura Celesc n® 310.452.421

Valor 3.000,00 (despesa)
Eletrobras 500,00 (realizavel L.Prazo)
Total 3.500,00

2 — TRATAMENTO D’AGUA TINGIMENTO

Nitrato de sédio

1000 Kg x R$ 0,30300,00

3 — CALDEIRA
Fuel-Oil
10.000 litros x R$ 0,50 5.000,00

Os valores do custo da Energia Elétrica estdo colocados
no Mapa da Mao de Obra, em cada centro de custo como
ficou demonstrado no rateio quadro acima.

Os custos do Tratamento da Agua e da Caldeira
(utilidades), estao incluidos nos C.C. 201 e 202.
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8. CALCULO DAS RECEITAS TINGIMENTOS

RECEITA:

Cor n® 120 — azul

Partida = 200 Kg (lote)

Tempo = 5 horas

RELACAO DOS MATERIAIS CONSUMIDOS

TINGIMENTO COR N.120

NO

QUANTIDADE

PRODUTOS

PRECO UNITARIO

TOTAL R$

OBSERVACOES

2,0 Kg Azul 60,00 120,00
Turqueza
20,0 L Soda 0,344 6,88
Caustica
2,0L Alcool 1,50 3,00
10,0 Kg | Sal Comum 0,50 5,00
5,0 Kg Cloro 2,00 10,00
2,0 Kg Sulfato 2,00 4,00
Sddio
10,0 B Gelo 0,50 5,00
1,5 Kg Erkatol 1,00 1,50
CUSTO TOTAL
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155,38

Custo 1 quilo de Tingimento (:200 Kg)
R$ 0,777

9. CUSTO KILO DE OUTRAS CORES RECEITAS DOS TINGIMENTOS
120 — Cor Azul R$ 0,777

121 — Cor AmareloR$ 0,80
122 — Cor Verde R$ 0,92

130 — Cor Vermelho R$ 1,20 Fio 16/1
Felpa (rolo cima)

131 — Cor Laranja R$ 1,15

132 — Cor Preto  R$ 1,63

150 — Cor Alvejado R$ 0,30 — Fio 24/2 Torcao (rolo baixo)
10. CONSTITUICAO DO PRODUTO TOALHA DE BANHO

DADOS FICHA TECNICA DA ENGENHARIA DE PRODUCAO

Data: 28-08-XX

Desenho n°: 1021 Tipo: Toalha de banho
Artigo no: 58 Quantidade producao: 2
toalhas

Tamanho Produto: 0,70m x 1,15m (largura x comprimento)

Tamanho no Tear: 1,546m x 1,241m (dimensoOes de duas
toalhas)

Pente: 8 (cada cm vai 8 fios)
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Batida: 3 (cada carta vai 3 fios)

Trama p/cm: 16 (cada cm vai 16 fios) — (ou 5,3 cartas) (662
+5,3=124,1)

Altura Felpa: 3,6 (cada cm toalha vai 3,6¢cm fio)

Quantidade cartas: 662 Sendo: Felpa: 36 cartas  Lisa:
626 cartas

Rolo Baixo:

Quant. Fios: 1.230 fios; Larg. Pentes: 1,546m; Titulo
fio: 24/2; Cor:alvejado

Rolo Cima:

Quant. Fios: 1.150 fios; Larg. Pentes: 1,489m; Titulo fio:
16/1 Cor: diversos

Trama:

Quant. Fios: 1.986 fios; Comprimento: 1,241m; Titulo fio:
12/1; Cor:cru

Cores Felpa: Padrdo N° Padrdgo N° Padrdo N°

1 120 2 122 3 133

287 fios

122 132 131 -
288 fios

Total
575 Fios(1.150:2)

11. CALCULO DO PESO DA TOALHA DE BANHO
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Formula: P= C x K P= Peso
N C=Comprimento
K= Constante
N=Titulo do Fio

1 — Rolo Cima

Lisa — 36 cartas lisas x 3 batidas = 108 = 6,8 cm ou
0,068m

16 Trama cm 16
b) Felpa—1,241m-0,068m=1,173m x 3,6 alt.felpa = 4,223m
(1.150 + 2 = 575 fios)
Peso Bruto (-) 6% Peso Liquido
0,068m+4,223m=4,291mx575fx0,59=1.455,7218=91gr 86gr
16/1 16

2 — Rolo Baixo ( comprimento sem a felpa)

(1.230+2=615)1,24mx615fx0,59= 450,2968= 38gr36gr
12/1 12/1

3 — Trama 1,546 + 2 =0,773m

(662x3)=1.986fiosx0,773mlarg.Tearx0,59= 75gr_ 70qr
12/1

TOTAL PESO 204gr 192¢gr

Calculo dos Picks-Batida do Tear na Tecelagem:
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662 cartas x 3 fios x 12 pegas = 23.832/2 toalha = 11.916 +
1000 = 11,916 picks

OBS: A Producao na Tecelagem o mapa da Mao de Obra,
foi calculada em 1.000 picks (divisao por 1.000), mesmo
critério usado nos picks das toalhas (picks significa batida
de tear).

12. PESO DOS FIOS DE ALGODAO

Fio 24/1 +fino. O fio 24/2 corresponde a 2 x 24/1( ou
mesmo 12/1 = (24/2)

Fio 16/1 + grosso
Fio 12/1 + grosso

Fio 1/1 + grosso, a constante 0,59 grama.

NOTA: Na toalha modelo do exemplo, n&o utiliza o fio 24/1
na sua composigcao, foram usados os fios: 12/1, 16/1 e
24/2 que corresponde ao peso do fio 12/1.

13. ORIGEM DO PESO FIOS DE ALGODAO:

Titulo n° 1 = 840 jardas (comprimento) - 1 libra ou .700
peso

Titulo n° 10 = 840 x 10 = comprimento - 7.000 peso
Formula =K P.N. =K =7.000 x 10 = 8,33 Kg
C. 840
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14. CONVERSAO DA FORMULA CONSTANTE DO PESO FIOS
ALGODAO

1 Jarda = 0,9144m

1 Libra = 0,4536 quilograma (453,6 gramas)

Titulo n°1 = 840 jardas ou 768m (840 x 0,9144 = 768,1m)
N° 1 = 0,9144 x 840 jardas = 768,096m

K=P.N. =0,4536 Kg x 1 =0,59 kg

C. 768
Os dados demonstrados cientificamente indica a origem do

calculo do peso fio de algodao. Por exemplo, um metro de
fio de titulacdo n°1 o peso é de 0,59 quilograma
(constante). Como podemos observar, ndo é necessario
pesar o produto, aplicar a férmula citada.

Comprimento = 768 metros

Peso = 453,6 gramas

Titulo = n° 1

Constante = K 0,59 gramas p/ metro

Exemplo de céalculo do Peso Fio 12/1:

Férmula: C x K =1.328.000 x 0,59 = 783.520 = 65.293 gramas + 1000 gr = 65,29 Kg

12 12
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P=?

C = 1.328.000 (1 rolo de 1.328 fios com 1.000m
comprimento
K=0,59
N=12
15. CONTROLE DA PRODU(;[\O MENSAL POR
DEPARTAMENTO
1- PRODUCAQO DA RETORCEDEIRA (Cédigo 203)
KITIhQ DR TOTAL TOTAL
TITULOS {
12 TURMA 22 TURMA 32 TURMA |KILOS N°s KILOS
24/1 Felpa | 10.000 Kg 10.000 24 240.000
24/1 Torcao
16/1 Trama
TOTAL 10.000 10.000 240.000
2- PRODUCAO DA ROCADEIRA (Cédigo 204)
MES:
TOTAL | N° KILOS TOTAL
TITULOS
TITULO FIO
12 TURMA 22 TURMA 32 TURMA |KILOS N°s KILOS
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Kl FQ PNR
24/2 Felpa -
24/2 Torgao 10.000 - 10.000 12 120.000
16/1 Felpa 35.000 - 35.000 16 560.000
16/1 Trama -
12/1 Trama 15.000 - 15.000 12 180.000
TOTAL 50.000 - - 50.000 860.000
3- PRODUCAO DA TINTURARIA (Cédigo 205)
MES:
TITULOS CORES | QUANTIDADE Kg OBSERVACAO
O mesmo tempo para todos

o4/ 150 9.000 os tingimentos

16/1 Diversas 34.000

12/1 Cru
TOTAL 43.000 -

A produgéao da Tinturaria cédigo 205, as cores foram consideradas o0 mesmo tempo de
producao, na pratica os tempos sao diferentes. Neste caso, multiplicagdo do tempo
individual da cor pelas quantidades produzidas.

4- PRODUCAO DA ESPULARIA (c6digo 222)

KTl
TITULOS

|

NQ PNR

12 TURMA 22 TURMA 32 TURMA

TOTAL

KILOS

N°s

KILOS

TOTAL

N°s KILOS
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12/1 Trama 10.000 8.667 18.667 12 224.000
16/1 Trama -
20/1 Trama -
TOTAL 10.000 8.667 18.667 224.000
5- PRODUCAO DA URDIDEIRA (c6digo 221)
MES:
CODIGO ARTIGO TIPO QUANTIDADE QUILOS
(metros)

001-01 001 Banho 30.000 1.600

001-02 001 Rosto 50.000 2.850

010-01 010 Banho 35.000 1.500

010-02 010 Rosto 22.000 2.050

028-01 028 Banho 13.000 2.000
TOTAL 150.000 10.000

CALCULO: Conversio da Producdo Urdideira de em metros para unidade em quilos

FORMULA: P = C x K

ARTIGO N°

1- quantidade fios Rolo Cima

2- comprimento Rolo Urdume (baixo)

3- titulo

4- K

N

TIPO:Toalha de Banho

1.230 fios
3.000 metros
12/1

0,59

P =1.230 x 3.000 x 0,59 = 3.690.000 x 0,59 =2.177.100 = 181.425 gr ou 181,4 Kg

12

12

6 - PRODUCAQO DA TECELAGEM (cédigo 232)
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DICIK Q DN TILIRMNMA EI\II

= V1

MAQUINAS TOTAL |OBSERVAGAO

12 TURMA “A” 22 TURMA “B” 32 TURMA “C” | P|CK

S
Mag. Ritter 120.000 130.000 100.000 350.000
Mag. Ribeiro - -
Maq. Sultzer - -
TOTAL 120.000 130.000 100.000 350.000
7 - PRODUCAO DA CONFECCAO (codigos 241 a 246)
MES:

PRODUTOS 241 242 243 244 245 246 OBS.

REVISA | COST. | CORTE | COST. LIMP. |EMPACOTAM

0 LONG TRANS | CLAS
banho 50.000 | 49500 | 49.500 | 49.500 | 49.000 48.000 produgao
rosto 100.000 | 99.000 | 99.000 | 99.000 | 98.000 97.000
toalhinha
babador
tampos
TEMPO B. | 0,003000 | 0,003016 | 0,001508 | 0,006849 | 0,007668 | 0,014995
PADRAO R

0,002300 | 0,001708 | 0,000854 | 0,005882 | 0,006250 | 0,012780
TOTAL 150.000 | 148.500 | 148.500 | 148.500 | 147.000 | 145.000
HORAS 380 400 190 700 380 410
PADRAO
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CALCULO (cédigo 241): No demonstrativo do CC 241, quantidade produzida
multiplicada pelo tempo padrao: nos demais codigos usar 0 mesmo critério.

0,003000 tempo x 50.000 quantidade = 150 horas
0,002300 x 100.000 = 230

Total 380 horas

FORMULA DO CALCULO HORA PADRAO

Conversao do Tempo Padrédo da Hora de 60 minutos em Tempo Padrao Numeros
Decimais (1,00). Exemplo:

10 minutos + 60’ = corresponde a 0,167 tempo padrédo em n. decimais

ou, 60 minutos + 60’ ( 1 hora) = 1,00 tempo padrdo em decimais.

Comentarios: O calculo da Producdo de cada Centro de Custo, foi aplicada a
unidade de medida apropriada para cada setor. Por exemplo: Numeros Kilos
(espularia); Kilos (tingimento); Picks (tecelagem); Tempo Padréo (confecgao).
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16. MAPA DO CUSTO DA MAO DE OBRA

DEPARTAMENTO 202 203 SuUB 204 205 212 222 224 SUB
TRATAMENTO
DE CUSTOS CALDEIRA | TOTAL RETOR- ROCADEIR | TINGIMENTO | URDIDEIRA] ESPULARIA TOTAL
D’ AGUA A
(1+2) CEDEIRA FIOS (3+8)
1 2 3 4 5 6 7 8 9
N° de Empregados 1 2 3 4 2 6 4 2 21
Horas: Normais 200 400 600 800 400 1.200 800 400 4.200
Extras - - - - -
Salarios Empregados 400,00 1.200,00 | 1.600,00 | 1400,00 7.000,00 30.000,00 | 16.000,00 8.000,00 91.000,00
Encargos Sociais-50% 200,00 600,00 800,00 700,00 3.500,00 15.000,00 8.000,00 4.000,00 45.500,00
Energia Elétrica 78,81 322,21 401,02 383,61 829,70 4.603,30 613,00 306,50 14.198,80
Materiais (utilidades) 300,00 500,00 530,00 - 81.010,20 53.000,00
978,81 7.122,21 | 8.101,02 | 2.483,61 11.329,70 | 130.613,50 | 24.613,00 | 12.306,50 |203.698,80
A =TOTAL
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B- Base de calculo N° /quilos | N°/quilos | N°/quilos N° /quilos | N°/quilos | N°/quilos
C - Produgéo por
Unidade
240.000 860.000 43.000 10.000 224.000
D — Custo Unitario
(A+C) 0,01035 0,00132 0,30375 0,24613 0,00550
Producgéao 10.000 Kg | 60.000 Kg | 43.000Kg | 10.000 Kg | 14.000 Kg
MAPA CUSTO MAO OBRA(continuacéo)
238 238 238 SUB 252 242 243 244 246 SUB
TECELAGEM
DEPARTAMENTO TURMA-A | TECELAGEM | TECELAGEM | TOTAL |REVISAO| cOSTURA | coRTE | cosTuRA | LImMPEzA |EmMPACOTA| TOTAL
-MENTO
DE CUSTOS TURMA-B TURMA-C (10+12) LONGTUD. TRANSVERS. | CLASSIFIC. (14+18)
10 11 12 13 14 15 16 17 19 20
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N° de Empregados 20 22 18 60 2 2 1 4 2 2 13
Horas: Normais 4.000 4.400 2.925 11.325 400 400 200 800 400 400 2.600

Extras - - - -
Salarios Empregados 12.000,00 13.200,00 12.600,00 37.800,00 | 600,00 800,00 300,00 1.600,00 600,00 700,00 4.600,00
Encargos Sociais 6..000,00 6.600,00 6.300,00 18.900,00 300,00 400,00 150,00 800,00 300,00 350,00 2.300,00
Energia Elétrica 502,03 502,03 407,90 1.411,96 38,36 30,65 0,31 23,04 3,13 11,47 1.069,60
Materiais (utilidades) - - R _

18.502,03 20.302,03 19.307,96 58.111,96 | 938,36 1.230,65 450,31 2.423,04 903,13 1.061,47 7.006,96
A =TOTAL
B- Base de calculo
PICKS PICKS PICKS PICKS H/Padrao H/Padréo H/Padréo H/Padréo H/Padréo H/Psdrao
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C - Producao por
Unidade
120.000 130.000 100.000 350.000 380 400 190 700 380 410 2.460
D — Custo Unitario
(A+C) 0,15418 0,15617 0,19308 0,16603 2,46937 3,07662 2,37005 3,46149 2,37666 2,58895 2,84800
Producéao
120.000 130.000 100.000 350.000 150.000 148.500 148.500 148.500 147.000 145.000
Pc
Pc Pc Pc Pc Pc
MAPA DO CUSTO DA MAO DE OBRA (continuacgao)
DEPARTAMENTO TOTAL 100 200/210 220/230 300/301/ 350 TOTAL 400 401 TOTAL TOTAL
CUSTO
DE CUSTOS DIRETO | OFICINA | ADM. PREP.] ADM. PREP. 302 DIRETORIA | CUSTO | DIRETORIA | ESCRITORIO CUSTO GERAL
(1 +20) e TINGIM. | TEC.e CONF. | EXPEDI- |PRODUGAO| INDIRETO ADM GERAL ADMINITR
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CAO (22+26) (28+29)
21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31
1
NO de Empregados 73 5 3 5 4 18 2 8 10 101
Horas: Normais 13.925 1000 600 1000 800 200 3600 400 1600 20.000 37.525
Extras . - - - - - -

Salarios 51.500,00 | 2.500,00 § 4.000,00 7.600,00 2.500,00 5.000,00 21.600,00 | 10.000,00 7.000,00 17.000,00 | 90.100,00
Encargos Sociais 25.750,00 { 1.250,00 2.000,00 3.800,00 1.250,00 600,00 8.900,00 1.200,00 3.500,00 4.700,00 39.350,00
Energia Elétrica 2.938,80 0,625 0,625 0,5495 0,5495 3.000,00
Materiais (utilidades) | ©-300,00 5.300,00

85.488,80 | 3.750,00 | 6.000,00 11.400,00 3.756,25 5.600,00 ]30.506,25 11.200,00 10.554,95 21.549,50 | 137.750,00
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A=TOTAL

B- Base de calculo

C - Producao por
Unidade

D — Custo Unitario

(A+C)

E — Producéao

CC de 01 a 20-Custo Direto Fabricacao. CC de 22 a 26 Custo Indireto Fabricacao. CC de 28 a 29
dministrativo
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17. CALCULO DO CUSTO DO PRODUTO TINGIDO-Fio 16/1

CALCULO DO CUSTO DO FIO TINGIDO

TITULO FIO: 16/1 Felpa

BASE DE CALCULO PARA: 10 quilos

DISCRIMINACAO UNIDADE | QUANTIDADE CUSTO CUSTO TOTAL | CUSTO TOTAL | CUSTO TOTAL CUSTO TOTAL
CALCULO UNITARIO COR: 120 COR: 121 COR: 122 COR: 131
Fio: Cru Kg 10 5,26 52,600 52,600 52,600 52,600
Retorcedeira N° Quilos - -
Rocadeira N° Quilos 160 0,0132 0,2112 0,2112 0,2112 0,2112
SUB TOTAL 5,28112 5,28112 5,28112 5,28112
Perda: 1,0% 0,5281 0,5281 0,5281 0,5281
Tingimento: Material Kg 10 D 7,770 8,000 9,200 11,500
Mao de Obra Kg 10 0,30375 3,0375 3,0375 3,0375 3,0375
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64,1468 64,3768 65,5768 67,8768

SUB TOTAL
Perda: 5,0% 3,2073 3,2188 3,2788 3,3938
Passar Espularia N° Quilos - -
Passar Urdideira Kg 10 0,24613 2,4613 2,4613 2,4613 2,4613

69,8154 70,0569 71,3169 73,7319
SUB TOTAL
Perda: 0,5% 0,3491 0,3503 0,3503 0,3687
CUSTO TOTAL 70,1645 70,4072 71,6735 74,1006
CUSTO P/ QUILO 7,016 7,041 7,167 7,410

INCLUIR COR: 130 R$ 6,932
COR: 132 R$ 7,404

+COores
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OBS: Sao na totalidade seis cores diferentes no produto, incluir das duas cores

faltantes.

CONTINUACAO-CALCULO DO PRODUTO TINGIDO-Fio 12/1

1° CALCULO DO CUSTO DO FIO TINGIDO

TITULO FIO: 12/1 Trama

CALCULO PARA: 10 quilos

DISCRIMINACAO UNIDADE QUANTIDADE CUSTO CUSTO TOTAL
CALcuLO UNITARIO COR CRU:
Fio: Cru Kg 10 4,450 44,500
Retorcedeira N° Quilos 120
Rocadeira N° Quilos 120 0,00132 0,1584
SUB TOTAL 44,6584
Perda: 1,0% 0,4466
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Tingimento: Material Kg 10
Mao de Obra Kg 10

45,1050
SUB TOTAL
Perda: -
Espularia N° Quilos 120 0,00550 0,6600
Urdideira Kg 10

45,7650
SUB TOTAL
Perda: 0,5% 0,2288
CUSTO TOTAL 45,9938
CUSTO P/ QUILO 4,599

OBSERVACAO: Nao h4 custo do Tingimento do fio 12/1 , por ser cor CRUA (sem o tingimento).
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CONTINUACAO-CALCULO DO PRODUTO TINGIDO-Fio 24/2

1° CALCULO DO TINGIMENTO
TITULO FIO: 24/2 Torgao

CALCULO PARA: 10 quilos

DISCRIMINACAO UNIDADE QUANTIDADE CUSTO CUSTO TOTAL
CALCULO UNITARIO COR: ALV.
Fio: Cru Kg 10 6,230 62,300
Retorcedeira N° Quilos 240 0,01035 2,4840
Rocadeira N° Quilos 120 0,00132 0,1584
SUB TOTAL 64,9424
Perda: 2,0% 1,2988
Tingimento: Material Kg 10 0,30000 3,0000
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Mao de Obra Kg 10 0,30375 3,0375

72,2787

SUB TOTAL

Perda: 4,0% 2,8911

Espularia N° Quilos

Urdideira Kg 10 0,24613 2,4613
77,6341

SUB TOTAL

Perda: 0,5% 0,3882

CUSTO TOTAL 78,0193

CUSTO P/ QUILO 7,802

O fio 24/2 é somente uma cor alvejado(branco)

18. CALCULO DO PRODUTO NA TECELAGEM
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CALCULO PARA : Uma(1) duzia

" TIPQ:rosto
ARTIGO 58 UNIDADE CORES CUSTO Banho Rosto
CALCULO UNITARIO- QUANTIDADE VALOR QUANTIDADE VALOR
MEDIO

Fios: Felpa 16/1 Kg 120-122-130 7,039 0,5160 3,63212 0,2400 1,68936
Felpa 16/1 Kg 121-132-131 7,285 0,5160 3,75906 0,2400 1,74840
Trama Kg CRU 4,599 0,8400 3,86320 0,1800 0,82782
Torgao 24/2 Kg 150 7,802 0,4320 33,7050 0,3000 2,34060
SUB TOTAL 2,3040 14,62490 0,9600 6,60618
Perda: 1,0% 0,14625 0,06606
Tear: Ritter PICKS 0,16603 11,9160 1,97841 4,000 0,66412

Zuztzer - -

265




16,74950 7,33636
SUB TOTAL

Perda: 0,5% 0,08370 0,03668
CUSTO POR DUZIA 16,83320 7,37304
CUSTO POR UNIDADE (+12) 1,4030 0,6140

No calculo da Tecelagem estao computados os pesos de cada tipo de fios de algodao e as cores.
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19. CALCULO DO CUSTO MEDIO DAS CORES

1- CORES: 120 — 122 — 130 =
121 -132-131 =

2 - CUSTO DAS CORES: Preco
Médio
7,016 + 7,167 + 6,932 (+3) = 7,039

a) FELPA

7,041 + 7,404 + 7,410 (+3) = 7,285

b) TORCAO 7,802

c) TRAMA 4,599

3-PESO banho rosto
86gr+2=<43 x 12=0,5160 40=<x20 x 12 =0,2400
43 x 12=0,5160 20 x 12=0,2400
36 36 x 12=0,4320 15= 15 x 12=0,1800
70 70 x 12=0,8400 25= 25 x 12 =0,3000
192 =192 x 12 =2,3040 80= 80 x as=0,9600

OBSERVACAO: Cada toalha o padréo é de duas cores (exemplo: cor 120 e 121),
e trés modelos. Sao portanto fabricados ao todo, trés diferentes tipos de toalhas,
cada modelo composta de duas cores.

120
1% Toalha — cores < Azul /amarelo
121

122
2 Toalha — cores < Rosa/bege
132

130
32 Toalha — cores< Verde/cinza

No custo unitario dos trés modelos diferentes de produtos, foi calculada a média
das cores, para formar um Custo Médio e conseqlientemente, também para
formar um Unico Preco de Venda do Produto. Trata-se do produto: ARTIGO N.58
(toalha de banho e toalha de rosto)



20. CALCULO DO CUSTO DA CONFECAO E O PRECO DE VENDA

} CALCULO PARA: 1 duzia

DATA: 31-08-XX

[ TIPO: rosto 40x70
DESCRICAO DO PRODUTO UNIDADE CUSTO
CALCULO UNITARIO QUANTIDADE VALOR QUANTIDADE VALOR
CUSTO ATE CONFECCAO Tempo Padrao* 16,83320 Tempo Padrao* 7,37304
Mao de obra 241 H/P 2,46937 0,00300 0,00741 0,00230 0,00568
Mao de obra 242 H/P 3,07662 0,00150 0,00461 0,00080 0,00246
Maio de obra 243 H/P 2,37005 0,00090 0,00213 0,00045 0,00107
Mao de obra 244 H/P 3,46149 0,00350 0,01212 0,00250 0,00865
Mao de obra 245 H/P 2,37666 0,00210 0,00499 0,00110 0,00261
H/P 2,58895 0,00400 0,01036 0,00350 0,00906
Mao de obra 246
SUB TOTAL 0,04162 0,02953
Fio de costura n° 60 Kg 8,571 0,006 kg 0,05143 0,003 kg 0,02571
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Etiqueta: nylon Pc 0,240 12 2,88000 12 2,88000
Pc 0,200 2 0,40000 1 0,20000
Saco Plastico: 30 x 45
Caixa Papeldo n’: 5 Pc 9,500 20dz 0,47500 80dz 0,11875
SUB TOTAL 3,80643 3,22446
TOTAL CUSTO CONFECCAO 3,84805 3,25399
TOTAL CUSTO DIRETO PRODUG % 48% 20,68125 10,62703
CUSTO UNITARIO DIRETO (+12) R$ 1,72300 R$ 0,8860
DESPESAS VENDAS E FINANC. % 20% 8,61719 4,42793
= CONTRIBUICAO MARGINAL % 32% 13,78750 7,08469
CUSTO FIXO % 20% 8,61719 4,42793
LUCRO LiQUIDO % 12% 5,17031 2,65676
PRECO DE VENDA EM DUZIA % 100% 43,08594 22,13965
PRECO DE VENDA UNITARIO (+12) 3,59 1,85

» tempo padrao de fabricacdo
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Comentarios: O custo unitario do produto, comeca com o calculo do custo da
matéria prima e na sequéncia sdao acumulados os demais custos por onde o produto é
percorrido acompanhando todo o fluxo do processo de fabricacao. Cada Tipo de
Produto tem a sua prépria composicao técnica, nos materiais e nos tempos de
fabricacao e consequiientemente o seu préprio calculo do custo unitario do produto. As
unidades de medidas (quilos-tempo-picks,etc) estdo apropriadas aos centros de custos
e para cada modelo de produto, aplicando o principio da distribuicao proporcional dos
custos, ou seja, a indicacao do melhor método do calculo de custo.

O calculo do custo do produto comeca na fiagido (algodéo) e termina na confecgéo
(unidade). Finalizando com o calculo do Preco de Venda, cumprindo as finalidades da
CONTABILIDADE DE CUSTO.

INFORMAGCOES COMPLEMENTARES

- FIO COSTURA
1 cone de 350 gramas ao custo de R$ 3,00 (3,00 =+ 350¢r) = 8,571 Kg

2 - ETIQUETA
1m 10 P¢ R$ 2,400 =0, 240 p¢ x 12 pecas

3 - SACO PLASTICO
1 milheiro R$ 200,00 + 1.000 = R$ 0,20 unidade

4 - CAIXA PAPELAO

1 caixa 8,00

10m p/ caixa 1,00 o metro 1,00

25 gr. Cola 0.50

TOTAL 9,50
EMBALAGEM

1) Banho = 40 pacotes (40 x 6 = 240 pecas+ 12 = 20 duzia)
2) Rosto = 80 pacotes (80 x 12 = 960pecas + 12 = 80 duzia)

NOTA:
1) Em cada pacote de Banho, vao 6 pecas de toalhas.
2) Em cada pacote de Rosto, vao 12 pecas de toalhas.



21. DESPESAS EXERCICIOS EM PERCENTUAIS

1 - PROPORCINAIS DESPESAS DE VENDAS:

ICM (Média Ponderada)

COMISSOES S/VENDAS

OUTROS

PIS — Faturamento
TOTAL

2 - CUSTO FIXO TOTAIS:

Despesas Administrativas

Custos Indiretos Fabricacao.

Despesas Financeiras
Despesas Vendas Fixas
TOTAL

3 — HIPOTASE DO LUCRO DESEJADO :

% Sobre as Vendas
% Sobre o Capital

11,00%
3,00%
0,25%
0.75%

15,00%

5,00% s/vendas
7,00% s/vendas
5,00% s/vendas
3.00% s/vendas

20,00%

(orcamento)
(orcamento)
(orcamento)
(orcamento)
12%
30%

OBS: Os percentuais dos custos fixos a sua origem é o Orcamento Operacional
num periodo anual. No Orcamento estao previstas as despesas em valor absoluto
por conta contdbil e por departamento. O valor total dividido pelas Receitas
encontramos o percentual dos Custos Fixos, servindo de base para a orientacao
de quanto deve ser o percentual da Margem de Contribuicao desejada(32%), para
absorver os Custos Fixos(20%) e finalmente, gerar o Lucro desejado(12%). Os
valores do orcamento e 0s percentuais dos custos fixos, muda a cada novo

Orcamento periodo anual.

22. CUSTO INTEGRADO A CONTABILIDADE E CONTABILIZACAO

RESUMO DOS DADOS ENCERRAMENTO DO MES

VALORES ARBITRARIOS

a) Materiais

Fios de Algodao

1. Consumo do més XX conforme relatérios R$ 320.000,00

Anilinas Tingimento
ldem

Drogas Produtos Quimicos
ldem

SUB TOTAL

10.000,00

20.000.00
R$ 350.000,00



Materiais Embalagem (confeccéo)

ldem 15.000,00
SUB TOTAL R$ 365.000,00

Combustiveis
Idem R$ 5.300,00

b) Resumo da folha de pagamento

Até Confeccéo

Salarios 46.900,00
Encargos Sociais 23.450,00
Energia Elétrica 2.831,84
Combustiveis 5.300.00 CUSTO
78.481,84
i DIRETO
Confeccéo
Salarios 4.600,00
Encargos 2.300,00
Energia Elétrica 106,96
7.006,96
INDIRETOS ADMINISTRATIVOS
Salarios 21.600,00 17.000,00
Encargos Sociais 8.900,00 4.700,00
Energia Elétrica 6.25 54,95
30.506,25 21.754,95

Toalha Folha de Pagamento — Resumo (vide mapa mao de obra)
Salérios 90.100,00
Encargos Sociais 39.350,00

Energia Elétrica 3.000,00
Materiais 5.300,00
137.750,00

c) Dados da producéo em unidades

Producao até Confeccao

Produgéo Banho  200.000 P¢ x 1,403 c.u.= 280.600,00

ProducAo Rostos 100.000 P¢ x 0,614c.u. = 61.400,00
TOTAL 300.000 342.000,00

Producéo da Confeccédo

Producao Banho 190.000 P¢ x 1,723 c.u.= 327.370,00

Producao Rosto 90.000 P¢ x 0,886¢.u. = 79.740,00
TOTAL 280.000 407.110,00

Venda dos Produtos Custo Produtos Valor da Venda
180.000 Banho x 1,723c.u. 310.140,00 pv3,590 646.200,00




80.000 Rosto x 0,886 70.880,00 1,845 147.600.00
260.000 381.020,00 793.800,00
d) Calculo da participacao do custos fixos nos Estoques

Custo Direto Fabricagao:

Consumo materiais diretos 3.65.000,00
Mao de Obra Direta (Folha Pagamento) 85.488.80

450.488,80
*Custos Indiretos de Fabricagao 45.000,00

Calculo Percentual:Balancete (45.000,00 + 450.488,80)(x100) = 10%

* Valores serao contabilizados diretamente no resultado (custo indiretos) e a
participacdo dos 10% do custo indireto de fabricagdo serédo calculados sobre
os estoques do ativo sendo subtraida do custo.

Comentarios:

Os Custos dos Produtos Vendidos valorizados pelos Custos Diretos e dos
Custos Indiretos de Fabricagdo, no Balango Financeiro. No exemplo
apresentado, como esta sendo usado o Sistema de Custeio Direto, o C.P.V.
esta valorizado somente pelo Custo Direto de Fabricagdo. Neste caso deve
acrescentar os Custos Indiretos de Fabricacdo que foram contabilizados
diretamente na Conta de Resultado. As diferencas de Estoque, para mais ou
para menos no més, o valor sera lancado na Conta de resultado participacao
do Custo Fixo dentro do grupo da conta Custos Indiretos de Fabricacao.

Exemplo:
a) Custo Direto Fabricacao (estoque) 10.000,00
Participacao Custo Fixo (estoque) 1.000,00(10%)
TOTAL DO VALOR ESTOQUE 11.000,00
b) Despesas Indiretas Fabricacéao 1.000,00
Participacao Custo Fixo (1.000,00)
SALDO CONTAS DE CUSTOS 0

O estoque (no Ativo) é composto no nosso exemplo de duas contas:

Estoque de Produtos Acabados (ou Transformagao)

+ Participacdo do Custo Fixo sobre idem: (que corresponde a parcela
dos Custos Indiretos de Fabricagdo, calculando-se uma percentagem sobre o
Custo Direto de Fabricacao)

LANCAMENTOS CONTABEIS

a) Materiais - Consumo

1° D - Estoques Transformacao (Ativo)
consumo materiais més XX 350.000,00
a Fios de algodao (almoxarifado)




consumo idem 320.000,00
a Anilinas (almoxarifado)

idem 10.000,00

a Drogas (almoxarifado)
idem 20.000,00
350.000,00

2° D - Estoques Confeccéo (Ativo)
a Material embalagem
consumo materiais més XX 15.000,00

b) Folha Pagamento

3° D - Estoques Transformacéo (Ativo)

Valor Folha Pagamento més XX 78.481,84
a Salarios a Pagar (Passivo)

folha de pagamento més XX 46.900,00
a Encargos Sociais a Pagar

folha de pagamento més XX 23.450,00
a Energia Elétrica a Pagar

folha pagamento 2.831,84
a Combustiveis (Almoxarifado)

consumo 10/79 5.300,00

78.481,84

4° D - Estoque Confeccio (Ativo)
Valor Folha de Pagamento més XX 7.006,96
a Salarios a Pagar (Passivo) 4.600,00

folha pagamento més XX

a Encargos Sociais a Pagar 2.300,00
idem

a Energia Elétrica a Pagar 106,69
Fatura més XX 7.006,96

5° - Salérios Indiretos (Despesas)

Valor Folha Pagamento més XX 21.600,00

Encargos Sociais

[dem 8.900,00

Energia Elétrica

Consumo Més XX 6,25

30.506,25

a Salarios a Pagar (Passivo)
folha pagamento més XX 21.600,00




a Encargos Sociais a Pagar
idem

a Energia Elétrica a Pagar
Consumo més XX

6° D - Salérios Diretoria (Despesas)
Folha Pagamento més XX

D - Encargos Sociais

[dem

D - Salarios Escritério
Idem

D - Energia Elétrica
Consumo més XX

a Salarios a Pagar (Passivo)
folha pagamento més XX

a Encargos Sociais a Pagar
idem

a Enerqgia Elétrica a Pagar
idem

c) Producao

Estoque de Produto em Transformacao
7° D - Estoque Confeccéo (Ativo)
a Estoque Transformacéao
Transferéncia para Produtos Confeccao 300.000 P¢

Estogue de Produto na Confeccao
8° D - Produtos Acaba-dos (Ativo)
Estoque Confeccao
Transferéncia para Produtos Acabados 280.000 P¢

Vendas de Produtos

9°1) C.P.V.

D - Produtos (C.P.V.)

a Produtos Acabados (Ativo)
venda 260.000 P¢

2) Receitas

a Vendas a Prazo (Receita)

D - Duplicatas a Receber (Ativo)
faturas n. 001 a 200

8.900,00

6.25

30.506,25
10.000,00

1.200,00

7.000,00

54,95
21.754,95

17.000,00

4.700,00

54,95
21.754,95

342.000,00

407.110,00

381.020,00

793.800,00



RAZONETES

DEMONSTRATIVO DA MOVIMENTACAO CONTABIL NOS RAZONETES

1 — Estoque Transformacédo: Consumo Materiais 350.000,00
Mao de Obra - F.P. 78.481,84

(-) Transferéncia Confecgao (1) (342.000,00) 86.481,84
2 — Estoque Confeccgao:

Transferéncia Confecgao (1) 342.000,00

Materiais 15.000,00

Mao de Obra 7.006,96

(-) Transferéncia p/ Acabado (2) 407.110,00 (43.103,04)
3 — Acabados

Transferéncia Confeccao (2) 407.110,00

(-)C.P. V. 381.020,00 26.090,00

d) Calculo Participagédo Custo Fixo — 10% S/Estoque

Transformacao 864.818,40 - 10% = 8.648,,20

Calcul Confeccéao (431.030,40) - 10% = (4.310,,03)

Acabados 260.900,00 - 10% = 2.609.00

Total dos Estoques 76.415,70
LANCAMENTOS CONTABEIS

10° D - Participacdo Custo Fixo Transformacéo (Ativo)
a Participacao Custo Fixo (Despesa)
Participacao a maior estoque Transf. Més XX 8.648,20

11° D - Participacdo Custo Fixo (Despesas)
a Participacao Custo Fixo Confeccéo (Ativo)
Participacao a menor Estoque Confecgdo Més XX 4.310,30

D - Participacdo Custo Fixo Acabados (Ativo)
a Participacao Custo Fixo (Despesa)
Participacao a maior Estoque Acabados Més XX 2.609,00

Saldos Estoques dos langamentos contébeis:

1 — Transformacéo
Estoque em transformacéao 86.481,84




(+) Participacao Custo Fixo s/ Estoque Transformacéao 8.648.20

TOTAL ESTOQUE EM TRANSFORMACAO 95.130,04
2 — Confeccéao
Estoque na confeccéo (43.103,04)
(+) Participacao Custo Fixo s/ Estoque Confeccao (4.310,30)
TOTAL ESTOQUE NEGATIVO CONFECCAO (47.413,34)
3 — Acabados
Estoque produtos acabados 26.090,00
(+) Participacao Custo Fixo s/ Estoque Acabados 2.609.,00
TOTAL ESTOQUES ACABADOS 28.699,00

Observacao:
O Saldo do Estoque de Produtos na Confecgéo foi colocado de propésito valor

negativo que pode ter ocorrido por dois motivos:

1) O célculo do Custo esta supervalorizado (incorreto).
2) Ou a contagem da quantidade no processo de Producgao esta incorreta.

Com o levantamento fisico do Inventério, é feita a corregcdo do estoque e
consequentemente corrige o saldo do estoque. No Balanco Final do Ano é feita a
contagem fisica do inventério, quando é obrigatdria.

Lembrando, os critérios que foram utilizados, seguem obrigatoriamente a
legislacao brasileira.

Recomendam-se, para facilitar toda a operacionalidade da contabilidade
integrada, experiéncia contemporanea, apontam para as mudangas prementes,
vejo que o caminho indicado aponta para a utilizagdo do SISTEMA DE CUSTEIO
DIRETO INTEGRADO A CONTABILIDADE.

23. DADOS ELABORACAO ORCAMENTO OPERACIONAL



1* ORCAMENTO DE PRODUCAO EM QUANTIDADE

Quantidade a ser produzida e vendida com base na

programacao de vendas

TIPO 1° TRIMESTRE 2° TRIMESTRE 3° TRIMESTRE
Banho 10.000 12.000 12.000
Rosto 20.000 22.000 23.000
TOTAL 30.000 34.000 35.000

NOTA: Discriminado por Familia de Produtos. O calculo seré feito individualmente, por
tipo de produto dentro de cada familia.

(Banho, Rosto, Piso, Toalhinhas, Roupdes, etc.)

2° ORCAMENTO DE CUSTO (C.P.V.)

A mesma quantidade que foi produzida é vendida

TIPO CUSTO UNITARIO 1° TRIMESTRE 2° TRIMESTRE 3° TRIMESTRE
DIRETO
Banho 1,723 17.230,00 20.676,00 20.676,00
Rosto 0,886 17.720,00 19.492,00 20.378,00
TOTAL - 34.950,00 40.168,00 41.054,00

NOTA: Calculado cada Produto individualmente pelo seu Custo Unitario. (Custo

unitario Direto multiplicado pela quantidade)

3° ORCAMENTO DE VENDAS

Baseado na previsao de vendas para o periodo

TIPO

PRECO

1° TRIMESTRE

2° TRIMESTRE

3° TRIMESTRE




DE VENDA

Banho 3,59 35.900,00 43.080,00 43.080,00
Rosto 1,845 36.900,00 40.590,00 42.435,00
TOTAL - 72.800,00 83.670,00 85.515,00

NOTA: O calculo da venda é individual.(preco de venda multiplicado pela quantidade)

No exemplo, foi mantido o mesmo preco de venda , na pratica, com a Inflacdo, tanto o

Custo Unitario do Produto e também o Preco de Venda podem sofrer alteracbes —

(Aumentar/ ou Diminuir).

24. ORCAMENTO OPERACIONAL TRIMESTRAL

DESCRIMINAGAO 1° TRIMESTRE | 2° TRIMESTRE | 3° TRIMESTRE [ 4° TRIMESTRE

a - Vendas dos Produtos 728.000 836.700 855.150 763.900

b — Custo Produtos Vendidos 349.500 401.680 410.540 366.730 1

¢ — Desp. Proporcionais Vendas 109.200 125.505 128.273 114.585

d — Desp. Variaveis Financeiras 36.400 41.835 42.757 38.195
Margem de Contribuicao

e- A-— (B+C+D)tj 232.900 267.680 273.580 244.390 l
Percentagem M.C 32,0% 32,0% 32,0% 32,0%

f - Desp. Indiretas Fabricacao 36.400 41.835 42.757 38.195
Salarios Ind. + Enc. Soc. 10.000 14.000 14.000 15.000
Depreciacao 5.000 5.500 6.000 6.500
Manutencgao 5.000 5.500 6.000 4.500
Materiais Secundérios Ind. 16.000 16.000 16.000 11.500
Outros 400 835 757 695

g - Despesas Administrativas 72.800 83.670 85.515 76.390
Salarios Cons. Administr. 30.000 30.000 30.000 30.000
Salarios Administr. + E. S 25.000 35.000 35.000 30.000
Locacéo 2.000 2.000 3.000 3.000




Refeitério 3.000 4.000 5.000 6.000
Outros 12.800 12.670 12.515 7.390
h - Despesas Tributarias 7.280 8.367 8.552 7.639
Impostos Municipais 6.000 6.000 6.000 6.000
Outros 1.280 2.367 2.552 1.639
i - Despesas Vendas 29.120 33.468 34.206 30.556
Salérios + Enc. Sociais 10.000 14.000 14.000 15.000
Propaganda Fixa 12.000 12.000 12.000 12.000
Brindes 5.000 6.000 7.000 3.000
Outros 2.120 1.468 1.206 556
j — Custo Fixo (F+G+H-+l) 145.600 167.340 171.030 152.780
| — Lucro 87.300 100.340 102.550 91.610
Percentagem 12,0% 12,0% 12,0% 12,0%

Observacao: O Modelo do Orcamento apresentado, sao valores TRIMESTRAIS, na
pratica esses valores sao projecées mensais para o periodo de um ano e as analises,
controle e acompanhamento das variacées sao feitos diarios e mensais para fins
gerenciais, proposta de correcoes dos desvios.

Bom proveito, obrigado.

PARTE DOIS — PRECO DE VENDA

CAPITULO 13

FORMULA PARA O PRECO DE VENDA




A formacao do preco de venda a ser praticado numa empresa,
utiliza trés base fundamentais, sao os precos de venda a vista,
de venda com descontos sucessivos e o de venda a prazo.
Aplicacao dos calculos férmulas pela empresas sao:

12 PRECO DE VENDA A VISTA

Formula: PV = CD : DVV + MC

100

Sendo:

PV = Preco de Venda

CD = Custo Direto Producéao (unitario)
DVV = Despesas Variaveis de Vendas (%)

MC = Margem Contribuicao (%)

EXEMPLO: CALCULO:
PV =72 PV = 10,00 :( 25.0% + 30.0%
CD =10,00 100
DVV = 25,0%
MC =30,0% PV=10,00:  55,0%/100
PV = 10,00 : 0,45
PV = 22,22

2° PRECO DE VENDA COM DESCONTOS SUCESSIVOS
Férmula: PV=CD: DVV+MC : (DESC) :(DESC)
100 100 100




3° PRECO DE VENDA A PRAZO

3.1=Preco Venda prazo taxa por fora. (formula Indicada)

Féormula: PV =CD : DVV + MC x TF
100

3.2 = Preco de Venda a prazo taxa por dentro.

(s6 para fins académicos)

Férmula:PV=CD: DVV+MC +TF
100

OBS: Das trés modalidades colocadas acima, os calculos
do preco de venda poderao ser aplicadas simultaneamente.

CAPITULO 14

CALCULO DO PREGO DE VENDA E ANALISE
Praticar a formacao do preco de venda

depende da politica da empresa, aplicagio do prego de

venda a vista, com descontos e a prazo.
Eliminada as duvidas, as formulas praticadas pelas

empresas seguem os modelos sugeridos: (1) Preco de



venda a vista; (2) preco de venda com descontos
sucessivos; e (3) preco de venda a prazo.

Aplicacao das formulas:

1 PRECO DE VENDA A VISTA

Féormula: PV = CD: (1 _DVV + MC)

100
Sendo:

PV = Preco de Venda

CD = Custo Direto Producao (unitario)
DVV = Despesas Variaveis de Vendas (%)
MC = Margem Contribuicao (%)
EXEMPLO PRECO A VISTA:

PV =7

CD =10,00

DVV = 25,0%

MC = 30,00%

CALCULO:

PV = 10,00 : (1 _25.0% + 3O’O%j - 10,00 : 0,45
100

PV = 22,22

2° PRECO DE VENDA COM DESCONTOS SUCESSIVOS




Formula: PV =

DVV+Mcj_(l_DEsc]_(1_DEscj_ 3
100 ' 100 ) 100 ) 7

CD:(I—

3° PRECO DE VENDA A PRAZO

Preco de Venda a prazo taxa por fora (Férmula Indicada)

Formula: PV = CD :(1 _DVV + MC]xTF
R 100
OBS: TF =1+ ——

100

TF = taxa financeira

Segue a demonstracao dos calculos das 3 formulas.

APLICACAO DAS FORMULAS PREGCO DE VENDA
Dados do Problema apresentado nas paginas anteriores:
5.1Custo Unitario direto produc¢do=24,50+7,60 ...RS 32,10
5.2 Despesas Variaveis de Venda=%..................... 13,0%
5.3 Margem de Contribuicao=%............cccceeennnnn. 30,0%
CD: Materiais $ 24,50 + M3o obra direta $ 7,60 = $ 32,10.

Primeiro: Calculo do Preco a Vista

Férmula: PV = CD: (1-DVV+MC)/100

Sendo:



CD - Custo Direto de Producdo RS 32,10
DVV - Despesas Variaveis Vendas 13,0%
MC — Margem de Contribuicao  30,0%
PV =32,10 :(1-13,0% + 30,0%)/ 100
PV =32,10: (1- 43,0%)/ 100

PV =32,10/0,57

Preco de Venda a Vista $ 56,32

Segundo: Preco de Venda com Descontos Sucessivos

Os dados iguais do primeiro calculo-preco a vista
+Descontos Sucessivos de 10,0% + 5,0%
Férmula:PV=CD:(1DVV+MC)/100:(1DESC)100:(1DESC)/10
PV =32,10: (1-13%+30%)/100: (1-10%)/100: (1-5%)/100
PV=32,10:0,57:0,90: 0,95

PV =56,32:62,58: 65,87

Preco de Venda com Descontos RS 65,87

Terceiro: Preco de Venda a Prazo

Férmula: PV = CD : (1-DVV+MC)/100 X TF
PV = 32,10 : (1-13%+30%)100 X (100+ 0,05)
PV =32,10:0,57 X 1,05

PV = 59,14

Preco de venda a prazo RS 59,14



Explicacdo TF: Prazo 30 dias - Taxa Financeira 5,0% a/m.

TF = n+(1/100) =1+0,05 = 1,05

INFORMAGCOES ADICIONAIS

A. CALCULO DO CUSTO UNITARIO DO PRODUTO

Planilha de Custo: Ficha Técnica do Produto

1 kg Matéria Prima .....cccceeveeeeeeveviinnneeennen. RS 21,50
1 unidade Etiqueta........ccccvvveeeeeeeeeieennnen, RS 2,00
1 unidade Saco PIastiCO......cevvueeeeeennnnn.... RS 1,00
0,20 Hora M.O.D. - CC - A (15,20).......... RS 3,04
0,25 Hora M.O.D.- CC— B (18,00).......... RS 4,56
Custo Unitario Produto Total RS32,10

Os dados do produto foram apenas de trés itens de
materiais diretos e de dois centros de custos para a mao
de obra direta. Na pratica a composicao do produto nao
ha limite de itens materiais e dos centros de custos da

mao de obra direta.
B. MODELO SIMPLIFICADO ORCAMENTO OPERACIONAL

Descricao das Contas Valor Percentagem




1-VENDAS TOTAIS.........ccoeunnu... 260.000  100,0%
1.1. Venda Camisas (1000x60,00).. 60.000 23,1%
1.2. Venda Calgas (2000x100,00)... 200.000 76,9%
2-CUSTOS DIRETOS TOTAIS........ 148.200 57,0%
2.1. CD Camisas(1000x34,20)....... 34.200 57,0%
2.2. CD Calgas(2000x57,00)......... 114.000 57,0%
3-DESPESAS VARIAVEIS VENDA...  33.800 13,0%
3.1. DVV CamisaS.....ceccvevnvnninnnnnn 7.800 13,0%
3.2. DVV Calgas......ccccuvvvvvrrrrnnnnnne. 26.000 13,0%
4-MARG CONTRIBUICAO(1-2+3).  78.000 30,0%
4.1. MC Calgas....ccooeeeeverneeeeeennnnnn. 18.000 30,0%
4.2. MC Calgas....cccoeeveveevneeeerennnnnn. 60.000 30,0%
5-DESPESAS ESTRUTURAIS (1 a4). 46.800 18,0%
5.1. Custos Indiretos Producao.... 19.800 7,6%
5.2. Despesas Fixas de Vendas.... 9.000 3,5%
5.3. Despesas Administrativas.... 8.000 3,1%



5.4. Despesas Financeiras........... 10.000 3,8%

6-RESULTADO OPERACIONAL(4-5). 31.200 12,0%

Os dados: (4) MC 30% - (5) DE I18% = (6) RO 12%, usados

na formacao do Preco de Venda.

A metodologia que foi usada na elaboracao orcamento
operacional simplificado, € a mesma estrutura aplicada
nas pequenas e grandes empresas. Portanto, mesmo
sendo uma empresa pequena e o orcamento também
feito de forma simplificada, ndao perde a sua eficacia na
analises dos resultados. A estrutura € a mesma para
todos os tamanhos de empresas e o comportamento dos

numeros, de suas variacoes e interpretacoes, também.

Segue a orientacao para os calculos frente os valores do

orcamento:

a. VENDAS

Multiplicacao das quantidades vendidas pelo preco de

venda liquido e a vista.

b. CUSTOS DIRETOS




Multiplicacao das quantidades vendidas pelo custo

unitario do produto (ou mercadoria) e a vista.

c. DESPESAS VARIAVEIS DE VENDAS

Multiplicacdo do percentual ( % ) das DVV pelo valor da

venda e separada por unidades de negdcios.

d. MARGEM DE CONTRIBUICAO

A Margem de Contribuicao o calculo fazer em separado
por unidades de negdcios camisas e calcas, corresponde
as vendas subtraidas dos custos diretos de producao ou
mercadorias e das despesas varaveis de vendas. O mesmo

critério aplicado para os valores totais.

e. DESPESAS ESTRUTURA

Corresponde a soma dos valores absolutos dos custos e
despesas estruturais (fixas), distribuidas por dreas
(exemplo: depto compras, financeiro...), e por contas

contabeis (exemplo: salarios, depreciacao...).

Aprender a lidar com os numeros é o pulo do gato; os
controles dos custos fixos a comparacao e interpretacao

dos valores sdao pelos valores absolutos de cada conta



contabil. Diferentemente dos custos variaveis, eles sao
proporcionais aos volumes e as interpretacdes sao feitas

pelos percentuais.

f. RESULTADO OPERACIONAL

Finalmente, as receitas das vendas menos custos e
despesas variaveis igual margem de contribuicao
subtraidas dos custos e despesas estruturais=Resultado

LUCRO OU PREJUIZO.

As informacdes sao organizadas no Plano de Contas da
Contabilidade, aplicando o sistema de custeio direto a
padrao, com destaque para a separacao dos custos
diretos de producao e despesas variaveis de vendas e os
custos estruturais ou fixos. Lembrando, no calculo do
custo unitario do produto, estdo sendo computados

somente os custos diretos de producao.

CAPITULO 15

PROCESSO DE PRECOS E DEFINICAO DE LUCROS



1. ESTRUTURA DE CUSTOS
Custos Fixos Altos

Custos Variaveis Baixos ’ Reduzir Preco
Custos Variaveis Altos
Custos Fixos Baixos — Aumentar Preco

2. SENSIBILIDADE DO PREGCO AO
CONSUMIDOR

Mais Sensivel a Preco

. —_— Reduzir Preco
Menos Sensivel a Valor ¢
Menos Sensivel a Prego

Mais Sensivel a Valor — Aumentar Preco

3. CALCULO DE VOLUME NEUTRALIZADOR
Alteracéo do volume associada a mudancga de prego
“corte de pregco compensada pelo crescimento de volume”

4. REDUGAO DE CUSTOS E DE DESPESAS
Realizagdo Permanente (Kaizen)

Mostra no quadro: a influéncia do custo na fixacao do
preco de venda e a sensibilidade do consumidor com
relacdo ao preco de venda. Ainda, mostrar o ponto de
neutralidade (lucro zero), associado a mudanca do custo
e do preco de venda.

Regras basicas:

. Custos variaveis altos aumentar o preco de venda;

. Custos fixos altos baixar o preco de venda;

. Consumidor sensivel ao preco baixar o preco de venda;

. Consumidor menos sensivel ao preco aumentar o preco.
ESTRATEGIAS IMPORTANTE-CUSTOS E PRECOS

<Quando os custos varidveis estao elevados e proximos
ao preco de venda, nao resolve aumentar o volume de




vendas diversas vezes, até triplicar o valor, a contribuicao
da margem é pequena para o lucro. Nesse Caso! A
Empresa deve aumentar o preco de venda.

<Quando os custos fixos estdao elevados com participacao
relativa alta, provocada pelo baixo volume das vendas e
tentar estimular maior consumo e o lucro. Nesse Caso! A
Empresa deve baixar o preco de venda.

Para a comprovacao desta afirmacdao é necessario fazer
simulacdes matematicas. A matematica é a melhor
maneira de desenvolver a inteligéncia e toda sabedoria
esta condiciona a coeréncia nas interpretacdoes dos
numeros e, € uma nova maneira de ser mais eficiente.

PRECO E VALOR

Preco e valor sdo matérias totalmente diferentes.

Preco é o que se pretende cobrar pelo produto que se
oferece.

Valor é o que o consumidor vé que vale a pena pagar para
obter o produto.

Todo gestor de negodcios procura descobrir na pratica,
uma politica de precos para agradar o cliente, com muita
flexibilidade, num mercado cada vez mais dinamico e
concorrido. Segundo um dos maiores gurus no mundo
dos negodcios, de renome mundial “RAM CHARAN” o seu
livro crescimento lucrativo, “Qualquer que seja sua
estratégia e seu negocio, comece de tras para frente,
comece pelo cliente”, assim, o GANHO da empresa
comeca fora dela, € o CLIENTE! Pesquisa feita no Brasil,




69% dos clientes, que nao é bem recebido no momento
da compra, a empresa perde esse cliente. Vocé pode
fazer a diferenca!

Remeta para outra estratégica vejo muito importante, de
colocar no preco de venda descontos e no momento da
venda conceder esses mesmos descontos. O cliente fica
contente! Certamente uma forma interessante de
marketing para atrair e agradar o cliente, sem perder o
foco no resultado desejado. Sao instrumentos e praticas
importantes sem descuidar do controle dos lucros.
Aumentar o volume de vendas é a estratégias mais
importantes para o crescimento lucrativo.

CAPITULO 16

APLICACAO DA TABELA DO PRECO DE VENDAS-
VENDA DE PRODUTOS-INFLACAO DE MATERIAIS

l. APLICACAO TABELA PRECO DE VENDA

1 2 3 4 5 (2x3) 6 (2x4) . ~
\/arianan
Produtos Preco de Preco de | Valor Total | Valor Total
Quantidade \{enfia Venda Tabela Val . |
Vendida Liquido Re?' (nota alores ercentua
fiscal) Nota Fiscal
1 — Blusas 1.500 20,00 18,00 30.000 27.000 (3.000) (11,1) %
2 — Calgas 2.000 18,00 19,00 36.000 38.000 2.000 5,3 %
3 — Camisas 3.000 12,00 11,50 36.000 34.500 (1.500) (4,3) %
4 — Bermudas 500 22,00 21,80 11.000 10.900 (100) (0,9) %
5 — Camisetas 5.000 8.00 7.80 40.000 39.000 (1.000) (2.6) %
TOTAL 12.000 - - 153.000 149.400 (3.600) (2,4) %

Calculo: Preco Venda Praticado =149.400 =0,976 ou 97.,6%
Preco Venda Tabela 153.000




Comentario: O caélculo da aplicacao Tabela de Precos é
feita via sistema eletrbnico(computacdo), quando sao
processadas as notas fiscais emitidas aos clientes e a
comparacao feita com a tabela pre¢o de venda liquida.

Na tabela de Preco de Venda Liquida esta sendo excluidos
os descontos programados, ou seja, Preco de Venda Bruto
menos 0s descontos sucessivos.

A politica da empresa incluindo os descontos sucessivos,
preco de venda inchado, mas no momento da venda esses
mesmos descontos serdo concedidos parcial ou
integralmente. Muitos negdcios ainda, esses descontos
poderao ser superiores aos previstos que foram colocados
nos precos, dai a necessidade de se fazer o controle,
usando 0 mapa acima para medir se 0s descontos estao
acima ou abaixo do planejado. O que nao pode € deixar de
vender ao cliente, portanto, os descontos concedidos deve
ser muito bem administrado, controlando-os.

No exemplo colocado, a perda calculada foi de 2,4%
(97,6% - 100,0%), devido aos precos reais praticados aos
clientes foram menores, significa que o0s descontos
sugeridos foram maiores. O produto Blusa foi aquele
produto que apresentou a maior perda de MC, em valor
$3000 e o percentual 11,1%. Qual o motivo? Investigar!

Importante também sera avaliar a nivel de clientes.

Il. ANALISE DE VENDAS POR PRODUTOS



1 2 3 4 5 (3-4) 6(2) 7(3) 8(4)
Produtos Quantid. Vendas Custos Margem de % Participacao s/ Participagao Participagao
Reais Despesas Contribuicao Quantidade da MC
Variaveis s/ Receita
1 — Blusas 1.500 27.000 15.000 12.000 44,4% 12,5% 18,1% 20,7%
2 — Calgas 2.000 38.000 23.000 15.000 39,5% 16,7% 25,4% 25,9%
3 — Camisas 3.000 34.500 20.000 14.500 42,0% 25,0% 23,1% 25,0%
4 — Bermudas 500 10.900 5.450 5.450 50,0% 4,2% 7,3% 9,4%
5 — Camisetas 5.000 39.000 28.000 11.000 28.2% 41.6% 26.1% 19.0%
12.000 149.400 91.450 57.950 38,8% 100,0% 100,0% 100,0°
Comentarios:
1° O Produto Calga apresenta a melhor regularidade em relagdo as
médias em quantidade — venda — margem de contribuicio.
2° O Produto Bermuda de baixa participacdo nas quantidades
(4,2%) e elevada participacdo na margem de contribuicao (7,3%)
considerado o produto de maior valor agregado.
3° O Produto Camiseta de participacdo elevada nas quantidades
(41,6%) e baixa participacdo na margem de contribuicao (19,0%),
considerado produto de baixo valor agregado.
Outras avaliacbes sao possiveis, o quadro oferece outras
informagdes importantes.
[Il. INFLACAO INTERNA DE MATERIAIS
Consumo mensal dos materiais:
Mae Mae \/aria
Tipos de
Materiais Quantid. Custo Unit. Total Quantid. Custo Unit. Total Quantid. Custo Unit
(Out.)




(Nov.)
1 — Matéria Prima X 1.000 5,00 5.000 1.200 5,50 6.600 1.200 5,00
2 — Matéria Prima Y 1.200 6,00 7.200 1.100 6,20 6.820 1.100 6,00
3 — Matéria Prima Z 1.800 4,50 8.100 1.700 4,50 7.650 1.700 4,50
4 — Matéria Prima W 2.800 1,80 5.040 3.000 2,00 6.000 3.000 1,80
5 — Matéria Prima K 4.200 1,90 7.980 4.200 2,00 8.400 4.200 1.90
Total Custos dos Materiais 11.000 33.320 11.200 35.470 11.200
1° Calculo (incorreto) Custo Material Nov
Custo Material Out =35.470 = 6’5
2° Célculo (correto) Custo Material Nov
=35.470 = 5,5
Custo Material Vari¢ ~--- ... .. 1,%

Comentarios:

O célculo da inflacdo interna, a correcdo do prego dos materiais
considera-se 0 preco dos materiais do més anterior(outubro)
multiplicar  pela  quantidade dos materiais do  més
corrente(novembro). No exemplo, foram considerados os precos do
més de outubro multiplicado pelas quantidades do més de
novembro e o valor colocado no denominador da férmula.

No numerador sao considerados as quantidades e os precos do
més corrente, ou seja, no exemplo o0 més de novembro.

O calculo incorreto (n.1) considera simplesmente a divisdo do
consumo dos materiais do més de novembro pelo do més de
outubro. O correto para qualquer periodo, considerar as mesmas
quantidades do més em analise , no exemplo em referéncia foi 0
més de novembro e os custos dos materiais do més do periodo
desejado para a analise, no exemplo foi 0 més de outubro.

pARTE TREs. ANALISE DE RESULTADOS



CAPITULO 17

INTERPRETACAO EXPONENCIAL

ANALISES CONTUNDENTE DAS VARIACOES

CONFRONTO ORCAMENTARIO PLANEJADO X REALIZADO

Objetivo fundamental nos trés estudos de caso, mostrar a
analise da execucao orcamentaria a variacao entre o orcado e
realizado, baseada na l6gica numérica da interpretacao.

Estudo de caso 1

Receita menor ao Projetado - Resultado menor ao esperado

A - CONTA RESULTADOS ORCADO REALIZADO VARIACAO

1. Receitas de venda............ $ 150.000 100% 120.000 100% (30.000) (20%)
. Impostos s/ Venda........... 30.000 20% 24.000 20% (6.000) 0
. Despesas Variavel Venda.. 7.500 5% 4800 4% (2.700) (1%)
. Custos Direto Producéo.... 60.000 40% 54.000 45% (6.000) 5%

. Margem Contribui¢éo (1-5). 52.500 35% 37.200 31% (15.300) (4%)

2
3
4
5. Total Variavel/Direto (224)..  97.500 65% 82.500 69% (15.000) 4%
6
7. Custos Indireto Produgdo... 15.000 10% 13.000 11% (2.000) (13%)
8
9

. Despesas Administrativa.... 7500 5% 6.000 5% (1.500) (20%)
. Despesas Venda Fixa...... 9.000 6% 4.000 3% (5.000) (56%)
10.Despesas Financeira....... 6.000 4% 7.000 6% 1.000 17 %

11.Custos Fixos (7210)........... 37.500 25% 30.000 25% (7.500) (20%)



12.Resultado Operacional(6-7) 15.000 10% 7.200 6% (7.800) (52%)

Estudo de caso 2
Receita maior ao Projetado — Resultado maior ao esperado.

B. CONTAS DE RESULTADOS ORGCADO REALIZADO  VARIACAO

1. Receitas de Venda ............ $ 200.000 100% 250.000 100% 50.000 25%
2. Impostos s/Venda............... 40.000 20% 47.500 19% 7.500 (1%)
3. Despesas Variavel Venda.... 8.000 4% 15.000 6% 7.000 2%
4. Custos Direto Produgéo ...... 90.000 45% 105.000 42% 15.000 (3%)
5. Total Variavel/Direto (224) ... 138.000 69% 167.500 67% 37.000 (2%)
6. Margem Contribui¢éo (1-5)..  62.000 31%  82.500 33% 20.500 2%
7. Custos Fix0s.......cccovcueeeennnn 40.000 20% 45.000 18% 5.000 13%
8. Resultado Operacional (6-7). 22.000 11% 35.000 14% 13.000 59%

COMENTARIO E INTERPRETACAO:
I. Causa é Teoria > campo das ideias

Vamos fazer um pacto do conhecimento para o entendimento claro
das interpretacodes ldgicas e juntos tentaremos resolver os
problemas do dia a dia na GESTAO dos negécios, no caminho do
crescimento lucrativo para buscar os resultados planejados.

Tudo é 6bvio, desde que vocé saiba a resposta. O estudo
apresentado foi desenvolvido numa vida toda, durante anos
vivenciados de experiéncias acumuladas na pratica. Procuramos
evitar as teorias, evidentemente elas sédo indispensavel para o
conhecimento, a atencao toda voltada a pratica de atividades
criadas e desenvolvidas junto 4s empresas, no mundo académico e
apresentar solucgdes faceis. E sempre melhor MOSTRAR em vez de
CONTAR. Pare de falar e prove o que é capaz de fazer. E o que
estamos propondo.



Tudo foi desenvolvido no caminho da simplicidade; sofisticar é
burocratico, soberba ndo permanece para sempre. Uma mensagem
sofisticada com as quais as pessoas nao se identificam, nao tem
utilidade alguma. Simplicidade ndo significa pouco conhecimento.

Na matematica numérica, ndo tem interpretacao plural, deve ser
objetiva, Unica e absoluta. As interpretacdes nao verdadeiras pode
influenciar negativamente as pessoas na distor¢ao dos resultados.
As melhores informacgdes dependem da escolha dos melhores
sistemas: sistema de custeio direto a padrao; formula mark
up do preco de venda; resultado pela margem de
contribuicao flexivel.

Toda experiéncia explica que muita das informagdes explicitadas
leva-nos a interpretacdes politicas, desvirtuadas e interesseiras,
principalmente em reparticdes publicos (governo), mas também
ocorrem nas empresas privadas, na tentativa de esconder os
maiores erros operacionais e, nesta circunstancia a empresa deve
dispor de pessoas qualificadas para o trabalho de controle
permanente e ficar vigilante. O que deve prevalecer € a ética
profissional.

A pessoa ser capaz de entender para poder saber interpretar. Ha
uma grande diferenga entre SABER 0 que é relevante na pratica e
conseguir explicar como € que SABEMOS!

Peter Drucker, o pai da teoria e pratica da administracao moderna,
afirma: 90% das questdes administrativas sao iguais para todas as
Empresas.

O crescimento lucrativo traz 4 ideia que o crescimento é
preocupacao no conjunto de agdes que garantem pequenas
conquistas diarias e as adaptacées nas mudancas no mercado. O
foco principal é no CLIENTE, fundamental para o crescimento. Ser
grande nao é tao ruim assim para uma EMPRESA. Vocé tem
certeza de que esté pronto para o crescimento?

Fracasso é um evento e ndo uma pessoa. O conhecimento é a
Unica vantagem competitiva realmente sustentavel para os gestores



e para saber conhecer, ndo precisa ser uma pessoa LETRADA para
tudo isso acontecer.

Na matematica numérica, dividir vocé diminui;

Na matematica das ideias, dividir vocé aumenta.

Il. Efeito é Pratica > campo numérico
INTERPRETACAO DOS NUMEROS
Estudo de caso 1

>A relacao entre valores orcados x realizados, a comparacao parte
primeiro do valor planejado, indice 100 e, o realizado pode ser
maior ou menor valor.

>Despesas Variaveis e os Custos Diretos sdo proporcionais as
receitas ( usar o percentual para a comparacao e interpretacéo);

> Custos Fixos ndo sao proporcionais as receitas (usar o valor
absoluto).

1. RECEITA DE VENDAS

As receitas de vendas o calculo multiplicacao do preco de venda
pelas quantidades vendidas. Exemplo do orcado 1.000 x
150,00=$150.000,00.

Valor orcado x realizado = $150.000 (—) 120.000 = 30.000 20%
variacao.

Interpretacdo: A variacao de $30.000(150-120) mostra que o valor
da receita

realizada ficou em 20% menor.(30.000/150.000=20).
Motivos: obviamente foi o menor volume de vendas.

Os critérios usados para a origem de calculos dos valores orcados é
o0 mesmo aplicado para calculo dos valores realizados.

2. IMPOSTOS SOBRE VENDAS




Os impostos sobre as vendas € a média do percentual calculado
sobre a receita de venda dos varios tipos de impostos (ICMS - pis -
cofins - iss).

Interpretacdo: No comparativo nao houve variacao do percentual,
igual em 20%, pela caracteristica é despesa variavel e proporcional
a receita.

Lembrando, que a empresa usa as tabelas de prec¢o diferenciadas
para os Estados com menor aliquota, concedendo descontos para
aqueles de menor aliquota do ICMS.

Exemplo: No célculo do preco de venda tabela Unica para todo
Brasil, o ICMS aplica-se o percentual maximo de 17% SC e o
produto que € vendido em SP com aliquota de12%, conceder um
desconto de 5,7%, para que o preco de venda seja igual excluindo-
se o imposto ICMS.

SC PV $100,00-17%ICMS=$83,00 preco sem o imposto;

SP PV $100,00-5,7%desconto=$94,30-12%ICMS=$83,00 preco
sem imposto.

OBS: Veja o preco de venda sem o imposto ficou igual, sera o justo.

Por outro, se usar um percentual Unico pela média ponderada, é o
mais usado pela maioria das Empresas, vai ocorrer diferenca entre
o percentual previsto do percentual ocorrido e neste caso é
importante saber em quais Estados as vendas foram realizadas.
Quando o percentual do realizado for maior devido as vendas
maiores nos Estados de maior aliquota, SC como exemplo, havera
perda na margem de contribuicdo, consequentemente menor
resultado.

3. DESPESAS VARIAVEIS DE VENDAS

Interpretacio:

As Despesas Variaveis de Vendas foram menores em 1p.p. (5%-
4%)

Motivos: Frete menor devido entregas localidades mais proxima?
Comissdes de vendas vendedores de menor percentual?



Sao hipoteses, os motivos sdo diversos para cada empresa, precisa
conhecer.

E importante acrescentar que a variagao do percentual ndo esta
relacionada

necessariamente ao volume de vendas.

4. CUSTOS DIRETOS DE PRODUCAQO

O valor do custo direto de produgao, multiplicacdo do custo unitario
direto pela quantidade vendida (1.000 x $60,00=60.000).

Interpretacio:

A andlise da variacdo nao pode ser feita pelo valor absoluto dos
custos, mas pelo percentual de participacao sobre a receita de
vendas: orgcado 40% realizado 45%-variagao negativa 5 p.p.

Motivos: Produtividade da mao de obra da producéo foi pior, a
reducao da producao sem fazer o corte do pessoal da méao de obra
direta. Sdo muitos outros casos, exemplo o custo da matéria prima
com o custo maior. Importante, primeiramente um diagndstico das
razdes dos desvios entre o foi projetado confrontando com o
realizado.

Ao considerar o valor absoluto da variacdo do custo direto de
producéo, o custo ficaria a menor em 10% (-6.000/60.000=10%),
seria absolutamente errada essa interpretagao. Portanto, Custo
Direto Producéao afirmar que foi a maior e pior em 5 p.p. (de 40%
para 45% sobre a Receita de Venda)

5. MARGEM DE CONTRIBUICAO

O conceito da Margem de Contribuicao define: Receitas menos
Despesas Variaveis e Custos Diretos Producdo = Margem de
Contribuicéo.

Margem de Contribuicdo menos Custos Fixos = Resultado

Interpretacdo: Escolher a regra correta para a demonstracédo do
resultado.




Errada: Orcado $52.500 (-) Realizado $37.200: 15.300/52.500=29%
Correta: Orcado MC 35% (-) Realizado MC 31% = (4%) pior.

6. CUSTOS FIXOS

Valor Orgado $ 37.500

Valor Realizado $ 30.000: Variacao Favoravel $ 7.500 (—) 20%.
Interpretacao:

Os Custos Fixos (CF) mostra variacao favoravel de 20%:calculo
7.500/37.500=20%. No grupo das despesas CF, apenas as
despesas financeiras foi desfavoravel, maior em $1.000=17%:
$1000/6000=17%, as demais despesas foi favoravel, ou seja, valor
menor ao projetado. Importante acrescentar que a avaliagcao do
desempenho vai & nivel de contas e por areas, acompanhada das
explicacdes devidas. Também fazer comparacdes das despesas
por contas e por atividades, condigdes para a boa analise, na
linguagem do sistema de custeio ABC, denominada ABM -
Gerenciamento por Atividades. Informagdes confidveis servirdo de
orientacao para a tomada de decisOes futuras nas agoes corretivas.
Nao presuma, investigue.

RESUMO INTERPRETAQAO DOS NUMEROS
Il. Estudo de caso 2

1. Vendas liquidas $200.000(-)250.000=50.000 maior e melhor
25%

2. Impostos s/Vendas 20%-19% menor e melhor 1 p.p.
3. Despesas Variaveis Venda 4%-6% maior e pior 2 p.p.
4. Custos Direto Producéo 45%-42% menor e melhor 3.p.p.
5. Total desp./custos diretos (2a4)69%-67% menor e melhor 2.p.p.
6. Margem Contribui¢ao (1-5) 31%-33% maior e melhor 2.p.p.
10. Custos Fixos (729)$40.000-45.000=5000 maior e pior 12,5%



11. Resultados (6-10)$22.000-35.000=13.000maior e melhor 59%
COMENTARIOS

>maior e melhor: Receita de Vendas, Percentual Margem de
Contribuicdo e Resultados.

>maior e pior: Percentuais dos Impostos, das Despesas Variaveis
Vendas e dos Custos Diretos Producéao e o Valor dos Custos Fixos.

Ill. Estudo de caso 3

C. Estrutura Modelo Orcamentario das Empresas de Servicos.

1. Receitas Servigos........... $1.000 100%
2. Impostos s/Servigos....... 120 12%
3. Despesas Venda Servigos.. 100 10%
4. Custos Direto Servicos...... 400 40%
5. Total Var\Direto(224)......... 620 62%
6. Margem Contribuicdo(1-5).. 380 38%
7. Despesas Administrativa... 150 15%
8. Despesas Venda Fixa....... 70 7%
9. Despesas Financeiras....... 40 4%

10.Total Custos Fixos(729).... 260 26%
11.Resultado Operacional(6-5).120 12%
Instrucoes:

>Receitas de Servicos: Numero de hora(s) trabalhadas ou horas da
ordem de servicos multiplicado pelo preco hora cobrado e ou pela
valorizacao da ordem de servicos. Normalmente o pre¢co de venda
é personalizado.

>Impostos sobre Servicos: percentual calculado sobre as receitas
servicos estabelecida pela legislacao, ISS, e/ou outros.



>Despesas Variaveis de Vendas: percentual pago ao vendedor do
produto, percentual gasto com publicidades. Inclui-se também neste
grupo, outras despesas de vendas quando o valor calculado é um
percentual sobre a receita de servicos. Quando o valor é uma verba
fixa, exemplo propaganda, inclui no grupo despesas fixas de
vendas (item-8).

>Custos Direto Producéo: A valorizacao é feita Custo
horas/trabalhadas multiplicado pelas quantidades de horas no
més.(cobranga do cliente por hora corrida). Quando a cobrancga for
por ordem de servico, a valorizacao € o custo/hora multiplicado pela
quantidade de horas da ordem de produgao. Calculo custo
horas/trabalhadas do pessoal de producao servigos aos clientes.

Custo Mao Obra Direta/horas trabalhadas=custo hora.
Exemplo: Custo total MOD $120.000/1000 H/T= $120 custo hora.

Custo da mao obra direta: composicao salarios+encargos sociais e
previdenciarios de + 70% s/salarios+Energia Elétrica+Utilidades.

>0 total das Despesas/Custos Variavel; Margem de Contribuicao;
Custos Fixos e os Resultados, as andlises e interpretacdes dos
valores e das variacdes, seguem as mesmas instrucdes utilizadas

Contribuicdo + Custos= Resultados no estudo de caso 1 e 2 acima.

Observacao: Nao foram colocadas as comparacdes dos valores
realizados e das variacdes, devido que os critérios de avaliagao e
analises, seguem os mesmos roteiros colocados no estudo de caso
1 e 2. Objetivo principal foi mostrar toda a estruturagéo e a
valorizacao das contas de resultados considerando o principal, uso
do Sistema de Custeio Direto a Padrao.

O problema nao esta na pessoa. E o sistema de GESTAO que
precisa mudar.

RESUMO:
Lucro: Mais Receitas+Margem Contribuicdo — Custos =+Resultados

Prejuizo: Menos Receitas — Margem Contribuicdo+Custos.



CONHECIMENTO EXPONENCIAL POR EXCELENCIA

TEORIA X PRATICA

A SUA EFICIENCIA COMO EXECUTIVO

DOSSIE foi desenvolvido em duas areas do conhecimento:
TEORICA mergulhe nos livros, vale a Leitura.
PRATICA mergulhe nas aplicacdes, da Teoria.

Aposte nesta forma inovadora de transformar os
conhecimentos adquiridos nos livros e nas experiéncias
vivenciadas, com atitudes aplicaveis ao dia a dia!

A teoria nunca chegou a pratica, a pratica nao foi fiel a
teoria, mas, muitos estao procurando novas teorias
capazes de impulsionar novas praticas.

A Teoria e a Pratica juntam forcas e o resultado é uma
proposta muito interessante, extraordinaria sobre como
fazer acontecer.

Lembre-se, o saber vém de pesquisas e experiéncias de
outras pessoas. Nascemos originais.

Transforme conhecimentos em atitudes!



Divis3o1.TEO RIAS EXPONENCIAIS

Sao os melhores LIVROS de negdcios que eu ja vi.

A ciéncia é como o curso d’dgua, acha sempre o seu
caminho: Susan Fischer - Universidade da California.

Todo Homem nasce original e morre pldgio — Millor
Fernandes.

Procuramos oferecer nestas poucas paginas, conteudos
exponenciais e, vejo como sendo as melhores teorias
sobre negocios. Vocé primeiro faz uma leitura dindmica
e vai selecionar aquele tema que achar mais
interessante.

I-ABUNDANCIA
O futuro é melhor do que vocé imagina.

Peter H. Diamandis e Steven Kotler da Singularity
University - Califérnia, documentam como o progresso
em inteligéncia artificial, robdtica, computacao infinita,
biologia sintética e muitas outras tecnologias em
crescimento exponencial permitira que tenhamos mais
ganhos nas proximas duas décadas do que nos dois
ultimos séculos. A velocidade das mudancas sao



imperceptiveis e excepcionais. Logo poderemos suprir

todas as necessidades de cada homem, mulher e crianca
do planeta.

O futurista Ray Kurzweil (90% de acertos) da Universidade
Singular, prever para 2029 quando teremos incremento
em nosso conhecimento de um bilhdo de vezes, aumento
a inteligéncia das maquinas humanas, colocando IPHONE
dentro do cérebro, que tera o tamanho de um glébulo.
Diz, a realidade virtual sera mais real do que a realidade.

A Energia Solar substituird as demais fontes energia com
baixos custos, a Agua do mar sera convertida em potavel
pela dessalinizacao, a Agricultura ocupara menos espacos
e na area da Saude o milagre sera ainda maior.

O fim do modelo da escassez e as quatro forcas para o
inicio da Abundancia:

As tecnologias, estudos sistematicos sobre teorias,
processos, métodos, meios e instrumentos de um ou mais
dominios na atividade humana;

Os tecnofilantropos, os que atuam por meio de
empreendedores sociais e se envolvem nos projetos
empresas socialmente responsaveis, focam problemas
sociais, com doacdes em dinheiro;

Faca-vocé-mesmo, aprender com as tecnologias em
abundancia, que o sucesso depende da capacidade
individual de fazer acontecer;



Bilhao ascendente, quem ocupavam o estrato inferior
da piramide econdmica, o chamado um bilhdao inferior,
haviam se tornado um mercado econdmico viavel.

O mundo da abundancia é um dos cenarios possiveis, mas
nao esta garantido, por definicdo é a disponibilidade
generalizada de produtos e servicos, afinal.

O Livro Abundancia é um antidoto contra o pessimismo
atual.

Il = INEVITAVEL
As 12 Forcgas Tecnologicas que mudarao nosso mundo.

Kewin Kelly mostra como as proximas transformacoes
afetardao nossas vidas — desde a realidade virtual em casa
até a inteligéncia virtual presente em tudo o que
fabricamos. No mundo digital intangivel, nada é estatico
ou é fixo, tudo esta em processo de vir a ser.

Vocé e sua Empresa terao de aprender a conviver com a
inteligéncia artificial e a aproveita-la ao maximo.

NOs vamos rastrear a nds mesmos e a nossos amigos e
seremos monitorados por nossos amigos, empresas e
governos.

Tudo sera revolucionario — aumentarmos a probabilidade
de nos beneficiarmos delas, o que podemos fazer:

>Daqui para frente o que vocé deve inventar?



>0Onde é melhor trabalhar?

>0 sabio investir em que?

>Como atingir melhor os clientes?

>Como comecar posicionar nesta realidade emergente?

Todo o conteudo produzido atualmente esta a apenas um
cligue de distancia. O acesso é mais importante do que
nunca, ele se tornou INEVITAVEL.

Il - O PODER DA INFLUENCIA

As forgas INVISIVEIS que moldam nosso comportamento

Jonah Berger professor de marketing da Wharton School
ensina como usar o poder da influéncia para ter sucesso
nos negoécios? Pense em uma escolha que vocé fez
recentemente. Desde comer no almocgo, até uma decisao
importante como investir em determinada empresa na
bolsa de valores ou mudar de emprego. O que fez mudar
a tomar essa decisdao? Pode haver inumeras razoes
envolvidas, mas todas tém a mesma direcdo: VOCE, suas
preferenciais e seus gostos.

A influéncia social faz mais do que nos levar a fazer o
mesmo que os outros. Como um ima, os outros podem
atrair, mas também podem repelir. Maria vai com as



outras — tendéncia humana imitar as outras pessoas ou
submeter as regras de determinado grupo.

Os estudos citados no livro indicam que as pessoas que
imitaram o outro de sucesso, tiveram cinco vezes mais
chances de atingir o sucesso na negociacao. Vencer é
mais gratificante do que perder.

Por si sd, a INFLUENCIA SOCIAL n3o é boa e nem ruim:

. Se seguirmos pessoas mas, teremos mais maldade no
mundo;

Se seguirmos pessoas boas, teremos mais bondade no
mundo.

Devemos se posicionar naquilo que é bondade para
sentirmos felizes.

Mas, espetacularmente existe o poder da influéncia do
mal, pela qual somos alienados ao material dinheiro ou a
indicacao de algum cargo e nao as expressdoes emocionais
ou pela razao. Assistimos diariamente, como as pessoas
mudam de opinido quanto ao julgamento de uma decisao
judicial ou da aprovacao no congresso.

A Unica situacao na qual nao imitamos os outros é
guando nao queremos nos afiliar a eles. Tendemos a
imitar as expressdes emocionais de quem esta ao nosso
redor.



Nossa tendéncia é pensar que comandamos nossas
escolhas, no entanto, os outros tém um impacto
incalculavel sobre nos.

IV—-UMA JORNADA INTELECTUAL PARA EXECUTIVOS

Entenda e Ponha em Pratica as ideias de Peter Drucker
Peter Drucker pretende mostrar no video para vocé
empresario, a transformacao do mundo dos negdcios a
visao e a responsabilidade moral que, no fundo definem
bem o administrador contemporaneo.

Considerado o pioneiro da teoria e pratica da
administracao moderna, ele diz; devemos preparar para
uma profunda depressao. O mundo cresceu mais
rapidamente, apesar das crises nos paises desenvolvidos
como na Europa, Japao e Estados Unidos.

Nao existem mais moedas-chave nem paises-chave e isso
cria uma época muito turbulenta.

O desenvolvimento pode acontecer em qualquer lugar e
em qualquer momento. Sendo assim é impossivel prever
o futuro.

Ele considera o japonés Kenichi Ohmae, o mais
inteligente administrador no mundo dos negdcios.

Vale a pena ouvir as dicas do video, porque as pessoas
sao diferentes; por exemplo, ha executivos que sao mais



eficientes na parte da manha e outros sao melhores na
parte da tarde. Ainda, alguns executivos sao mais
eficientes ao receber primeiro por escrito e depois
conversar com a pessoa para a tomada de decisao. Outras
pessoas sao O inverso, primeiro conversar com a pessoa e
depois quer receber o problema por escrito.

Também coloca; a pessoa que é 6tima na matematica
geralmente ndao é boa na escrita, e vice-versa. Mostra
ainda outras importantes dicas. Entenda e ponha em
pratica as ideias de Peter Drucker, o pioneiro da teoria e
pratica da administracao moderna e, em seus livros, que
se baseiam no conhecimento acumulado. Afirma que 90%
das questdoes administrativas sao iguais para todas as
Empresas.

V-TUDO E OBVIO
Desde que voceé saiba a resposta

Duncan Watts mostra neste livro que as explicacdes que
damos para o que observamos na vida sao menos uteis
do que parecem e conspiram para nos fazer acreditar que
entendemos mais sobre (a politica, os negdcios) o
comportamento humano do que de fato entendemos.
Compreender como e quando falha o bom senso, pode
melhorar a forma como vivemos o presente e



planejarmos para o futuro, algo essencial para os
negaocios, a politica, a ciéncia e a vida cotidiana.

As informacdes contradizem suas crencas. Ha uma
grande diferenca entre saber o que é relevante na
pratica dos negdcios e conseguir explicar como é que
sabemos. Por exemplo, sabemos que o preco de algum
produto ¢é relevante para uma decisao na hora de
comprar porque o preco é algo geralmente que importa
quando as pessoas compra algo. S3o comparaveis quando
compartilham a mesma qualidade, disponibilidade e o
preco, sao as caracteristicas mais relevantes.

Portanto, uma nova maneira de pensar, indispensaveis
para os empresarios, politicos, cientistas e todos nds e
constatarmos como o senso comum nos engana.

VI - LOCALIZACAO (AINDA) E TUDO

Venda mais usando a influéncia do mundo real sobre os
habitos de compra na internet

David Bell especialista em e-commerce e midia digital da
Wharton School e prova que o lugar onde vivemos ainda
define nossos padrdes de compra.

O professor e pesquisador de marketing digital, investiga
fatores que diferenciam sucesso e fracasso no varejo da
internet e chega a conclusao que a localizacao no mundo
virtual conta, e muito, para o sucesso no mundo real. Ele,



dispoe de muitos conhecimentos praticos que nos dao
seguranca para evitar correr riscos de negdcios.

A surpreendente influéncia do mundo real em nosso
modo de pesquisar, comprar e vender no mundo virtual.

A localizacao fisica do seu empreendimento, por analogia
no mundo virtual da internet, uma acao fundamental na
escolha do lugar lojas fisicas, conta muito para o sucesso
e o fracasso no negocio.

VIl - ZELOTA
A Vida e a Epoca de JESUS de Nazaré

O fascinante Livro de Reza Aslan é especialista em temas
religiosos, formado em Harvard e na Universidade da
California, estudou o Novo Testamento, grego biblico,
historia, sociologia e teologia das religides. Nascido no Ira
e vive entre Nova York e Los Angeles.

O livro ZELOTA em uma narrativa de tirar o félego oferece
uma nova perspectiva sobre aquela que talvez seja a
historia mais extraordinaria da humanidade, e afirma a
natureza radical e transformadora da vida e da missao de
JESUS de Nazaré.

Uma biografia fascinante e provocadora que desafia
nossa compreensao do homem JESUS de Nazaré e de sua
época.



Dois mil anos atras, um pregador judeu atravessou a
Galileia realizando milagres e reunindo seguidores para
estabelecer o que chamou de “Reino de Deus”. Assim
lancou um movimento revolucionario tao ameacador a
ordem estabelecida que foi capturado, torturado
executado como um criminoso de Estado. Seu nome era
JESUS DE NAZARE. Poucas décadas apds a sua morte, seus
seguidores o chamariam de “ O FILHO DE DEUS”

Com uma prosa envolvente, baseada em pesquisa
meticulosa, o escritor e especialista em religiao Reza
Aslan mergulha na turbulenta época em que JESUS viveu,
reconstruindo com maestria a Palestina do século | em
busca de JESUS histdérico. Ao fazé-lo encontra um rebelde
carismatico que desafiava as autoridades de Roma e alta
hierarquia religiosa judaica — um dos chamados zelotas,
(seguidor) nacionalistas radicais que consideravam dever
de todo judeu combater a ocupacao romana.

Comparando o JESUS dos evangelhos com o das fontes
historicas, Aslan descreve um homem cheio de conviccao,
paixdao e contradicao; e aborda as razdes por que a lgreja
crista preferiu promover a imagem de JESUS como um
mestre espiritual pacifico em vez de revolucionario
politicamente conscientizado que ele foi.

Para o autor, o JESUS que é revelado nesse processo pode
nao ser o JESUS que esperavamos, e ele certamente nao
sera o JESUS que os cristaos mais modernos



reconheceriam. Mas, no final, ele é o uUnico JESUS que
podemos acessar por meios histoéricos.

Todo o resto é uma questao de fé.

VIl — ENCONTRE O PROXIMO STEVE JOBS

Como Encontrar, Contratar, Reter e Cultivar talentos
criativos

Os autores do livro, Nolan Bushnell € um pioneiro da
tecnologia, empresario e engenheiro, frequentemente
citado como o pai da industria de videogames, fundador
da Atari, baseia-se nos mais recentes desenvolvimento
na ciéncia do cérebro para melhorar o processo
educacional e o Gene Store na ciéncia é autor de 35 livros
de diversas areas.

Muitas empresas de sucesso fecharam as portas por nao
terem sido capazes de mudar com o tempo. Outras,
contudo, puderam se reinventar completamente e, com
iISSO, prosperar.

IX— OPORTUNIDADES EXPONENCIAIS

Adeus, pensamento linear... e Bem-vindo ao
pensamento exponencial.



O livro de Diamantes e Kotler analisam com maestria
como as Startups poderao derrubar gigantes dos diversos
segmentos. Comandados por empreendedores
exponenciais abusados e antenados, que possuem um
grande poder de fogo tecnologico.

Oportunidades Exponenciais é o livro que todo
empreendedor deveria ler. E inspirador e um grande guia
muito pratico para crescer e impactar o mundo. Explica
com clareza como aplicar as ideias da mudanca
exponencial e do aprender fazendo e vai ajuda-lo a
transformar o mundo.

As grandes transformacdes dos ultimos 20 anos,
impulsionadas pelo rapido avanco de modelos de negdcio
disruptivos alicercados na internet, sao apenas a ponta do
iceberg para o renascimento de um mundo sem
fronteiras.

Oportunidades Exponenciais foi escrito e é para vocé,
como um manifesto e um manual para o empreendedor
exponencial, ou seja, qualguer um interessado em
crescer, criar riqueza, pensar em larga escala e usar
ferramentas acionadas pela multiddo e impactar o
mundo.

X — A TERCEIRA ONDA DA INTERNET

Como Reinventar os negocios na era digital



Steve Case, mostra como reinventar os negodcios na
Terceira Onda na era Digital traz decisdes necessarias
para prosperar em um cenario cada vez mais disruptivo.

Descreve as trés ondas de uso da internet: a primeira diz
respeito a construcdao da internet como plataforma de
negodcios; a segunda ilustrada em um cenario por
empresas como a Google e Facebook, acrescenta
camadas de busca e de integracao social; e a terceira é a
da internet de tudo, um passo adiante da internet das
coisas, que conecta objetos entre si e com a internet uma
mudanca que pode melhorar nossas vidas de maneira
revolucionaria, € o que resume do livro o Pedro
Waengertner, Ceo da startups ACE.

As trés ondas da internet e sua evolucgao:

. de 1985 até 1999 construcao da internet, lancamento
das bases do mundo real.

. de 2000 até 2015 economia dos aplicativos e revolucao
mobile. Startups sociais, de busca e de e-commerce
crescem na internet.

. de 2016 em diante internet de tudo, conectividade
ubiqua capacita empreendedores a transformar
importantes setores do mundo fisico.

O mundo esta esperando por vocé, entre na terceira onda
e como dizia Nelson Mandela “sempre parece impossivel
até ser feito”.



Xl - NOCAUTE

Gary Vaynerchuk atende empresas do ranking Fortune
500 desenvolvendo conteudos e estratégias de midia
digital e social. Como contar sua historia no disputado
ringue das redes sociais (Facebook-twiter-instagram-
likedin-vine-google e outras). Trata de estratégias de luta
para atrair o consumidor e vencer a concorréncia em um
mundo em rede.

Em esséncia que o livro ensina as empresas é atuar nas
redes sociais dando jabs metafdricos — as interagdes que
fazem o consumidor rir, pensar, brincar, sentir-se
valorizado ou fugir por um tempo das chateacdes da vida.

Hoje, novo ringue nas redes sociais os consumidores
mostram prontos para desafiar as empresas expressando
suas opinides e interesses antes de comprar alguma
COoisa, 0 hovo ringue.

Isso € bem diferente do que os profissionais de marketing
tradicional usam as mesmas plataformas (radio-TV-midia
impresa-outdoors-etc.), o que estdao acostumados a fazer
nas midias em geral, que é dar ganchos de direita por
meio de calls to action para vencer resisténcias e fechar
uma venda mais rapido.



O segundo diferencial tem a ver com a enormidade de
casos reais que Gary analisa e apresenta em seu
conteudo, expondo com detalhes, o que foi feito de certo
ou de errado ali. Para que aprende com a pratica, a
maioria de nods, esses exemplos sao um verdadeiro
presente dos deuses.

O que resta aos profissionais de marketing e aos gestores
em geral é adaptar-se a esse novo ambiente, como contar
sua histdéria no disputado ringue das Redes Sociais.

Xil — DOBRE OS SEUS LUCROS

Boa Administracio é 80% ARTE e somente 20% CIENCIA

O autor Bob Fifer quer mostrar como reduzir os custos,
aumentar as vendas e melhorar drasticamente os
resultados de sua empresa.

Vocé acredita que sua empresa ja gera todo o lucro de
gue € capaz? Acha que reduzir energicamente custos e
maximizar lucros significa sacrificar o moral dos
funcionarios e o valor da sua empresa?

Entdo, prepare-se para uma revelacao chocante. Nas
poucas horas necessarias para ler este livro, vocé
descobrira que pode de forma facil e rapida, dobrar seus



lucros e ao mesmo tempo potencializar o animo, o
dinamismo e o valor da sua empresa.

Mostra como reduzir os desperdicios, lidar com
fornecedores, motivar seus vendedores, aumentar a
produtividade e o preco de venda, sem perder o cliente
ou deixa-lo insatisfeito.

Definir, que os Custos Estratégicos como tudo aquilo que
diretamente “Gera Negdcios” e faz aumentar os lucros,
como, por exemplo: custos com vendedores, publicidade,
pesquisas e desenvolvimento e assemelhados.

E, que os Custos nao Estratégicos, aqueles necessarios ao
funcionamento da empresa, mas gue nao geram
negodcios de forma direta ou clara, como por exemplo:
todos os custos administrativos, assessoria juridica,
informatica e outros.

O papel do administrador é de usar a estratégia de gastar
mais que 0s concorrentes em custos estratégicos e menos
em nao estratégicos e, gaste esse dinheiro nos tempos
bons e maus, isso requer inteligéncia e discernimento.

XIl - PLATAFORMA - A REVOLUGAO DA ESTRATEGIA

O que é Plataforma de Negdcios



No Livro, os trés autores querem mostrar a Plataforma de
negodcios e o novo modelo gerencial e organizacional.

Vocé ja foi a uma feira livre? Uma feira é uma plataforma,
onde vendedores e compradores interagem, e onde se
cria valor para ambos. Uma bolsa de valores é outro
exemplo de plataforma.

A novidade é que, com a tecnologia digital, toda empresa
pode ser uma plataforma, a sua inclusive, aumentando
seu alcance, velocidade, eficiéncia e a conveniéncia que
oferece.

O empreendedor Norte-Americano Travis Kalanick foi um
gue enxergou a oportunidade e montou uma plataforma
— chama-se Uber, vocé conhece? Apesar da “cara de pau”
do mocgo, isso da a medida do poder desse novo formato
de empresa.

a_n

Ainda, a Revolucao da Estratégia o descreve como “o
novo modelo gerencial e organizacional a ser implantado
e vocé pode construir sua plataforma pegando carona no
sucesso alheio, com a estratégia de marquise, com a
adocao de big-bang etc.,compondo um inteligente guia
que serve tanto para uma corporagao grande e
estabelecida, como para um empreendedor de primeira
viagem. Mostra também os segredos das familias
empreendedoras.



Afinal, o conhecimento é a Unica vantagem competitiva
realmente sustentavel para os gestores.

Xlll- COMO NASCEM OS ERROS

Vocé esta, mesmo... acostumado a pensar?

Daniel Kahnemann, prémio Nobel da Economia, fildsofo é
considerado entre os dois maiores economista nos

ultimos 100 anos, mostra como o medo influencia nas

tomadas de decisOes.

O papel da Emog¢ao, do Conhecimento e da Percep¢ao na
compreensao do risco nos negacios.

Mostra que na Emog¢ao, o medo prevalece e distorce a
percepcao do risco e induz ao erro na tomada de
decisdes. A emocao é dominada fundamentalmente pela
possibilidade que pode acontecer e nao tanto pela
probabilidade do que ocorra.

Quanto mais cercado de emocdo for o evento, menos
sensata se tornam as pessoas.

A teoria da prospeccdao; segundo Daniel ha dois tipos
sistemas de pensamento:

1. O Raciocinio; o pensamento consciente e proposital,
de seguir as regras, baseado na lei dos grandes numeros.



2. A Intuicao; o pensamento da mente baseados nos
habitos dificeis de modificar e controlar, a lei dos
pequenos numeros.

XIV — FOCO E VISAO

Sempre ha mais de uma resposta certa!

No video de Dewitt Jones considerado um dos maiores
fotografos profissionais dos Estados Unidos, fotografando
no mundo inteiro, conquistou uma reputacao de classe
mundial, em especial no mundo empresarial.

Ele ganhou destague em meio ao marketing criativo ao
fotografar para campanhas de propaganda para
importantes empresas e ja publicou nove livros e, é
conferencista famoso, tendo se apresentado a diversas
plateias nos EUA.

Suas mensagens inspiradoras podem ser encontradas em
suas palestras mostrando a Criatividade de todos nos,
procure as possibilidades e dé o melhor de si. Dar a
importancia de focalizar a visao.

Nosso intelecto e nossa intuicdao nos ajuda a descobrir
que partes de nossas visdes sao realmente importante, e
quais delas podemos descartar. Assumir riscos e expandir
nossos horizontes nos ajuda a transformar visdes em



realidade. Ha visdes que podem nos levar a lugares que
nunca imaginamos. Tudo o que precisamos fazer é
focaliza-las.

Quando estiver criando uma visao, seja ela uma atitude
OU uma visdao para a sua empresa ou sua vida, o foco é
sempre a chave. Sem ele, a visao nao tem direcao, nao
tem forca nenhuma em construirmos equipes e
comunidades.

Quando combinamos nosso foco em  nossos
conhecimentos e experiéncias, conseguimos criar visoes
incriveis.

Pensem na sua visao, na sua jornada, como um rio. Vocé
(e eu) estd no seu barco, experimentado as diversas fases
do rio; algumas sdao calmas e outras tém corredeiras e
pedras, ha curvas e entroncamentos no rio. Dentro do
seu barco, vocé pode enfrentar muitos desafios. Mas uma
coisa é certa: como o rio, guanto mais vocé segurar essa
visdo e manter focalizada, mais forte ela ficara.
Conquistando forca e impeto. A visao se tornara atingivel
e podera se concretizar.

O rio, o nosso rio, € a grande jornada chamamos de VIDA!



XV — EXECUCAO

A Disciplina para atingir Resultados.

Para Ram Charan e Larry Bossidy este é um livro sobre
como fechar a lacuna entre os resultados prometidos e os
alcancados. Também, orcado versus realizado.
Realizacdes bem sucedidas resultaram da pratica voltada
para a execucao de unir estratégias, pessoas e operacoes
— 0s trés processos chave de cada negodcio.

O trabalho mais importante do LIDER é de selecionar e
avaliar as pessoas, nunca deve ser delegado. Com as
pessoas certas no lugar certo, seleciona as estratégias
gue passam a ser executadas, serdao ligadas a um
processo operacional que resulta na adocao de
programas e agoes especificas de resultados.

E muito dificil implantar uma cultura baseada na
execucao, mas é facil perdé-la.

A maioria das grandes empresas prepara 0S Seus
orcamentos e o0 ponto de partida é um dialogo
consistente entre todos os lideres importantes da
empresa e o0s planos operacionais sao feitos na
sequencialmente, de baixo para cima e de cima para
baixo: os objetivos e premissas gerais vém do topo e as
unidades de negdcios geram os detalhes. No conjunto sao
estabelecidas as metas financeiras.



Execucdao do Charan, revela-nos como sendo o primeiro
livro a escrever sobre o assunto. Atualmente, a diferenca
entre uma empresa e sua concorrente € cada vez mais
ligada @ habilidade de executar. No entanto, a maior
habilidade relaciona a nossa capacidade na interpretacao
correta dos desvios ocorridos entre aquilo que foi
planejado do o ocorrido e, requer profundo
conhecimento e ndao simplesmente a leitura dos numeros.

A pratica e a teoria juntam forcas e o resultado é um livro
muito interessante sobre como fazer acontecer.

XVI - CRESCIMENTO LUCRATIVO

O Crescimento Lucrativo é a chave para o sucesso das
organizagoes.

O livro de Ram Charan traz a ideia que o crescimento nao
€ uma preocupacao exclusiva do departamento de
vendas ou dos executivos, todos devem estar envolvidos
na agenda de crescimento da empresa.

Ele defende, nesta obra, que o conjunto de acdes que
garantem pequenas conquistas diarias e adaptacdes as
mudancas no mercado constréi a base para o
crescimento representativo. Assim, o impacto das
mudancas incrementais € enorme e vai ao encontro do
crescimento sustentavel.



O autor inovador se baseia nos acontecimentos do
mundo real globalizado e apresenta ferramentas para que
as empresas tenham crescimento lucrativo e sustentavel
de receita. Seu foco principal é com o cliente
fundamental para o crescimento.

O autor apresenta ainda, as 10 ferramentas praticas para
o aumento sustentavel dos resultados.

XVII - A ARTE DAS POSSIBILDADES

Lembre-se da regra numero-6 — nao devemos levar a
vida muito a sério!

Segundo Ben Zander, é um livro que apresenta um
conjunto de praticas inovadoras de criatividade que
podem ser aplicadas em qualquer realizacdo humana,
criando novas Possibilidades para transformar a cultura
da empresa.

O texto mostra que a nocao da possibilidade pode
desempenhar papel fundamental em todos os aspectos
da vida humana, criadora de novos paradigmas do
desenvolvimento profissional e pessoal.

O tema é baseado em duas premissas: Que a vida é
construida como uma estoria “onde tudo é inventado” e



qgue, com novas definicdes, pode-se muito mais do que
normalmente as pessoas pensam.

A possibilidade da Pessoa - Liderando de qualquer lugar-,
em cada nova pratica abordada oferece uma
oportunidade de transformacao pessoal e organizacional.

Abrir janelas estratégicas de um mundo competitivo é ir
em frente munido de meios para sair destas disputas e
navegar em um vasto numero de possibilidades.

Uma Dica: para aprofundar-se nesses assuntos veja os
livros no site.

GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Divisio2 PRATICAS ESSENCIAIS

“Achar que sabe é uma ilusGo perigosa; impede a pessoa
de encontrar alternativas e de aproveitar oportunidades.
E, o Lider INOVADOR é aquele que ndo sente vergonha de
admitir que néo sabe” Ellen Langer Professora da Harvard
University.

MOSTRAR 0OS CAMINHOS EXTRAORDINARIOS NA
DIRECAO DOS RESULTADOS PRATICOS



Qualificamos no mundo dos negdcios, quais sao os trés
caminhos imprescindiveis na direcao dos resultados
positivos da Empresa que todo gestor de negdcios
deveria ter a coragem de conhecer e a vontade de aplicar.

Desconhecer a aplicacdao das trés ferramentas essenciais
é um problema — custo x pre¢o x volume — vocé precisa
definir suas estratégias para conseguir medir e avaliar o
gue mais impactam no desempenho de sua corporacao e,
é desejo de todo empreendedor saber fazer e interpretar
gestdes financeiras, conhecendo as trés principais
ferramentas na gestao dos negocios que estdao sendo
propostas, do contrario, é, apenas improvisacao.

Recomenda-se, portanto, que seja feito: Como reduzir os
custos, aumentar as vendas e melhorar o desempenho
dos resultados de sua empresa.

1 — CALCULO DE CUSTO DO PRODUTO
2 — FORMACAO DO PRECO DE VENDA

3 — ANALISE DO RESULTADO

1. CALCULO DE CUSTO DO PRODUTO

A Gestao Estratégica de Custos orienta-nos para a
aplicacao do modelo certo ”Sistema de Custeio Direto”
e toda estruturacdao esta sendo colocada no quadro em
seguida:



ESQUEMADE CUSTEIODIRETO

Materia Prima
M. Obra Direta
Energia {parte)

M. Obra Indireta
Depreciscio
Alugusl

Energia (parte)

Custos Fixos

Despesas =} Margem Contribuigio
Administrativas

Despesas

de 3

Administragag = L do Pericda T Desp. Fixas de vendas
: | Resultado Liquido

Verificam-se no mapa da demonstracao do resultado,
com destaques as caracteristicas fundamentais do
sistema:

>Custos e despesas variaveis
>Margem de contribuicao
>Custos e despesas do periodo
>Resultado liquido

Para aquelas empresas que vém usando qualquer um dos
sistemas: ABC, UEP, Custeio Absorcao, Custeio Pleno,
Custeio Meta — varias criticas que sao encontradas na
literatura quanto a complexidade e subjetividade das
informacdes, pela alocacao dos custos fixos no produto,
de nao fazer a distincao entre os custos varaveis e fixos,
desconsiderando a influéncia por um maior ou menor



volume de producdo, prejudicando sensivelmente 3
tomada de decisao.

O sistema de custeio direto orienta-nos mais para o
aspecto gerencial, por exemplo, os principais estudos que
estdo sendo aqui colocados, e prover informacdes
relevantes e em tempo, para o gerenciamento das
organizacoes.

1.1 EXEMPLO CALCULO DO CUSTO UNITARIO PRODUTO
Produto: Fabricacao Camisa Manga Longa
Composicao dos Materiais Diretos e Mao Obra Diretas:

Descricao das Quantidades Unidades Unitarios Total

1,5 metros de tecidos de seda metro 8,00 12,00

6,0 gramas de linha costura  quilo 50,00 0,30

12,0 botdes de nylon grosa 14,40 1,20
2,0 etiquetas bordadas milheiro 20,00 0,04
1,0 saco plastico unidade 0,10 0,10
1,0 ziper duzia 24,00 2,00
0,30 mao de obra corte hora 6,00 1,80
0,80 mao de obra costura hora 6,80 5,44
0,20 mao de obra embalagem hora 5,20 1,04

Custo unitario da camiSa.....cccceuveenreeirenerenrennnns 23,92



Instrugdes dos calculos - conversoes das medidas:
1.multiplicacdo 1,5m tecido por $8,00 o metro=1,5x$8,00
2.conversao linha 6,0 em kg :1.000=0,006x50,00
3.coversdo 1 grossa 144 botées=514,40\144:50,10x12
4.conversado etiquetas milheiro=20,00\1.000=0,02x2
5.custo unitario saco plastico S0,10x1

6.conversdo ziper duzia=524,00\12:52,00x1

7.MO corte 18 minuto dividido hora 60=0,30x56,00
8.MO costura 48 minuto divido hora 60=0,80x56,80
9.MO embalagem 12 minuto dividido 60=0,20x55,20

OBS: o tempo da mao de obra esta convertido em horas
decimais (minutos cronometrados\60): 18\60=0,30.

As quantidades dos materiais diretos e os tempos de
fabricacao do produto, usados no calculo do custo
unitario direto da camisa, foram levantados com critérios
no setor de producao ou na engenharia de producao. Os
dados sao conhecidos porque se encontram relacionados
na ordem de servico ou na ficha técnica do produto.



1.2 MATERIAL DIRETO DE PRODUGAO

Sao consideradas as quantidades brutas dos materiais
aplicadas no produto camisa: exemplo 1,5 metro de
tecido de seda.

A valorizacao dos custos dos materiais para a formacao
do preco de venda, deve ser o custo de reposicao, dados
fornecidos pelo setor de compras da empresa, ou o setor
do almoxarifado de materiais.

Observacao: Para a valorizacao do custo unitario do
produto, considerar o custo de reposicao do material na
data da entrega do produto, quando do calculo formacao
do preco de venda a vista. Isso para nao perder o poder
de compra da empresa (pobre milionario). Um exemplo:
em julho a empresa lanca um produto novo para ser
entregue em outubro, entdo, considera-se o custo do
material de outubro. Quanto a venda a prazo, considera
os juros do periodo sendo embutido no calculo do preco
venda, conforme demonstrada na formula anexa.



1.3 MAO DE OBRA DIRETA DA PRODUGCAO

PRODUTIVIDADE DA MAO DE OBRA DIRETA

MEDICAO DOS GANHOS E PERDAS
MAPA CUSTO DA MAO DE OBRA DIRETA DE PRODUCAO

CENTRO DE CUSTOS 2000 2001 Total
Centro Custo A Centro Custo B Custos

1. N°. Empregados 10 20 30

2. Horas Disponiveis: 2.200 4.000 6.200
Normais 2.000 4.000 6.000
Extras 200 0 200

3. Salarios (F.P) 20.000,00 38.000,00 58.000,00

4. Encargos Sociais (Provisdo) 12.000,00 22.800,00 34.800,00

5. Energia Elétrica (KW Instalado) 1.000,00 1.000,00 2.000,00

6. Materiais — Utilidades (Consumo) 0 2.000,00 2.000,00

7. CUSTO OPERACIONAL ( 6) 33.000,00 63.800,00 96.800,00

8. Producao Real em Horas 1.800 3.600 5.400

(Producdo x Tempo Padrao) 18,333 17,722 17,926

9. Custo Unitario Real (7:8)

10. Custo Objetivo ( 8x12) 30.000,00 67.552,00 97.553,00
11.Producao Objetivo em Horas 1.980 3.400 5.380
(2x15) 16,667 18,765 18,133

12. Custo Unitario Objetivo (7:11)

13.Perdas Valor 3.000,00 0 3.000,00
14. Ganhos Valor 0 3.753,00 3.753,00
15. Aproveitamento Objetivo (Meta) 90,0% 85,0% 86,8%
16. Aproveitamento Real (8:2) 81,8% 90,0% 87,1%

InstrucOes para o preenchimento do mapa mao de obra
direta aposto acima:




1. NUmeros de empregados, horas normais e extras, valor
dos salarios e encargos, dados extraidos da folha de
pagamento distribuidos pelos centros de custos.

2. Energia elétrica consumo ocorrido em cada centro de
custos, distribuidos pelo potencial de kWs instalados.

3. Utilidades consumo ocorrido no centro de custos
indicados (gas-lenha-combustiveis).

4. Horas de producao corresponde o calculo do tempo
padrao individual dos produtos em cada centro de custos
multiplicado pelas quantidades produzidas.

5. Metas da produtividade sao os objetivos projetos pela
empresa.

6. As demais orientacdes encontra-se no proprio mapa
da mao de obra.

InformacOes Importantes: Os encargos sociais e
previdenciarios(INSS-13.saldrios-Férias-FGTS-SAT-Indeniz)
atualmente (2017) o percentual gira em torno de 70%
sobre os salarios. Ja, os beneficios sociais
(refeitorio/saude/transporte/educacdo/e outros) 0
percentual aproxima-se aos 20% dos salarios e que sao
contabilizados em contas separadas dos encargos. (vide a
origem dos calculos dos encargos no Site).

O modelo do “mapa da mao obra direta”, aplica-se nas
grandes empresas, sendo consideradas: o calculo do
custo hora, da produtividade, das perdas ou ganhos,



objetivos de metas, custo a padrdao. O modelo podera ser
adaptado para as peguenas empresas num formato mais
simplificado e com menos detalhes sem, no entanto,
perder sua eficacia.

OBS: A diferenca entre custo hora e os encargos pagos ao
empregado em comparacao ao custo hora trabalhada.

a) Salarios e encargos pagos:

Salarios empregados (240h x $10,00)............. $2.400,00
Encargos sociais e previdenciarios-70%........... $1.680,00
Total cuStO SAlArIOS..uuueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenns $4.080,00
Custo hora pagos\240h........ccccccvuveeeeeeeeeeeennee., S 17,00

b) Saldrios e encargos pagos:

Encontra no site - Custos das micros, pequenas e médias
empresas - mostra com os detalhes um modelo
simplificado de custos que podera ser consultado.

2. FORMACAO DO PRECO DE VENDA
Preco de venda a vista;
Preco de venda com descontos sucessivos;

Preco de venda a prazo



Na pratica o preco de venda segue orientacao
determinada pela politica estratégica da empresa. No
entanto, as formulas praticadas pela empresa, sao os
exemplos sugeridos a seguir: (1) Preco de venda 3 vista;
(2) preco de venda com descontos sucessivos; e (3) preco
de venda a prazo.

Aplicacao das trés formulas: Mark Up divisor

1° PRECO DE VENDA A VISTA

Formula: PV = CD: (1 _ bW +MC)

100

Sendo:

PV = Preco de Venda

CD = Custo Direto Producao (unitario)
DVV = Despesas Variaveis de Vendas (%)
MC = Margem Contribuicao (%)
EXEMPLO DO PRECO DE VENDA A VISTA:
PV =7

CD =10,00

DVV = 25,0%

MC = 30,00%

CALCULO:



_25,0% +30,0%
100

PV =10,00: (1 J =10,00:0,45

PV =22,22
2° PRECO DE VENDA COM DESCONTOS SUCESSIVOS

Formula:

CD:(I_DVV +MC):(1_DESC):(I_DESC):“B

100 100 100
3 PRECO DE VENDA A PRAZO

Preco de Venda a prazo taxa por fora (Férmula Indicada)

DVV + MC
100

Formula: PV = CD :(1 - ijF

OBS: TF =1+
100

TF = taxa financeira

2. APLICACAO DO CALCULO DO PREGO DE VENDA
Dados do Problema:

5.1 Custo Unitario Direto Producdo=24,50+7,60..RS 32,10
5.2 Despesas Variaveis de Venda=%..................... 13,0%
5.3 Margem de Contribuicao=%............cccceeernnnn. 30,0%

Primeiro calculo: Preco de venda a Vista




Férmula: PV = CD: (1-DVV+MC)/100
Sendo:

CD - Custo Direto de Producdo RS 32,10
DVV - Despesas Variaveis de Vendas 13,0%
MC — Margem de Contribuicao 30,0%

PV =32,10 :( 1- 13,0% + 30,0%)/ 100

PV =32,10: (1- 43,0%)/ 100

PV =32,10/0,57

Preco de Venda a Vista $ 56,32

Segundo: Preco de Venda com Descontos Sucessivos

Dados os mesmos do preco a vista

+Descontos Sucessivos de 10,0% + 5,0%
Férmula:PV=CD:(1DVV+MC)/100:(1DESC)100:(1DESC)/10
PV =32,10: (1-13%+30%)/100: (1-10%)/100: (1-5%)/100
PV=32,10:0,57:0,90:0,95

PV =56,32:0,90 62,58:0,95= 65,87

Preco de Venda com Descontos Sucessivos RS 65,87

Terceiro: Preco de Venda a Prazo

Férmula: PV = CD : (1-DVV+MC)/100 X TF
PV = 32,10 : (1-13%+30%)100 X (100+ 0,05)



Pv=32,10:0,57 X 1,05
PV =59,14
Preco de venda a prazo RS 59,14

Explicacdo TF: Prazo 30 dias - Taxa Financeira 5,0% a/m.

TF = n+(1/100) =1+0,05 = 1,05

INFORMACOES ADICIONAIS

A. CALCULO DO CUSTO UNITARIO DO PRODUTO

Ficha Técnica do Produto-Planilha de Custo:

1 kg Matéria Prima ...cccovveeeeeeeeeiiiiciiiiieeeeeeeee RS 21,50
1 unidade Etiqueta........ccccceeeveeiiiiiieiieieeeeeeee RS 2,00
1 unidade Saco PlAStiCO...ueviiieeeeeeeeeee e RS 1,00
0,20 Hora M.O.D. - CC- A (15,20).....oevevrene... RS 3,04
0,25 Hora M.O.D.- CC— B (18,00)......coevrver.n.. RS 4,56
Total Custo Unitario Produto RS32,10

Na composicao do produto, foram consideradas apenas
trés itens dos materiais diretos e de dois centros de
custos para a mao de obra direta. Na pratica a
composicao do produto nao ha limite itens de materiais

e centros de custos da mao de obra direta.



B. MODELO SIMPLIFICADO ORCAMENTO OPERACIONAL

Descricao das Contas Valor Percentagem
1-VENDAS TOTAIS.........ccoeunnu..... 260.000  100,0%
1.1. Venda Camisas (1000x60,00).. 60.000 23,1%
1.2. Venda Calgas (2000x100,00)... 200.000 76,9%
2-CUSTOS DIRETOS TOTAIS........ 148.200 57,0%
2.1. CD Camisas(1000x34,20)....... 34.200 57,0%
2.2. CD Calgas(2000x57,00)......... 114.000 57,0%
3-DESPESAS VARIAVEIS VENDA...  33.800 13,0%
3.1. DVV CamisaS.....ccocceevnivninnnnen 7.800 13,0%
3.2. DVV Calgas......ccccvvvvvrrrrvnnnnne. 26.000 13,0%
4-MARG CONTRIBUICAO(1-2+3).  78.000 30,0%
4.1. MC Calgas....ccooeeeeverneeeerennnnnn. 18.000 30,0%
4.2. MC Calgas....cccoeereeeerneeeeeennnnnn. 60.000 30,0%
5-DESPESAS ESTRUTURAIS (1 a4). 46.800 18,0%
5.1. Custos Indiretos Producao.... 19.800 7,6%



5.2. Despesas Fixas de Vendas.... 9.000 3,5%

5.3. Despesas Administrativas.... 8.000 3,1%
5.4. Despesas Financeiras........... 10.000 3,8%
6-RESULTADO OPERACIONAL(4-5). 31.200 12,0%

Os dados do Orcamento do exemplo colocado acima, o
item (4) Margem de Contribuicao de 30%; menos o item
(5) Despesas Estruturais de 18%; igual o item (6)
Resultado Operacional de 12%, que foram utilizados no

calculo formacao do Preco de Venda.

A metodologia usada para a elaboracdao do orcamento
operacional do modelo simplificado colocado acima, tém
as mesmas estruturas usadas nas pequenas, como
também para as grandes empresas.

3. ANALISE DOS RESULTADOS

Nas grandes empresas, em funcao da complexidade das
atividades, o numero de relatdrios gerenciais &€ bem
maior daqueles relatdrios que serdao aplicados nas
empresas menores. No entanto, a finalidade principal é a
mesma sem distorcer os resultados.

3.1. INFLUENCIA DO PRECO SUSTENTACAO DO LUCRO



Aprenda a acelerar o desempenho dos resultados, o tema
sugere trés estratégicas fundamentais para aumentar a
produtividade: estruturas dos custos, a decisao dos

precos e conhecer a sensibilidade dos clientes.

O preco de venda nao é somente que o mercado
determina, eles deverao trazer resultados favoraveis na
evolucao dos negdcios, essencial para conseguir medir o

desempenho operacional.

PROCESSO DEPRECOSEADEFINICAO DE LUCROS

1. ESTRUTURA DE CUSTOS DECISAC DE PREGOS F'J'MAJ{IMIZAL::JEG DE LUCROS
Custos Fixos Alos
- T S — Reduzir Preco

USToS ¥aln3vels o3ixos

i = e
il 3 SES

Custos Fixes Baixos Aumentar Freco

. SEENSIEILIDADE DO PREGO AD DECIS&0 DE PRECOS P MAXIMIZACAD DE LUCROS
CONSUMIDOR
Mais Sensivel 2 Prego

. —
Menos Sensvel a Valor

Menos Sensivel 3 Frego
Mais Sensivel a Valor *

2. CALCULO DE VOLUME NEUTRALIZADOR

Alteragio do volume associada 3 mudanga de prego
“corte de pregqo compensada pelo crescimento de volume”

.REDUCADDE CUSTOS E DE DESPESAS
Reslizacio Permanents (Kaizen)
O declinic de prego pode ter resultsdos ruins em setores de sltos custos fios & em mercado
3 precos

Mostra o quadro: qual a influéncia do custo na fixacao do
preco de venda e a sensibilidade do consumidor com
relacao ao preco de venda, visando a maximizacao dos



lucros. Ainda, mostrar o ponto de neutralidade (lucro
zero), associada & influéncia do custo na mudanca do
preco de venda.

Regras basicas:

. Custos variaveis altos deve aumentar o preco de venda;
. Custos fixos altos deve baixar o preco de venda;

. Consumidor sensivel ao preco baixar o preco de venda;

. Consumidor menos sensivel ao preco aumentar o preco.

<Quando os custos variaveis estao elevados, muito
proximos do preco de venda, nao resolve o problema
aumentando o volume de vendas, mesmo por diversas
vezes, até triplicar o volume, devido o percentual da
contribuicdo da margem ser muito baixa e certamente
nao cobre os custos fixos e, ainda gerar lucros. Nesse
Caso! A Empresa deve aumentar o preco de venda.

<Quando os custos fixos estao com participacao
relativamente elevada em relacdo ao faturamento devido
ao baixo volume das vendas e, ainda, para estimular um
maior consumo em razao do preco menor e conseguir
lucros. Nesse Caso! A Empresa deve baixar o preco de
venda.

A comprovacao dessas afirmativas, importante fazer
simulacdes matematicas. O calculo da matematica sera
simples e, é a melhor maneira de empregar a inteligéncia
e a comprovacao de situacdes. Toda sabedoria esta
condiciona impreterivelmente na coeréncia das
interpretacdes dos numeros e, € uma nova maneira de
ser mais eficiente quando aplicada na sua empresa.



PRECO E VALOR

Preco e valor sdo matérias totalmente diferentes.

Preco é o que se pretende cobrar pelo produto que se
oferece.

Valor é o que o consumidor vé que vale a pena pagar para
obter o produto.

Todo gestor de negdcios procura descobrir na pratica,
uma politica de precos para agradar o cliente, com muita
flexibilidade, num mercado cada vez mais dindmico e
concorrido.

Preco de Venda com margem muito elevada o cliente
pode deixar de comprar e, ou estimular a presenca de um
novo concorrente. Preco de Venda com margem muito
baixa, o volume da capacidade instalada ndao cobre os
custos fixos e, ou dificlmente gerar lucros. Saber
mensurar o equilibrio entre volume e preco ideal, capaz
de trazer os resultados esperados, €& missao e
responsabilidade de todo gestor de negdcios.

Segundo um dos maiores gurus no mundo dos negodcios,
de renome mundial “RAM CHARAN” no livro crescimento
lucrativo, “Qualquer que seja a sua estratégia e o seu
negocio, comece de tras para frente, comece pelo
cliente” assim, o GANHO da empresa comeca fora dela, é
o CLIENTE!

Pesquisa feita no Brasil, 60% dos clientes, que nao é bem
atendido no momento da compra, a empresa perde esse
cliente. Vocé pode fazer a diferenca!




Remeter para uma estratégica inovadora, vejo como
sendo muito importante, de colocar no preco de venda
descontos e no momento da venda conceder esses
mesmos descontos. Considerada uma espertise de venda
e o cliente ficard muito contente! Certamente uma forma
interessante de marketing para atrair e agradar o cliente,
sem perder o foco do resultado desejado. Sao
instrumentos e praticas importantes sem descuidar do
controle dos lucros. Aumentar o volume de vendas é uma
das estratégias muito importante, com possibilidades de
reduzir precos de venda e permitir o crescimento dos
lucros.

3.2 GERENCIAMENTO DOS LUCROS

Relacao entre o Custo-Pre¢o-Volume

Trés fatores sao fundamentais, até afirmar como
unicos, a estratégia na combinacao da relacao entre
os custos, precos de venda e o volume. Por outro
lado, se nao forem corretamente dimensionadas, a
empresa corre o risco de vender muito, o preco de
venda acessivel e, ainda os custos controlados,
porém, sem conseguir o principal: LUCROS.

Entendo, que todo administrador de empresa requer
produtos ordenados, objetivando a maximizacao dos
lucros e o conhecimento com antecedéncia, de quais sao
os efeitos provocados pelas alteracdes dos precos de
venda, da variacdo dos volumes e do valor dos custos



variaveis e fixos. O gestor de custos deve estar preparado
para recomendar essas informacdes importantes para as
analises dos resultados num curto prazo. Na maioria dos
casos, a rapidez numa decisao conta muito, mais do que a
propria solucao em si.

Custo, Preco e Volume sdao fatores determinantes
medidos no planejamento e na analise da variacdao de
resultados. O preco de venda geralmente é de controle
limitado depende do mercado externo, ja a estrutura dos
custos e dos volumes, possuem elementos mais
controlaveis e dependem dos controles internos.

Os Custos Fixos: Pertence a estrutura da empresa e 0s
recursos sao consumidos pelas atividades (contas e
centro de custos).

Os Custos Varidveis: Pertence aos produtos e 0s recursos
sao consumidos pelos proprios produtos.

Para ilustrar as variacdes decorrentes do Custo, Preco e
Volume, demonstracdes métricas mostram os efeitos nos
resultados da empresa, considerando como base de
calculo as seguintes hipoteses:

Exemplo basico;

- Volume normal de venda — 200 unidades

- Custos fixos totais - S 160,00

- Custos variaveis - $ 1,00 por unidade

- Precode venda- $ 2,00 por unidade

Teriamos o seguinte resultado:

Vendas (200 x 2,00) S400
(-)CDV (200 x 1,00) 200



MC $200
(-)CF 160
LUCRO $ 40

Volume de venda ponto equilibrio de 160 unidades -
valor $ 320. Para saber é preciso calcular?

Qual a influéncia na mudan¢a no preco de venda e
inversamente no volume de venda, mantidos os custos?

Variacdo de Prego Venda

+20%

+10%

-10%

-20%

Variagdao Volume

-20%

-10%

+10%

+20%

Vendas S 384 $ 396 $ 396 S 384
(-)cov $ (160) 180 $ (220) 240
MC S 224 S 216 S 176 S 144
(-)CDF 160 160 160 160
Lucro Liquido S 64 $ 56 $ 16 S (16)

Equilibrio (unid)

115

134

200

267

VIDE MODELO COMPLETO NO SITE: GERENCIAMENTO DOS LUCROS.

O quadro acima, observa-se que o efeito do pre¢o de venda sera
sempre mais representativo, para mais ou para menos nos
resultados, do que inversamente proporcional ao volume.
Analisando o exemplo, aumentar 20% no preco de venda e
reduzir igual 20% no volume, o resultado foi bem melhor, lucro
de $64. O inverso, reducdo do preco 20% e aumento de 20% no
volume, houve uma piora no resultado, prejuizo de $16.

Na pratica, observando o dia a dia do comércio, aquelas
empresas com maior poder de barganha em razao da marca ou




da publicidade, ndao dao muita importancia pelo preco mesmo
com a queda (tempordria) do volume. Vocé empresario, como
estd o seu poder de fogo?

Um outro exemplo: qual a influéncia do desconto no preco?
Certa vez um aluno fez a seguinte pergunta. Professor, uma
empresa com um lucro liqguido de 10,0% e resolve conceder
10,0% de desconto, como fica o novo lucro? Resposta: lucro
zero! Portanto o desconto é um custo garantido.

Demostracao:

Preco 10,00 Desconto (10%) 9,00
Custo total 9,00 9,00
Lucro (10%) 1,00 0

O exemplo analisado é muito simples, até me parece ser ridiculo,
porém é verdadeiro. Muitas vezes, as pessoas nao dao conta
disso e ndo percebe ou nao faz um calculo mais apurado,
principalmente quando s3ao envolvidas outras variaveis nos
calculos mais complicados. Uma grande dica, fazer a continha?

Aplicar sempre a légica da matematica e se ndo for corretamente
aplicada, leva-nos muitas vezes, a cometer alguns enganos,
observada no exemplo abaixo:

Outro Exemplo: Custo compra de um produto.............. 100,00
Aplicacao do fator multiplicador de................. 70,0%
Precode Venda.......cccccveeeiiviiieeceeiiieeeeeeennnn, 170,00
Conceder Desconto de 20%.......cccccevevunvennnnnen. 34,00
Preco de Venda liquido........cccevveeiiiiiiinenirennnnn. 136,00
Margem sobre 0 CuStO......ccceeeeeeeeeveiiniiiieeeenne, 36%

Na interpretacdao (errada) dd a impressdo que a margem de
acréscimo seria de 50% (+70%-20%=50%). Na verdade a margem
foi de apenas 36%. Por qué? O fator multiplicador de70% é sobre
o custo e o calculo foi feito por fora e os 20% de desconto o



calculo foi feito por dentro. Observa-se que essa pratica da
aplicacao fator multiplicador de + 40%, 50%,60%,70% é bastante
comum e usado pelas pequenas empresas e a pergunta que
fica, quanto vou ganhar? Nao sabemos!

E bom observar e pensar duas vezes antes de calcular o preco de
venda de minha empresa, fazer sem improvisacdao, o exemplo
gue esta sendo colocado acima é simplicissimo, porém
considerado sem légica, na pratica, a formula correta para ser
aplicada é o Mark up divisor, amplamente demonstrado no
item 2 sobre a formacao do preco de venda

Concomitantemente, ao se tomar decisoes, outras andlises e
simulacdes poderdo ser feitas, considerando os exemplos das
trés possibilidades para atingir resultados positivos, que sao em
cosequéncia dos efeitos (1) das variacdes do preco de venda
para mais ou para menos, (2) das variacdes dos custos diretos e
custos fixos e (3) das variacdes do volume de vendas.

3.3 NIiVEL DE ATIVIDADES: VENDA - CUSTO - VOLUME

Na interpretacao dos indicadores do quadro seguinte,
mostrou a importancia do uso de 100% da capacidade
instalada de uma Empresa, observado no nivel de venda
01 — faturamento bruto de $800.000 e o maior resultado
de S 156.000. O baixo uso da capacidade instalada, seja
na industria e no comércio, o prejuizo € inevitavel. A
solucdo ndao esta em compensar pelo maior preco de
venda, a tendéncia de provocar ainda mais a reducao do
volume.

Destaque observado nos demonstrativos de resultados:

a. o faturamento crescente proporcional aos niveis de
atividades;



b. os impostos (20%) proporcional ao volume do
faturamento, o mesmo ocorre com as despesas variaveis
de vendas, comissdes de vendedores por exemplo;

c. o custo variavel ( ou mercadorias ) acompanham o
volume de vendas, no entanto, o custo unitario do
produto ou mercadoria, permanece o mesmo;

d. a margem de contribuicio (40%), considerando o
faturamento menos impostos e custos variaveis, observa-
se gue também acompanha ao nivel das atividades;

e. o custo fixo em valor absoluto é o mesmo $100.000,
no entanto, em percentual variam com o nivel da
atividade;

f. o resultado operacional variam em valor e percentual
conforme o nivel da atividade.

O GRAU DE VARIABILIDADE DOS CUSTOS
COM RELACAO AO VOLUME

CONTA

NiVEL DE
VENDA 01

NIiVEL DE
VENDA 02

NIiVEL DE
VENDA 03

NiVEL DE
VENDA 04

Faturamento Bruto

800.000

700.000

600.000

500.000

(-) Impostos s/Vendas

(-) Custo Variavel

160.000

384.000

140.000

324.000

120.000

288.000

100.000

240.000

(=) Margem de Contribuicao

256.000

216.000

192.000

160.000

% Margem de Contribuicao

40,00%

40,00%

40,00%

40,00%

(-) CUSTOS FIXOS DA EMPRESA *100.000

100.000

100.000

100.000

% Custo Fixo (s/Vendas Liquidas)

15,63%

18,52%

20,83%

25,00%

(=) Resultado da Unidade

156.000

116.000

92.000

60.000

% Resultado (s/Venda Liquidas)

24,38%

21,48%

19,17%

15,00%

Verifica-se no quadro acima, facilidade das interpretacoes
dos numeros, em razao do uso correto do “Sistema de



Custeio Direto”, quanto a flexibilizacdao na demonstracao
dos resultados vista conforme o uso da capacidade
instalada do nivel venda 01 ao nivel 04.

Aquelas empresas que utilizam os sistemas tradicionais
de custos, apropriando os custos variaveis e custos fixos
no custo do produto, nao consegue enxergar com
eficiéncia a flexibilizacao dos resultados, ndao consegue
conhecer uma importante ferramenta gerencial — a
margem de contribuicao.

43 PONTO DE NEUTRALIDADE, MARGEM DE
CONTIBUICAO E CUSTO FIXO

Mostrar o valor do ponto de neutralidade com relacao
aos percentuais da margem de contribuicao e o valor do
custo fixo. Se a empresa usar uma margem contribuicao
baixa (30%) requer um faturamento alto de $33.333.
Com uma margem de contribuicio alta (55%), o
faturamento sera baixo $18.181. No exemplo o valor do
custo fixo $10.000



IDENTIFICAQAO DO PONTO DE NEUTRALIDADE
TABELA PRATICA E MARGEM CONTRIBUICAO

C.FIXO MC30% MC35% MC40% MC45% MC50% MC55%

9.000 30.000 25.714 22.500 20.000 18.000 16.363

s0000| azes7| ars00| 3a) 2272

Para compreender a demonstracao dos calculos no
guadro acima, foi usada a linha valor do custo fixo
$10.000. Mostra com o faturamento de $33.333 e a
MC 30% o resultado é de $10.000, o mesmo valor
dos custos fixos de $10.000, lucro zero. Com o
faturamento de 18.181 e MC de 55% o resultado
sera também de $10.000, cobrindo os custos fixos
de $10.000.

Observa-se que para conseguir uma MC de 55%
sera inevitavel fazer uma diminuicao consideravel
nos custos variaveis, de 36% (525,00\70,00).
Hipoteticamente, com a MC 30% o preco de venda
seria de $100,00, custos varidveis de $S70,00 e a



margem de contribuicdo de $30,00. No entanto,
para uma MC de 55%, o preco de venda $100,00,
custos variaveis $45,00(-36%) e a margem de
contribuicdo de $55,00. O exemplo indica que ndo
houve mudancas no preco de venda, no custo fixo e
nem no volume, somente a mudanca nos custos
variaveis: custos diretos de producdao e despesas
varidveis de vendas/ impostos sobre as vendas,
passar de $70,00 para $45,00.

Uma outra hipotese seria a mudanca no preco de
venda. Fazer o calculo?

OUTROS EXEMPLOS INTERESSANTES PARA REFLEXAO

3-4-1 Influéncia do Pre¢co em relagcao ao Volume:
O exemplo é muito simples, porém, importante para a reflexao:
Duas Empresas compram e vendem um mesmo produto: par de
ténis.
>0 custo direto é o mesmo de R$100,00 a unidade.
>Preco de venda: Empresa-A R$200,00 + 100% sobre o Custo.

Empresa-B R$300,00 + 200% sobre o custo.
>Custos Fixos sdo iguais de R$70.000,00 mensal.
>Quantidades Vendidas: Empresa-A 1000 unidades

Empresa-B 300 unidades

Resultados: Empresa-A Empresa-B




1. Receita de Venda (quantidade x pre¢o) 200.000 90.000

2. Custo Direto (quantidade x custo) 100.000 30.000
3. Margem de Contribuicao (1-2) 100.000 60.000
4. Custos Estruturais (70.000) (70.000)
5. Resultado (3-4) 30.000 (10.000)

Veja na demonstracdo do resultado que ndo é o maior preco de
venda que teve a maior lucratividade. Empresa-A vendeu por um
preco menor de $200,00 e teve Lucro de $30.000,00 e a
Empresa-B, vendeu por um preco maior de $300,00, acorreu ao
contrario, um Prejuizo de $10.000,00.

Percebe-se neste exemplo, que foi a influéncia do volume (1000
x 200) que originou resultado positivo da Empresa-A. Acatamos
qgue primeiro precisamos dos dados, em seguida simular os
calculos, para somente depois definir a estratégia ideal de
precos. O foco esta |a no conjunto de acdes para a construcao do
resultado sustentdvel, procurando encontrar o equilibrio,
levando sempre em consideracao os calculos do tripé Custo-
Preco-Volume. Em suma, com pequenas mudancas e grandes
resultados.

3-4-2 Outras Hipoteses Medicao dos Resultados:

A. Veja uma hipoétese; usar os dados do modelo colocado acima,
a empresa resolve baixar o preco de venda para R$150,00, ou
seja, 50% sobre o custo direto de RS100,00. Neste caso, a
quantidade vendida deve ser 100% maior, de 1.000 unidades
para 2.000 unidades, para conseguir o mesmo resultado de
R$30.000,00 Empresa-A. Sera que tem consumidor para vender o
dobro das quantidades? O mercado ou concorréncia vai
permitir?

B. Veja outra hipdtese; se a empresa vender menos, apenas 700
unidades ao preco de $200,00, neste caso, o resultado serd nulo,
ou seja, atinge o ponto de neutralidade.



3-4-3 Nivel da capacidade instalada em relagao as
trés hipotese da margem de contribuicao

Primeiro estudo de caso: Com a Margem Contribuicao de 40% -
Otima

Nivel da Capacidade 100% 80% 60%
1. Receitas de Vendas.................. 1.000 800 600
2. Despesas Var. Vendas (20%).... 200 160 120
3. Custos Diretos Producao.......... 400 320 240
4. Margem Contribuicdo (1-2+3).. 400 320 240

5. Despesas Estruturais................ 240 240 240
6. Resultado (4-5)......cccuvveeeeeennnne. 160 80 0

Segundo estudo de caso: Com a Margem Contribuicao de 30% -
Regular

1. Receitas de Vendas.................... 1.000 800 600
2. Despesas Var.Vendas (20%)...... 200 160 120
3. Custos Diretos Producao........... 500 400 300
4. Margem Contribuicao(1-(2+3)... 300 240 180
5. Despesas Estruturais................. 240 240 240
6. Resultado (4-5)......ccoevvvvveeeennnnn. 60 0 (60)

Terceiro estudo de caso: Com a Margem Contribuicao de 20% -
Baixa

1. Receitas de Vendas........cccccuunneenene. 1.000 800 600
2. Despesas Var.Vendas (20%)........... 200 160 120




3. Custos Diretos Producgao................ 600 480 360

4. Margem de Contribuicao................ 200 160 120
5. Despesas Estruturais......cccceeeevunnenen 240 240 240
6. Resultados (4-5)..ccccccevvvivivenceeennnnnn. (40) (80) (120)

Notas Explicativas das 3 hipdteses:

.a comparacao feita uso da capacidade de 100%, 80% e 60%;
.0 preco de venda ficou mantido o mesmo;
.as despesas varidveis de vendas o percentual de 20% s/vendas;

.0s custos diretos de producao (mercadorias) no primeiro caso
corresponde 40%, no segundo 50%, no terceiro 60% das vendas;

.as despesas estruturais foram iguais em todos os niveis;

.para manter o mesmo custo direto unitario do produto, a
empresa deve ajustar o pessoal da mao de obra direta de cada
nivel de atividade projetada (100%-80%-60%).

Verifica-se a necessidade de alguns calculos e de habilidades na
medicao e demonstracao dos resultados. Os cdlculos sao feitos
aos niveis da capacidade instalada de 100%-80%-60% e, com
especial atencdao para percentual varidvel da margem de
contribuicao de 40%-30%-20%. Para conclusao, ao analisar os
efeitos provocados nas mudancas ocorridas nas variacdes dos
custos varidveis e das despesas variaveis de venda. Os numeros
comprovam taxativamente: em primeiro lugar, com baixo uso do
nivel da capacidade instalada e: segundo lugar, com baixo
percentual da margem de contribuicdo, a empresa vai ter
enormes dificuldades para conseguir alcancar os resultados
positivos para seus socios (vide quadros).

Leia com CONCENTRACAO

O consumidor tem uma hierarquia de valores que influencia no
valor agregado na formacdo do preco de venda com uma



margem ideal, e consequentemente, na produtividade e
sobrevivéncia da empresa.

O ideal é promover uma média ponderada da margem de
contribuicdao, em funcdo da concorréncia e definir o que é
importante ao consumidor na escala de valor do cliente em
relacdo a um produto e/ou servico.

Nesta escala (Albrecht) temos:

>Produtos Basicos com a aplicacdo de margens de contribuicdo
sdao menores, devido a concorréncia perfeita, o consumo é
obrigatdrio e sao para pessoas de poder aquisitivo mais baixo;

>Produtos Esperados tem uma qualidade linear e aplicacao de
margens mais conservadoras;

>Produtos Desejados de qualidade superior a margem pode ser
maior;

>Produtos Inesperados é um produto cuja presenca faria com
que o consumidor ficasse extremamente satisfeito, se
importando mais com o valor e menos com o prego, aplica-se
nesse caso uma margem mais elevada.

Quanto mais alto na hierarquia de valor for os atributos do
produto ou servico, maior sera o valor agregado.

Para ilustrar a margem de contribuicao percentual e por tempo

e também, achar o percentual médio, considere os quatros
produtos dentro da hierarquia de valores:

Calculos: Svenda Smc_ %mc tempo  mc/t
1-Basico §50.000 10.000 20%  1.000h $10,00
2-Esperado $40.000 12.000 30% 800h 515,00
3-Desejado $30.000 12.000 40% 600h  $20,00
4-Inesperado$20.000  10.000 50% 400h $25,00
Média mc $144.000 44.000 31,4%




A velocidade do lucro é a relacdao entre o lucro do produto e o
lead time: medicdo da velocidade do lucro= lucro\lead time.

A velocidade do lucro é baseada na observacdo de que a
lucratividade da empresa é uma funcao da lucratividade absoluta
de um produto e da quantidade de produtos que podem ser
fabricados em determinado periodo de tempo.

O gque se pretende mostrar é o percentual da margem de
contribuicao por linha de produtos, saber o valor absoluto da
margem de contribuicdo com relacdo ao tempo e o valor global
da margem para cobrir os custos fixos totais e gerar o lucro
desejado.

Outro exemplo considerando dois produtos:
Produto A - lucro $60,00 — Lead Time 5 horas
Produto B — lucro $35,00 — lead time 2 horas

A contabilidade tradicional de custos iria proclamar o produto A
como mais lucrativo do que o B — o que esta correto em termos
de valor absoluto. A velocidade do lucro dos dois produtos,
entretanto conduz a uma conclusao diferente. O produto A é de
$10,00 por hora de producdo e o produto B é de $17,50 por
hora. Supondo uma demanda suficiente para o produto B, a
empresa poderia ter mais lucro vendendo o produto B em lugar
do produto A.

O tema seguinte, 3-4-4 esta relacionada com a margem de
contribuicao por tempo semelhante a hierarquia de valores.

3-4-4 Rentabilidade da Margem de Contribuicao
Baseado no Tempo

Caracteriza-se pelo valor absoluto da margem com
relacdo ao tempo. Se um produto levar mais ou menos



tempo para a sua fabricacao, ou se tiver maior ou menor
valor agregado, nao importa muito, as interpretacdes sao
subjetivas. Imprescindivel conhecer quanto aquele
produto contribui em valor absoluto por tempo. Toda
atividade industrial por coeréncia também sera medida
pelo fator tempo. Para exemplificar, quadro ilustrativo
indicado abaixo:

Produto | Preco | Custo | Margem | %MC |Tempo | MC/T

A 100 50 50 50% |2h 25,00
B 100 60 40 40% | 1h 40,00
C 100 70 30 30% |0,5h 60,00

Nota: MC/T- margem de contribuicdo por tempo.

O quadro mostra que o produto A apresenta uma
aparente melhora na margem de contribuicdo quando
comparados aos demais produtos (B e C) com relacao ao
valor e ao percentual da Margem Contribuicao de
R$50,00 e 50%. Inversamente o produto-C apresenta o
pior resultado de apenas R$30,00 e 30%, para um mesmo
preco de venda R$100,00.

A meétrica indica que o produto-C, ao contrario que se
imaginava, se apresenta com melhor desempenho em
relacdo ao tempo de fabricacdo, o valor de RS 60,00 por
hora, superior em 140% comparado ao produto A, que
foi bem menor de apenas RS25,00 por hora.




Conclui-se que, em funcao da medicao da producao estar
relacionada sempre ao fator tempo, o produto-C é o que
se apresenta com maior rentabilidade e certamente sera
o escolhido numa Unica alternativa. Acrescenta-se ainda,
a empresa sistematicamente devera comprovar
simulacdes nas diversas variedades de seus produtos que
estdao sendo fabricados e escolher aquela alternativa que
reconhecer o maior resultado global. Esta recomendacao
devera ser sistematica quando ocorre limitacao da
capacidade instalada. Ao contrario, quando ocorre
ociosidade na capacidade de fabricacdao, qualquer valor
de margem de contribuicao sempre sera bem vinda, vai
acrescentar no resultado global da empresa. Caso critico
guando da avaliacao da margem de contribuicao ela for
negativa, ocorre quando os custos e despesas variaveis
sao superiores ao preco de venda, nessa condicao,
quanto maior for o volume de producdo e/ou da venda,
maior sera também o prejuizo da empresa. Nesta
circunstancia, com a margem de contribuicao negativa, a
venda deste produto sera proibitiva, ressalvados em
casos estratégicos quando de uma operacao casada.

3.5 PONTO DO LUCRO ZERO-NEUTRALIDADE

A analise do ponto de neutralidade ou equilibrio
relaciona receitas e custos com o volume de
atividades. Permite ser estudado o efeito geral do



nivel de atividade de ser claramente conhecidas
sobre as receitas e custos e, portanto, sobre os
lucros.

7

E importante que se conheca que as analises do
ponto de neutralidade repousam sobre a
identificacao rigorosa dos componentes variaveis e
fixos os varios itens dos componentes de custos.

A analise permite oferecer a gestao da empresa
obter uma visao desses feitos e suas inter-relacoes,
possui obviamente, uma consideravel importancia
no universo das decisdes administrativas.

O nivel de atividade se preocupa com o efeito sobre os
lucros decorrentes das seguintes variacoes:

» VariacOes dos custos fixos;

» VariacOes dos custos variaveis;

» VariacOes dos precos de vendas;

» Variacbes da composicao das vendas.

O grafico € a maneira mais facil de interpretacdao dos

resultados de uma empresa.



GRAFICO DO PONTO DE NEUTRALIDADE

Linha de Vendas

Area de
Lucro

\
Ponto de Equilibrio

CUSTO VARIAVEL

CUSTO FIXO

Aplicacao da formula: custos fixos

1-Custos varidveis\vendas liquidas
Dados: CF $1.331
1- CV $4.890\VL $6.504=0,250 PN S5.324
Resultado: Ponto Neutralidade $5.324

O denominador 1-CV\VL é chamado de indice da
Margem de Contribuicao, e significa em termos
percentuais, quanto o total das vendas contribui
para cobrir o total dos custos fixos e conforme o
nivel de atividade (unidades fabricadas e/ou
vendidas) também proporcionar lucros.




3.6 PLANEJAMENTO DE RESULTADOS

E no planejamento de resultados que se pode
descobrir os caminhos essenciais para conseguir
medir o melhor desempenho de tudo que a
empresa precisa saber no momento de definir
estratégias e tomar decisdes. Organize esforcos de
toda empresa no gerenciamento das metas e
planos de acdes desejadas, rumo na evolucao no
seu negocio que todo empreendedor deve
conhecer e saber interpretar.

O quadro apresentado a seguir, foi colocado de
forma resumida para facilidade de entendimento,
gue sera entregue para a alta administracao da
empresa. A geréncia recebe um relatério mais
detalhado, permitindo melhores controles entre os
valores que foram planejados (orcado) e os valores
realizados (execucao), fazendo as analises das
variacoes, sugerindo as correcoes dos desvios
negativos.



VARIACOES OCORRIDAS

ORCADO X REALIZADO
ACUMULADO-ANO/ -US$

ORCADO REALIZADO VARIACAO
1- Vendas 307.249 269.385 (37.862)
2 - Margem Contribuigdo 108.584 35,3% 85.848 31,9% (22.736)
3 - Custo Fixo 85.241 84.018 1.222
4 - Lucro/Prejuizo | 23.343 | | 1.829 |  (21.514)
1- VENDAS
1.1- Valor das Vendas & menor (PerdaM.C.)  (35,3% X US$ 37.862) (LA
1.2 - Percentuala menor da M.C. (_35’30/° +31 !9%) - (_3!4% X US$ 269385) (9_855)
"PERDANO,VOLUME _E PERDANO PERCENTUAL DAM.C.DASVENDAS ... |_(22.736
2- CUSTOS FIXOS
2.1- Desp. Vendas Fixas (2.617)
2.2 - Custo Indireto de Producao 2.255
2.3 - Desp.Administrativa 570
2.4 - Desp. Financeiras 1015
CUSTOS FIXOS A MENOR | 1.222
PERDA /GANHO TOTAL --> ( PERDA NAS VENDAS / GANHO CUSTOS FIXOS) (21.514)

Comentarios:

1. As vendas realizadas foi a menor em $37.862,
corresponde a 12,3% do previsto. Motivos cancelamento
de clientes motivada pela crise...etc.

2. A margem de contribuicio foi a menor por dois
motivos: o valor total da perda de margem foi de
§22.736, primeiro pela venda a menor com perda de
$13.381, e segunda foi no percentual a menor 3,4 p.p. (
35,3%-31,9%) perda de $9.855, motivo venda do mix de
produtos com margens menores (uma das hipdteses!).

3. O custo fixo total foi a menor $1.222: as despesas
vendas fixas a maior $2.617, custo indireto de producdo a
menor $2.255, despesas administrativas a menor $570 e



despesas financeiras a menor $1.015. Explicacoes
detalhadas das variacdes e dos motivos, as informacoes
sao feitas por contas e por departamentos.

4. O prejuizo foi de $21.514 motivada pela venda a menor
dos produtos e pela qualidade das vendas percebida no
menor percentual da margem de contribuicdao. Os custos
fixos totais positivos, contribuiram para a reducao dos
prejuizos.

Verifica-se na demonstracao dos resultados que o volume
a menor das vendas e a qualidade das vendas pelo
percentual a menor da margem de contribuicao,
contribuiram decisivamente para o resultado negativo da
empresa. Os custos fixos a menor ajudou a diminuir os
prejuizos.

Acrescentam-se, nas interpretacdbes dos numeros as
seguintes consideracgoes:

O confronto orcamentario oferece o que vocé precisa na
hora de definir estratégias e tomar decisdes, informacoes
importantes sobre os resultados de sua empresa. Os
dados colocados de forma resumida sao informacoes
entregues a administracao executiva. Os gerentes
recebem os dados e informacdes mais abrangentes e
detalhadas, por exemplo, as analises dos custos sao a
nivel das contas contabeis e por departamentos, com as
devidas explicacdes dos desvios dos gastos.



Mensalmente, os executivos e os gerentes (ou individual)
obrigatoriamente se reunem para as avaliacdes dos
resultados e oferecer sugestdes de correcdes dos desvios
negativos de tudo que vocé precisa conhecer na hora de
definir estratégias e tomar decisdes, no gerenciamento
das metas e planos de acdes que mais impactam no seu
negacio.

Certamente controlar as receitas e gastos a elas
pertinentes, sem duvida é a ferramenta mais usada no
mundo dos negocios, nao se encontra outras para
substitui-la, quem teimar em outra, nao vai encontrar
resposta para a leitura e interpretacao dos niumeros.

Na matematica ndao ha dubia interpretacao, ela é unica, é
absoluta.

GESTAO DOS RESULTADOS.

Entender os principais desafios em ser eficiente no
gerenciamento dos negocios, preocupamos de
apresentar, entendemos, de valiosos exemplos praticos
feitos com simplicidade que estao sendo aqui colocados,
qgue foram construidos para melhorar a performance das
organizacdes. Simplicidade nao significa  pouco
conhecimento.



A forma mais eficaz a exceléncia do desempenho das
organizacdes, inguestionavelmente vém através dos
exemplos matematicos.

Saber conhecer a eficiéncia dos RESULTADOS - lucros ou
prejuizos - portanto, dependem em se fazer as contas,
em se fazer as interpretagdes corretas dos numeros. Nao
ha outro caminho.

Uma abordagem absolutamente inovadora e inédita de
um trabalho baseado no conhecimento exponencial em
gestao de negocios.

Leia para se descobrir, para desenvolver toda a
potencialidade de seu conhecimento, mapeia as escolhas
fundamentais para que como executivo possa melhorar a
gestdo de seus negdécios e otimizar a(s) tomada(s) de
decisbes. O caminho para uma produtividade
extraordinaria, que propde solucdes simples e objetivas
para que profissionais possam superar 0s principais
desafios impostas pela rotina moderna, como o alto
volume de decisOes diarias, com as possibilidades de
distracbes com o avanco da internet e o esgotamento
emocional.

N3ao vamos vender assessorias, vamos mostrar exemplos
pesquisados o que seja melhor para vocé empresario e,
possa medir e escolher o que ha de mais apropriado a sua
empresa. Sempre existem as possibilidades de fazer
acontecer o que ha de melhor para o seu negdcio, basta



saber conhecer as interpretacdes dos numeros. Nao ha
outro caminho - interpretacao dos numeros. Dizendo, o
conceito de consultor, é aguela pessoa que quer achar
uma solucdo para tudo, sem no entanto, conhecer com
profundidade o problema da empresa.

CAPITULO 19

ANALISE FINANCEIRAS BALANCO GERENCIAL

ATIVO
1 — Circulante
Disponibilidades 8.000
Aplicacdes Financeiras 6.000

Contas a Receber Cliente 50.000

Estoques 21.000

Despesa Exerciciosseguinte 5.000

80.000

2 — Nao Circulante




2.1 - Realizavel Longo Prazo 4.000

3.Investimentos
Empresas Controladas

Outras Empresas
Imobilizado Técnico

Diferido

TOTAL DO ATIVO...ccoviiiiiiiiiiiieieiiiiiis e,

PASSIVO

1 — Circulante

Fornecedores

Obrigacdes Sociais com salarios-
encargos

Obrigacoes Tributarias o

20.000
5.000

50.000

_1.000

76.000

............. 160.000

30.000

5.000

6.000



previdenciarias

Empréstimos Bancarios

2 — Nao Circulante

2.1 — Exigivel Longo Prazo

Financiamentos Bancarios

Partes Relacionadas

2.2 — Patrimonio Liquido

Capital Social
Reservas de Capital
Reservas de Reavaliagao

Lucros (Prejuizos) Acumulados

29.000

70.000

20.000
6.000

26.000

40.000
5.000
9.000

10.000

64.000



TOTAL DO PASSIVO E PATRIMONIO 160.000
LIQUIDO

DEMONSTRACOES RESULTADOS

(EM MILHARES DE REAIS)

1 - Receita Bruta de Vendas 250.000
2 — Deducdes de Vendas (45.000)
3 — Custos dos Produtos Vendidos (102.000)
4 — Lucro Bruto ((1-(2 a 3)) 103.000
5 — Despesas com Vendas (32.000)
6 — Despesas Administrativas (16.000)
7 — Despesas Financeiras (28.000)
8 — Lucro Operacional ((4-(5 a 7)) 27.000
9 - Despesas (Receitas) Nao (7.000)

Operacionais



10 — Lucro do Exercicio 20.000

Analise de Indicadores do Balango Societario

O estudo compreende as principais analises e
interpretacoes dos indicadores de situacao financeira,

da situacao econémica e dos ciclos operacionais.
1° INDICADORES FINANCEIROS

Os indicadores da situacao Financeira, por sua vez,
sao sub divididos em indices de estrutura de capitais e

indices de liquidez.
A) INDICES DE ESTRUTURA DE CAPITAIS

Os indices desse grupo mostram as grandes linhas de
decisoes financeiras, em termos de obtencao e
aplicacao de recursos. Destacam-se entre eles os
indices de participacao de capitais de terceiros,
composicao do endividamento, imobilizacao do
patrimonio liquido e imobilizacao dos recursos nao

correntes.



1- Participacao de Capitais de Terceiros: CT/PL

Formula :Capital de Terceiros

Patrimoénio Liquido — (Capital Social)
Calculos: C.T. 96.000
P.L 64.000 = indice 1,50

BS: Valores extraidos do Balanco

Gerencial apresentado no Site.

Indica-se quanto a empresa possui de capitais de
terceiros para cada R$ 1,00 de capital proprio. Este

indice, normalmente, quanto menor, melhor.

Obs: Pode-se também calcular as dividas com

terceiros, somente as dividas onerosas (que sao,

empréstimos bancarios).
2- Composicao do Endividamento: PC/CT

Formula: Passivo Circulante 100

Capitais de Terceiros

Calculos: P.C. 70.000



C.T. 96.000 = indice 72,9%

Indica qual o percentual de obrigacoes de curto prazo
em relacao as obrigacoes totais. Este indice,

normalmente, quanto menor, melhor.
3- Imobilizacédo do Patriménio Liquido: AP/PL

Formula :Ativo Permanente x 100

Patriménio Liquido
Calculos: A.P. 76.000
P.L. 64.000 = indice 118,8%

Indica quanto a empresa aplicou no Ativo
Permanente para cada R$ 1,00 de Patrimonio Liquido.

Este indice, normalmente, quanto menor, melhor.
4- Imobilizacdo dos Recursos nao Correntes: AP / PL +ELP
Formula :

x 100
Ativo Permanente

Patriménio Liquido + Exigivel a Longo Prazo

Calculos: A.P. 76.000



N.C 90.000= indice 84,4%

Indica que percentual de recursos a empresa aplicou
no Ativo Permanente. Este indice, quanto menor,

melhor.

B) INDICES DE LIQUIDEZ Os indices desse grupo
mostram a base da situacao financeira da empresa.
Destacam-se os indices de liquidez geral, liquidez

corrente, liquidez seca.

1) Liquidez Geral: LG

Férmula :

Ativo Circulante + Realizavel A Longo Prazo

Passivo Circulante + Exigivel a Longo Prazo
Calculos: A.C/L 84.000
P.C/P 96.000= indice 0,88

Indica quanto a empresa possui ho Ativo Circulante e
Realizavel a Longo Prazo para cada R$ 1,00 de divida

total. Este indice quanto maior, melhor,



2) Liquidez Corrente: LC

Formula : Ativo Circulante

Passivo Circulante
Calculos: A.C.80.000
P.C.70.000 = indice 1,14

Indica quanto a empresa possui no Ativo Circulante
para cada R$ 1,00 de Passivo Circulante. Este indice
quanto maior, melhor. Mede a capacidade da empresa

para satisfazer suas obrigacoes de curto prazo.

3) Liquidez Seca: LS

Formula :

Disponivel + Aplic. Financeiras + Clientes

Conversibilidade em Dinheiro

Passivo Circulante
Calculos: A.F.59.000

P.C.70.000 = indice 0,84



Indica quanto a empresa possui de Ativo Liquido
para cada R$ 1,00 de Passivo Circulante.
Este indice quanto maior, melhor
2° INDICADORES ECONOMICOS

Os indices deste grupo mostram qual a rentabilidade
dos capitais investidos, isto é, quanto renderam os
investimentos e, portanto, qual o grau de éxito

econdmico da empresa.

1) Giro do Ativo: V/AT

Formula : Vendas Liquidas

Ativo Real
Calculos: R.V.250.000
A.T.160.000 = indice 1,56

O giro do ativo total indica a eficiéncia com a
qual a empresa usa todos os seus ativos para gerar
vendas. Geralmente, quanto maior o giro do ativo total

da empresa, mais eficiente seus ativos foram usados.



Indica quanto a empresa vendeu para cada R$ 1,00
de investimento total. Este indice quanto maior,

melhor.

2) Margem Liquida: LL/V

Formula :_ _Lucro Liguido/ _ Vendas Liquidas

Calculos: L.L. 20.000/ R.V.250.000=indice 8,0%

Indica quanto a empresa obtém de lucro para cada

R$ 1,00 vendidos. Este indice quanto maior melhor.

3) Rentabilidade do Ativo: LL/AT

Formula :_Lucro Liguido

Ativo Real
Calculos: L.L. 20.000
A.T.160.000 = indice 12,5%

Indica quanto a empresa obtém de lucro para cada
R$ 1,00 de investimento total. Este indice quanto maior,

melhor.

4) Rentabilidade do Patrimbnio Liquido:




Formula: Lucro Liquido  , 109p
Patriménio Liquido Médio
Calculos: L.L. 20.000
P.L.64.000 = indice 31,3%

Indica quanto a empresa obteve de lucro para cada
R$ 1,00 de Capital Proprio investido. Este indice quanto

maior, melhor.
3° INDICADORES DO CICLO OPERACIONAL

Os indicadores da atividade operacional sao mais
dinamicos e permitem que seja analisado o
desempenho operacional da empresa e suas
necessidades de investimento em giro. A seguir sao
apresentadas as formulas e interpretacoes dos

principais indices do ciclo operacional.

1) Prazo médio de estocagem de matéria prima — PME

PME = Estoque Médio dos Materiais  , 340

Consumo Anual

Calculos: abaixo



Indica o tempo médio verificado desde a aquisicao do
material até sua requisicao na producao, ou seja, o
tempo médio (em dias) que os materiais permanece no
estoque até ser consumida no processo de producao.

2) Prazo médio de fabricacao - PMF

PMF = _Estoque Médio de Produtos em Elahoracao

Consumo Anual
Calculos: abaixo

Revela o tempo médio que a empresa leva para

fabricar um determinado produto. (ciclo operacional)

3) Prazo médio de venda - PMV

PMV = Estoque Médio de Produtos Acabados X360

Custo dos Produtos Vendidos
Calculos : E.T. 21.000 X 360
CPV 102.000 = indice 74 dias

OBS: somado os trés estoques



Também definido por prazo médio de estocagem dos
produtos acabados. Esse quociente revela o tempo
médio que o produto acabado permanece em estoque

até ser vendido.

4) Prazo médio de cobranca - PMC

PMC = Duplicatas a Receber (Médig) X 360

Vendas a Prazo

Calculos: D.R. 50.000/ R.V.250.00X360 = indice 72 dias

Calcula o tempo médio para receber o valor do
produto vendido, ou seja, quanto tempo a empresa
espera para receber as vendas realizadas com os

clientes..



5) Prazo médio de pagamento a fornecedores — PM

PMPF = Fornecedores a Pagar (Média) X360

Compras a Prazo
Calculos: F. 30.000/C.102.000X360 = indice 106 dias

Determina o tempo médio que a empresa demora em

pagar as compras efetuadas a prazo.

COMENTARIOS: Os calculos demonstrados em cada
indicador tem a finalidade de mostrar a origem dos
valores extraidos do Balanco Gerencial do Site. As
analises apreciaveis serao aquelas em se fazer
confrontacoes com outros periodos da empresa, dados
historicos e se os indices estao sendo favoraveis ou
nao, quando identificados com o indice ideal. Ainda
buscar compara-los com os indices das empresas do
mesmo setor da revista exame melhores & maiores,
publicacao anualizada. Os resultados apresentados
representa um SINAL, indicam quais sao as tendéncias

e nao a solucao dos problemas? Para o analista é



muito facil descrever os problemas e suas
consequéncias as vezes dolorosas, do que vislumbrar
que modelo de ajuda poderia contribuir na solucao
dos problemas. Livros sobre Analises de Balanco sao

os indicados.

CAPITULO 20

LUCRO PELO PRECO DE VENDA OU PELO VOLUME?

Duas empresas vendem um mesmo produto, camisa de
seda; o custo direto unitario serd o mesmo de R$100,00.

O valor do custo fixo total também igual de R$70.000,00

A Empresa-A resolve aplicar Mark Up indice 2,0 sobre o
custo para o preco de venda de R$200,00, corresponde a
100% do custo.

A Empresa-B resolve aplicar Mark Up indice 3,0 sobre o
custo para o preco de venda de RS300,00, corresponde a
200% do custo.

Quantidades Vendidas: Empresa-A 1.000 unidades
Empresa-B 300 unidades

Demonstracao do Resultado

Empresa-A Empresa-B



1-Receita Venda (1000x200) 200.000 90.000

2-Custos Variaveis (1000x100) (100.000) (30.000)
3-Margem Contribuicao (1-2) 100.000 60.000
4-Custos Fixos (70.000) (70.000)
5-Resultados(3-4) 30.000 (10.000)

O Exemplo mostra que o efeito volume teve influéncia
significativa no resultado, para a Empresa-A que vendeu
1.000 unidades e um lucro de R$30.000. Para a Empresa-
B que vendeu apenas 300 unidades teve um prejuizo de
R$10.000. |Indica que mesmo usando um Mark Up
elevado indice de 3,0 para um preco de venda R$300,00,
nao produziu o resultado desejado, ou seja, a Empresa-B
projetou um resultado negativo, ou seja, um prejuizo.
O numero de clientes classe A que nao considera o fator
preco, € pouco significativo em comparacao com as
demais classes sociais que ao contrario considera o preco.
Ha muitos produtos que as pessoas compram em func¢ao
do preco.

As empresas vencedoras, uma boa estratégia de vendas
e cobrar o menor preco. Elas encontram formas de baixar
0s custos operacionais< usar custos inovadores> e com
isso puderam baixar o preco de venda. Ha uma
crescente”comoditizacao” da oferta e, por isso, o cliente
decide pelo preco.



Toda melhoria de desempenho, a empresa consegue a
comprovacao através dos calculos simulacbes de
resultados considerando a relacdo preg¢o x custo X
volume.

CAPITULO 21

GERENCIAMENTO DOS LUCROS

Relacao entre o preco-custo-volume

A administracao da empresa necessita de produtos ordenados pela
maximizacao dos lucros e de conhecer com antecedéncia, quais 0s
efeitos provocados, pelas modificacbes no preco de venda, no
volume de producdo e na alteracdo dos custos variaveis e custos
fixos. O gestor de custos deve estar em condi¢cdes de apresentar as
informacgdes para as analises, num curto prazo de tempo, devido na
maioria das vezes a rapidez numa decisao, conta muito

mais do que a prdpria solucao e que a necessidade de se acertar
no julgamento é imprescindivel.

Preco, Custo e Volume sao fatores medidos no planejamento e
na analise de variacdo dos lucros. O preco de venda geralmente é
de controle limitado e depende do mercado externo, mas os
custos e o volume possuem elementos mais controldveis e
dependem dos controles internos.

Os Custos Fixos: Pertence a estrutura da empresa e 0S recursos

sao consumidos pelas atividades (centro de custos).



Os Custos Variaveis: Pertence aos produtos e oS recursos sao

consumidos pelos proprios produtos.

Para ilustrar as variagdes entre o Custo, Preco e Volume, vejamos
abaixo quais sao os efeitos que se pode verificar na avaliagao,
tomando-se como base as seguintes hipoteses:

Exemplo Basico

- Volume normal de venda — 200 unidades
- Custos fixos totais - S 160,00

- Custos varidveis - S 1,00 por unidade

- Preco de venda - $ 2,00 por unidade
Teriamos o seguinte resultado:

1 - Vendas (200x2,00) S 400

2 - (-) CDV (200x1,00) 200
3-MC (1-2) $ 200
4-(-)CF 160
5— LUCRO (3-4) $ 40

Volume de vendas do ponto equilibrio de 160 unidades - S 320

Mudancas no Preco-Custo-Volume

1 — Qual a influéncia de mudanca de preco de venda com o

mesmo volume e custos ?



Variagao Precos| -20% -10% +10%| +20%
Venda Basico

Vendas $ 320 | S 360 | S400 | S 440|S 480
(-)CbV S (200)| $(200)|$(200)|S (200)|S (200)
MC S 120 S 160| S200 | S 240, S 280
(-) CDF S (160)| S (160) 160|S (160) | S (160)
Lucro Liquido S (40)| S O 401 S80S 120
Equilibrio (unid) 227 200 160 133| 114

O exemplo mostra que o lucro se torna nulo com a diminui¢ao de
10% do preco de venda e aumenta 100% com o acréscimo de
10%. Por outro lado o ponto de equilibrio se torna mais elevado
com a reducao do preco de venda.

2 — Qual a influencia da mudanca de volume de venda demais

preco de vendas e custos mantidos?

Variagdo do Volume -20%| -10%| +10%| +20%
Vendas $ 320 $ 360|$ 440|$ 480
(-)CDV $(160)| $(180)($(220)|S (240)
MC $ 160 $ 180|$ 220|$ 240
(-)CDF $(160)| $(160)|$ (160)|$ (160)
Lucro Liquido S 0| S _20|S 60| S 80




Equilibrio (unid)

160

160

160

160

O exemplo mostra que o lucro se torna nulo com a redugao de 20% no volume
e aumenta em 100% com o acréscimo de 20% no volume.

O ponto de equilibrio permanece o mesmo de 160 vendidas,

porque os custos e despesas variaveis se modificam na mesma

propor¢ao.

3 — Qual a influéncia de uma variacao nos custos e despesas

variaveis; e os custos fixos, precos e volume mantidos?

Variacao Despesas| -20% -10%| +10%| +20%
Variaveis

Vendas S 400| S 400|S 400|S$S 400
(-)CDV S (160)| $(180)|S(220)|5 (240)
MC S 240, S 220|S 180|S$ 160
(-)CDF S (160)| $(160)|S(160)|S (160)
Lucro Liquido S 8/ S 60/S 20/S ©
Equilibrio (unid) 134 146 178 200

O exemplo mostra que o acréscimo nos custos e despesas
variaveis reduz o lucro, chegando ao ponto de equilibrio aos
20%, e a reducao de 20% duplica os lucros e diminui o ponto de

equilibrio.

4 — Qual a influéncia de uma variacdao somente dos custos fixos?




Varia¢ao dos Custos Fixos -20% -10%| +10%| +20%
Vendas S 400, S 400|S 400| S 400
(-)CDV $(200)| $(200)|$(200)|$ (200)
MC S 200f S 200|S 200|S$S 200
(-) CDF S(128| $(144)|S(176)|S(192)
Lucro Liquido S 721 S 56|S 24/S 8
Equilibrio (unid) 128 144 176 192

O exemplo mostra uma reacao semelhante a da variacao dos
custos e despesas variaveis mas em menores proporg¢des. O
mesmo percentual de mudanca apresenta lucro menor no ultimo
exemplo.

5 — Qual a influéncia de uma mudanc¢a no preco de venda e
inversamente no volume de venda, mantidos os custos ?

Varia¢ao de Pre¢o Venda +20% +10%| -10%| -20%
Variacao Volume -20% -10%| +10%| +20%
Vendas S 384 S 396|S 396|S 384
(-)CDV $(160)| $(180)|S(220)|$ (240)
MC S 224| S 216|S 176|S 144
(-) CDF S(160)| S(160)|S(160)|S (160)




Lucro Liquido S 64| S 56|S 16| S
(16)

Equilibrio (unid) 115 134 200 267

O exemplo mostra que o efeito preco de venda sera sempre mais
representativo para mais ou menos nos resultados do que ao
inversamente proporcional com o volume. Com o aumento de
20% no preco de venda e com a redugao de 20% no volume o
resultado sera melhor. O inverso a empresa tera prejuizo.

Conclui-se, que nas trés hipdteses da empresa conseguir
resultados positivos ou negativos. Elas ocorrem em
consequéncia dos efeitos das variagdes que modificam os valores
dos custos fixos e variaveis, da variacao de volume e da variacao
do preco de venda. Os exemplos apresentados nos quadros
demonstrados acima, indicam tais hipoteses.

CAPITULO 22

GESTAO DO FLUXO DE CAIXA

O Fluxo de Caixa é o instrumento que relaciona o
conjunto de ingressos e de desembolsos de recursos
financeiros pela empresa em determinado periodo.

O fluxo de caixa tem como objetivo fundamental, a
projecao das entradas e das saidas de recursos
financeiros para determinado periodo, visando
prognosticar a necessidade de captar empréstimos ou



aplicar excedentes de caixa nas operacdes mais rentaveis

para a empre

Sd.

PRINCIPAIS INGRESSOS E DESEMBOLSOS DE CAIXA

Vendas
A Vista

Cobrancas de
Vendas a Prazo

Capitais
Proprios

Caixa
(Disponivel)

Capitais
De Terceiros

V 4 ]
¥ .
E‘ Investimentos Itlc Amortizagdes a ( Operagdes Intes
tr IIJUY\J\.-J u\;uu]oml\,u TTITTUTTOUC COCITIT UJ p T™TI U rl\.-llu\d\) de
outl Ativo brod Eempréstimos Piro a Custos X1
Permanente Operacionais
Mercado Financiamentos Despesas
_ : NOV ") pesas JUN
Financeiro Operacionais

Vendas de 10.000 12.000 15.000 8.000  7.000 10.000 15.000  20.000 25.000
mercadorias
Salarios em ES 2.000 .2500 3.000 3.000 2.500 3.000  3.500 4.000  4.000
Aluguéis a pagar 500 500 500 875 875 875 875 875 875
de loja
Compras de 3.000 5000 4.000 3.600 2.000 3.000  4.000 5.000  5.000
mercadorias
Venda de veiculo 3.000 3.000 3.000 3.000  3.000
usado
Despesas 700 750 800 900 1.000 1.000  1.200 1.100  1.300
Administrativas
Despesas 1,700 2.040 2550 1.360  1.190 1.700  2.550 3.400  4.250
tributarias
Receitas 1500 1.800 2.250 1.200  1.050 1.500  2.250 3.000 3.750

financeiras



Compras de 1.000 1.100 1200 1.000 1.200 1.100  1.050 1.250  1.300
material de

consumo
Despesas 600 1.000 800 700 400 600 800 1.000  1.000
financeiras

Compra de - - - 5.000  5.000

microcomputador

INFORMAGCOES ADICIONAIS-INSTRUCOES

1. A politica do prazo de vendas da empresa sera a seguinte: 20% a vista,

e o saldo serd recebido nas seguintes condi¢des: 50% em 30 dias: 20%em
60 dias: e 30% em 90 dias:

2. Saldrios e encargos sociais pagos até quinto dia do més seguinte;
3. Despesas com vendas, 10% das vendas totais ocorridas més anterior;

4. As condicdes de compras de mercadorias sao: 10% do valor pago a vista
e o saldo em quatro parcelas iguais (fora o més).

5. Demais contas a receber e a pagar serdao dentro do prdprio més de
competéncia.

A) CALCULOS RECEBIMENTO DAS VENDAS A PRAZO

Janeiro: 2.400(out.)+1.920(nov.)+6.000(dez.):Total 10.320
Fevereiro: 2.880(nov.)+2.400(dez.)+3.200(jan.):Total 8.480

Marco: 3.600(dez.)+1.280(jan.)+2.800(fev.):Total 7.680

Abril: 1.920(jan.)+1.120(fev.)+4.000(mar.): Total 7.040

Maio: 1.680(fev.)+1.600(mar.)+6.000(abr): Total 9.280

Junho: 2.400(mar.)+2.400(abr.)+8.000(mai.): Total 12.800=G.55.600

B) SALARIOS E ENCARGOS SOCIAIS

Pago em janeiro 3.000 ref. més dezembro; idem demais meses.



C) DESPESAS DE VENDAS

Pago janeiro 1.500(10%) ref. vendas dezembro: idem demais meses.
D) CALCULOS DOS PAGAMENTOS DAS COMPRAS A PRAZO

Janeiro: 675(out.)+1.125(Nov.)+900(dez): Total 2.700

Fevereiro: 675(out.)+1.125(Nov.)+900(dez.)+810(jan.): T.3.510
Marco: 1.125(nov.)+900(dez.)+810(jan.)+450(fev.) Total 3.285

Abril: 900(dez)+810(jan.)+450(fev.)+675(mar.): Total 2.835

Maio: 810(jan.)+450(fev.)+675(mar.)+900(abr.): Total 2.835

Junho: 450(fev.)+675(mar.)+900(abr.)+1.125(mai.):T.3.150=G.18.315
E) DEMAIS TRANSACOES NO MES DE COMPETENCIA.

O modelo do Fluxo de Caixa abaixo, apresenta de forma resumida e
pratica com planilhas e ilustracdes, utiliza uma linguagem simples e
de facil assimilacao, aplicavel a qualquer tipo e tamanho de Empresa.

MOVIMENTACAO DO FLUXO DE CAIXA

1-INGRESSOS JAN FEV_MAR ABR MAI JUN TOTAL
.vendas a vista 1600 1400 2000 3000 4000 5000 17000
.vendas a prazo 10320 84 80 7680 7040 9280 12800 55600
.venda de veiculo 3000 3000 3000 3000 12000
.aumento capital 2000 2000

.aluguéis recebidos 400 400 400 720 720 720 3360

.receitas financeiras 1200 1050 1500 2250 3000 3750 12750



TOTAL ENTRADAS 16520 14330 16580 16010 17000 22270 102730

2-DESEMBOLSOS

.Mercadoria 3 vista 360 200 300 400 500 500 2260
.mercadorias a prazo 2700 3540 3285 2835 2835 3150 18315
.Salarios com Encargo 3000 3000 2500 3000 3500 4000 19000
.Desp.Administrativas 900 1000 1000 1200 1100 1300 6500

.Desp.com Vendas 1500 800 700 1000 1500 2000 7500

.Desp.Tributarias 1360 1190 1700 2550 3400 425014450
.Desp.Financeiras 700 400 600 800 1000 1000 4500
Aluguéis Pagos 875 875 875 875 875 875 5250

.Material Consumo 1000 1200 1100 1050 1250 1300 6900

.Compra Computador 5000 5000 10000
.Arrendamento Merc. 1500 1500 1500 4500
TOTAL SAIDAS 17395 17175 12060 15210 17460 19875 99175

3-DIF.PERIODO(1-2) (875) (2845) 4520 800 (460) 2395 3535

4-SALDO INICIAL 1000 1100 1210 1331 1464 1610 1000

6-NIVEL DESEJADO 1100 1210 1331 1464 1610 1771 1771

7-EMPRESTIMOS(5-6) 975 2955 3930
8-APLICACOES(6e7) (3424) (1136) (530)(2764) (7854)
9. AMORT.EMPREST.(7) (975) (2955) (3930)

10.RESGATE APLIC.(8) 3424 1136 530 5090




11.SALDO FINAL(6) 1100 1210 1331 1464 1610 1771 1771

Comentarios:

a) Nivel desejado do saldo de caixa é politica da empresa;
b) Falta de saldo do caixa, recorrer a empréstimos; (ou aumento de
capital préprio).

c) Sobra de saldo do caixa, fazer aplicacdes; (ou investimentos).

APENAS UM LEMBRETE: Senhor empreendedor, por menor que a
sua empresa possa parecer, e ainda nao o fez o seu fluxo de caixa,

tire um tempinho de suas atividades normais do dia a dia, comece a
escrever de quanto e quando a sua empresa tem para receber e de
qguanto e quando tem para pagar, num periodo de pelo menos de
um més. Mais um detalhe, fazer de forma simplificada, (até
manuscrito no papel) o seu CAIXA que é um instrumento de tomada
de decisao, obrigando a sua empresa a fazer o planejamento e o
controle suas atividades financeiras com maior precisao e
seguranga.

Sei e vejo, que a principal ferramenta de gestao no controle
financeiro da empresa, comeg¢a com a elaboragao do fluxo de caixa.
Para enfrentar crises primeiro é formar um fundo de caixa, saber
guanto tenho a receber e quanto tenho que pagar
Nas empresas maiores, elas o fazem para um periodo maior de um
ano, com base no orcamento operacional e o controle dos valores a
receber e a pagar sao feitas nos detalhes, diariamente.

Fonte: Livro Fluxo de Caixa Professor José E. Zdanowicz

CAPITULO 23



SIMULACAO DE RESULTADOS

ANALISES DO USO DA CAPACIDADE DA FABRICA

DADOS DO PROBLEMA

6.000 UNID.60%-

8.000 UNID.80%

10.000 UNID.100%

1. Vendas (6.000 Unidades a R$ 100,00) 600.000 100,0| 800.000 100,0| 1.000.000 100,0
2. Custo Produtos Vendidos (CPV) (6000 270.000 45,0 360.000 45,0 450.000 45,0
unidades a R$ 45,00)

3. Despesas Variaveis Venda (20,0%) 120.000 20,0 160.000 20,0 200.000 20,0
4. Despesas Variaveis Financeiras 18.000 3,0 24.000 3,0 30.000 3,0
(3,0%)

5. M.C. 32,0% ((1-(2 a 4)) 192.000 32,0/ 256.000 32,0 320.000 32,0
6. Custos Indiretos de Producao 80.000 13,4 80.000 10,0 80.000 8,0
7. Despesas Administrativas 20.000 3,3 20.000 2,5 20.000 2,0
8. Despesas Fixas de Vendas 60.000 10,0 60.000 7,5 60.000 6,0
9. Despesas Fixas Financeiras 90.000 15,0 90.000 11,3 90.000 9,0
10. Total dos Custos Estruturais (6 a 9) 250.000 41,7 250.000 31,3 250.000 25,0
11. Lucro Operacional (5 - 10) (58.000) (9,7) 6.000 0,8 70.000 7,0
12. Percentual -9,7% 0,8% 7,0%

NOTA: No quadro acima, o comparativo utilizacdo da
capacidade instalada, estao mantidos os mesmos mix de
produtos vendidos, os mesmos percentuais da margem de
contribuicdo dos produtos e os mesmos valores absolutos

dos custos fixos(custos estruturais).




FAZER: Diversos sao os fatores que interferem na
mudanca dos resultados da Empresa(lucro ou prejuizo):

a — Alteracao do Preg¢o de Venda (para a maior ou a
menor prego)

b - Alteragao do Mix dos Produtos Vendidos (produtos
de maior ou de menor margem de contribuicio).

c — Alteracdo dos Valores dos Custos Estruturais e
Organizacionais (sao os Custos Fixos).

d — Alteracdo da utilizacdo da Matéria Prima (maiores
OuU menores custos)

e — Alteracao da politica de emprego da Mao de Obra
Direta (uso da M.O prépria ou a troca por Mao de
Obra de terceiros)

f — Alteracao das fontes de Capital (de capital proprio
dos socios ou por de capital de terceiros instituicdes
financeiras)

Completar os trés exercicios abaixo:

Estudo de Caso n° 3

Uso da Capacidade de Producao para 100%

CAPACIDADES0%
1.Vendas 80.000 unid.12,00 960.000 100%
2. Impostos s/ Vendas 240.000 25,0%
3 .Despesas Variav Vendas 57.600 6,0 %
4.CustoProdutosVendido(4,20) 336.000 35,0%

5.MargemContribuicao(1-2a 4) 326.400 34,0%




6 — Custos Indiretos Producao 134.400 14, %

7 — Despesas Vendas Fixas 96.000 10,0%
8 — Despesas Administrativas 40.000 4,2 %
9 — Despesas Financeiras 48.000 5,0 %
10Total Custo Estrutura (6 a 9) 318.400 33,2%
11 = Resultado Operacional 8.000 0,8 %
(5-10)

Condicoes Atuais:

1 — A fabrica esta sendo ocupada com 80% da capacidade
de producéao.

2 — Preco de Venda participa num mercado altamente
concorrido.

3 — Pessoal da fabrica foi ajustado para os 80% de uso da
capacidade.

4 — A empresa participa na fatia de mercado em torno12%.

Projecao de Novas Metas — perspectivas esperadas no futuro
a) Utilizar a fabrica com 100% da capacidade instalada;
b) Reduzir o preco de venda em 3%;

c) Reduzir os custos dos materiais em 2% no CPV;

e) Aumentar o percentual despesas variaveis c/fretes e

)
)
d) Produtividade da mao de obra melhorar em 5% no CPV;
)
comissoes em mais 0,5%;



f) Aumentar o capital de giro em mais R$ 300.000 a uma
taxa de 3% a/m;

g) Manter os mesmos valores dos custos estruturais (fixos).
OBS: Composicao do CPV: 70% de materiais

30% de mao de obra direta.

Estudo de Caso n° 2

Nova Proposta de Melhorias de Resultado

Dados do Problema

Proposta:

1.Vendas(5.000un.xR$10,00) 50.000 100,0%
2.Impostos s/ Vendas (24% 12.000 24,0 %
3.Custo Prod. Vendidos(3,20) 16.000 32,0 %
4.Despesas Var.Vendas (7%) 3.500 7,0%
5.MargContribuicédo((1-(2a 4)) 18.500 37,0 %
6.Custos Indiretos Producéao 6.000 12,0 %
7.Despesas de Vendas Fixas 4500 9,0%
8. Despesas Administrativas 2.000 5,0%
9.Despesas Financeiras 4800 9,6%
10. Custos Estruturais (6 a 9) 17.300 34,6 %

11.Result.Operacional (5-10) 1.200 24 %




Informacbes Adicionais:
a) Composicao produtos vendidos: 70% de materiais
30% de mao de obra
b) Despesas variaveis vendas: 3% fretes
4% comissoes

c) Nos custos indiretos producdo, os salarios com o0s
encargos representa 60% do valor total (R$ 3.600)

d) Nas despesas fixas de vendas, a conta de promogdes, a
verba é de R$ 1.000,00

e) Despesas Financeiras a taxa de juros de 4%a/m sobre a
divida total de R$120.000,00

Medidas sugerida para a melhoria dos resultados:

1° — Reduzir os custos dos materiais (CPV) em 5%;

2° —Reduzir a participagdo do percentual dos fretes de 3%
para 2,5% sobre as vendas;

3° —Reduzir a participagdo dos salarios para 50% nos
custos indiretos de producao;

4° — Cortar a verba de promogdes em 50% do valor
original;

5° — Reduzir as despesas administrativas em 10%;

6° — Reduzir taxa financeira de juros para 3%a/m.(de 4%
para 3%a/m)



Estudo de Caso n° 1

Estudo Simulado para Melhorias de Resultados

_Dados do Problema

1.Vendas(1.000quantid.x$25,00unid) 25.000 100,0%
2.lmpostos s/ Vendas (25%) 6.250 25,0 %
3.Despesas Variaveis Vendas (6%) 1.500 6,0%
4.Custo Produtos (1.000 x R$ 7,50) 7.500 30,0 %

5.Margem Contribuicao (1-(2 a 4)) 9.750 39,0 %

6.Custos Indiretos de Producao 3.500 14,0 %
7.Despesas de Vendas Fixas 2100 8,4 %
8.Despesas Administrativas 1.250 5,0%
9.Despesas Financeiras 900 3,6 %
10=Despesas Estruturais (6 a 9) 7.750 31,0 %
11= Resultado Operacional (5-10) 2.000 8,0%

Questionamento:

Calcular o novo resultado operacional simulando
propostas de mudancas :

a) Aumentar o preco de venda em 5%
b) Reduzir o volume de vendas em 10%

c) Reduzir o custo direto producédo em 2%

as



d) Reduzir as despesas estruturais em 3%

e) Manter as despesas financeiras

CAPITULO 24

CALCULO TAXA JUROS FORMULA SIMPLIFICADA

Formula: +1 n
2
n = numero de prestagoes.

1* Caso Enganoso

Exemplo: ) Preco de venda a vista

Preco de Venda a prazo(6 vezes)
Juros
Percentual

Aparente Taxa mensal(:6)

2* Caso Indicado 6+1=3,5
2
Percentual (valor exemplo acima)
Taxa nominal mensal (:3,5)
COMPROVAGCAO DO CALCULO:

1 Prestacao 1.200,00 x 14,3% =172,00

R$ 1.200,00
RS 1.800,00
600,00
50,0%

8,3%

50,0%

14,3%



2 Prestacao 1.000,00 x 14,3% = 143,00
3 Prestacao 800,00 x 14,3% = 114,00
4 Prestacao 600,00 x 14,3% = 86,00
5 Prestacao 400,00 x 14,3% = 57,00

6 Prestacao 200,00 x 14,3% = 28,00

Total juros pagos 600,00
Nas prestagoes a amortizacao mensal do principal R$200,00

Observa-se , para o leigo ou mesmo para um atendente de loja,
podendo desconhecer o correto cdlculo da matematica
financeira, fica uma aparente impressao de que a taxa seria de
8,3% mensal (50%:6) e o cliente estaria satisfeito com esse
percentual de juros. Mas, na realidade a taxa corresponde é de
14,3% mensal (50%:3,5), quase o dobro que se imaginava. O
objetivo ndao é mostrar o cdlculo supostamente enganoso, mas
a aplicacao de uma formula simplificada e real de como se faz o
calculo da taxa de juros rapidamente, neste mundo
conturbado em que vivemos. Com o uso da formula n+1/2 a
pessoa consegue fazer o calculo até de cabeg¢a, sem o uso de
uma calculadora.

CAPITULO 25

VISAO GLOBAL AUMENTO DE CUSTOS

COMPONENTES - PESO - AUMENTO - iNDICE - INDICADOR

DE CUSTOS - COMP- CUSTOS(%) - AUMTO - CORRECAO




1-Matéria Prima 30% 5,9% 177,00 - Inflagao Interna

2-Mat. Secund. 20% 4,0% 80,00 - Inflagdo Interna
3-Salario+Enc. 25% 3,0% 75,00 - Dissidio Coletivo
4-Utilidades 5% 0% 0,00 - Governo
5-M.Obra lll 6% 3,6% 22,00 - IGP-M
6-Estruturais 4% 4,0% 16,00 - IPCA
7-Desp.Financ. 10% 4,7% 47,00 Mercado Financeiro
INDICE GERAL (:100) 4,17%

Mostra neste raciocinio, a Empresa para manter a mesma
lucratividade das vendas, matematicamente e de forma linear, corrigir
em 4,17% a tabela do preco de venda. O critério sugerido para ser
aplicado nas empresas de pequeno tamanho ou para aquelas que
fabricam produtos composicao dos custos semelhantes.
Estrategicamente, sera pouco provdvel que uma empresa de grande
porte e/ou com diversos tipos de produtos, venha preferir este
procedimento. O objetivo do calculo de forma global é conseguir ter
uma visao global dos aumentos de todos os componentes de custos. Na
pratica, a empresa faz os calculos dos aumentos de custos a nivel de
produtos, na ponderacao dos mix de produtos, o resultado nao pode
ficar muito distante da média. Normalmente os aumentos dos pregos de
venda sao realizados por unidades de negdcios, a nivel de produtos,
considerando os aumentos somente dos custos diretos de fabricacao,

Os aumentos dos custos internos numa visao global de 4,17%, do
exemplo acima serve também para que a empresa possa fazer uma
comparagcao com inflacdo oficial do governo medida pelo IPCA, que
nunca fecha.

CAPITULO 26

ANALOGIA ORCAMENTARIA EMPRESARIAL X FAMILIAR



EMPRESA
A- Entrada de DINHEIRO das
Vendas de Produtos

B — Saida das Despesas

FAMILIA

A- Entrada de DINHEIRO

Os Salarios

B — Saida das Despesas

1) Custo Direto Fabricagao
1.1- Matéria Prima, Material
Secundarios e Embalagem

1.2 — Mao Obra Direta+Encar-
gos+Utilidades

2) Desp Variav.Venda/Financ.

2.1- Impostos(lcms/PIS)Comi-
soes + Royaltieis

2.2-Empréstimos Giros

3)CUSTOS ESTRUTURAIS

3.1- Indireto Fabricacdao:M.O.

Seguro, depreciacao...

1) Custo Direto Familia
1.1 - Alimentacgao:arroz,
feijao, carne...

1.2 — Vestimenta:calga,

camisa, sapatos

2) Desp.Pessoais/locom

2.1 — Mat.Escolar, com-
bustivel, recreacao

2.2-Cheques espc, NP

3) GASTOS GERAIS

3.1-Consertos automo-

veis, limpeza,refor-

3.2- Desp.Administrativa:Salario 3.2 —Empregada domés

Comuni,viagens,veiculos...
3.3-Desp. Financeiras:Amoritzac,

Juros emprest, Juros fornec.

tica, comunic, EE...
3.3-Prest.Casa, Autom

veis, empréstimos



RESULTADOS
LUCRO:Investimto.+Dividendos+ POUPANCA: Caro novo
Lazer+Assit.Social+Empr. +Casa propria+Qualid.
PREJUIZO: Aum.divida+Reducdo  GANHO MENO GASTO
Assist. social/salarios+  +Dividas+Perdas Bens,

Estagnacdao+Até Faléncia +Assaltos+Roubos

CAPITULO 27

FRASES INSPIRADORAS GOSTARIA VIVER

Uma frase inspiradora traz mais alegrias
do que mudancas.

Somos muitas vezes guiados por fendomenos
desconhecidos, dificeis de entender, compreender!

Os pensamentos de DEUS estao acima de nossos
pensamentos.

DEUS ninguém explica. Aos sabios DEUS tenta
confundir os seus pensamentos, ele age mais sobre
a pessoa mais simples. Quando mais sabio um
homem o é, mais misteriosa lhe parece a sua
existéncia.

O maior pecado do homem é ndo ter esperancga!



Apostar na existéncia de DEUS, ja que o valor dai
decorrente é sempre maior do que ndo crer nele. -
Teoria dos jogos do Filosofo Francés Pascal 1670.

Ja me vi no abismo mas DEUS me puxoul... O dificil
é saber explicar tudo isso.

Tu, o incompreensivel, mas meu semelhante. Eu te
quero conhecer, desconhecido.-Nietzsche

O ABC da meditagdo fazem que as pessoas que
meditam sdo mais felizes, eficientes e se sentem
mais motivadas e comprometidas em todas as
suas atividades. O provavel, que ajudam a
entender melhor as frases que julgamos
inspiradoras. — Bem Shahar

Vocé pode transforma seus conhecimentos em
atividades cotidianas...buscar...comecar...mudar os
seus habitos, mesmo por experimentos?

> DEUS nao da aquilo que a gente pede, apenas aquilo
que EU precisa.

> DEUS nos criou para estarmos de pé. O Espirito Santo é
guem inspira os movimentos. — Papa Francisco



> Minha felicidade depende de mim, sou senhor do meu
destino. - Leandro Karnal

> N3o posso ser menor que os meus sonhos. (Sonhos
grandes!) — Lindolf Bell

> Determinagao vai além da Motivacao. Porque a
Motivacao nem sempre sobrevive a Adversidade.

> Ndo temos como refazer o ontem, mas o futuro estd a
nossa disposicdo, para ganharmos ou perdermos. -
Lyndon Johnson

> O lider Inovador é aguele que nao sente vergonha de
admitir que nao sabe.- Ellen Lange.

> Fracasso e um evento e ndao uma pessoa. Usar o
fracasso a meu favor ao invés de vitima é permitir de se
criar um habito de futuro de sucesso.

> Se vocé viver cada dia pensando como se fosse o
ultimo, algum dia provavelmente vai acertar. - Steve Jobs.

> A melhor maneira de prever o futuro é inventa-lo. -
Peter Drucker

> Aquele que nao é capaz de governar a si mesmo, nao
sera capaz de governar os outros. - Indira Gandhi

> Emoc¢do do Medo, Riscos dos Negdcios as pessoas sao
dominadas pela possibilidade de acontecer as perdas e
nao pela probabilidade. — Daniel Kahnemann



> Nunca desista de seus sonhos, se nao encontrar numa
padaria, procure em outra. - Aparecido Torelly

> Felicidade nasce quando se da felicidade. - E.Bombec

> Um dos maiores pecados do mundo é diminuir a alegria
dos outros. - Chico Xavier

> A nossa vida é o que 0s nossos pensamentos fazem
dela. - (desconhecido)

> A alegria ndo esta nas coisas. Esta em nods. — J. Goetbe

> Quem chora por ter perdido o sol nao conseguira
enxergar as estrelas. - R.Tagore

> Pense diferente, aja diferente e Faca a diferenga.

> Descobrir consiste em olhar para o que todo mundo
esta vendo e pensar uma coisa diferente. - Roger Von
Oech (nasceu 1948 Columbia EUA)

> A Descoberta consiste em ver o que todos ja viram e
em pensar no que ninguém pensou. - Albert Szend-

Gyorgyi (nasceu 1893 + 1986 Hungaro

Curiosidade: sdo dois autores e as frases
sdo semelhantes?

Todo homem nasce original e morre plagio. —
Millér Fernandes

Ninguém sente falta daquilo que nao viu.



> SO existem dois dias no ano que nada pode ser feito.
Um se chama ontem e o outro se chama amanh3,
portanto hoje é o dia certo para amar, acreditar, fazer e
principalmente viver. - Dalai Lama

(vide na internet as 10 frases de Lama que vao mudar sua
maneira de pensar!)

> Viver é isso: Ficar se equilibrando o tempo todo, entre
escolhas e consequéncias. - Sartre

> Uma parte de mim é multidao, (emocdo, paixdo,
perddo); a outra parte é solidao, (amor, coracdo,
orag¢do). - Ferreira Gullar

> Tempo é a nossa propria vida: gquando vivemos
experiéncias agradaveis o tempo parece passar
rapidamente - quando  vivemos experiéncias
desagradaveis o tempo parece longo. — (desconhecido)

> Quem quer fazer alguma coisa, encontra um meio.
Quem nao quer fazer nada, encontra uma desculpa. —
Roberto Shinyashiky

> Seja vocé mesmo, o mundo venera a originalidade. -

Ingrid Bergman

> Falar é necessario, mas nao basta, precisa correr atras e
fazer. - Miguel Nicolelis

> Os Lideres se servem por ultimo. - Simon Sinek



> Se der um tiro no espaco nao faz mal se erro, pelo
menos ficamos no meio das estrelas. (desconhecido)

> Os bons Lideres precisam se preocupar sinceramente
com aqueles que foram entregues aos seus cuidados. -
George J. Flynn

> Por vezes sentimos que aquilo que fazemos nao é senao
uma gota de agua no mar. Mas o mar seria menor se lhe
faltasse uma gota. - Madre Tereza de Calcuta

> Unir-se € um bom comeco, manter a unidao é um
progresso e trabalhar em conjunto, a vitdria. - Henry Ford

> O mundo é um lugar perigoso; nao somente para
aqueles que fazem o mal, mas também pelos que olham e
nao fazem nada. - Albert Einstein

> Escolho pessoas com muita energia, capazes de
energizar as demais, habeis na execucao e, sobretudo,
apaixonadas pelo que fazem. - Jeck Welch

> Todo ato humano é ético — condenavel ou nao. -
(desconhecido)

> Sozinho vamos mais rapido, juntos vamos mais longe —
conhecimentos oculto nao produz frutos. (...)

> Compre boas empresas a precos razodveis, nao
empresas razoaveis a bons precos. - Warren Buffet



> Deixe de dar ordens e comece a conduzir. O poder do
lider nasce da sua capacidade de fazer os demais se
sentirem poderosos. - Ben Zander

> Os resultados provém do aproveitamento das
oportunidades e n3o da solucao dos problemas. A
solucao dos problemas so restaura a normalidade. As
oportunidades significam explorar novos caminhos. -
Peter Drucker

> Ha muitas alavancas para a performance: estratégias
claras, inovacao, motivacao, comunicacao. Reducao de
CUSTO é s6 uma. - Carlos Ghosn

> Meus gerentes precisam ser capazes de entender e
interpretar os balancos financeiros e o fluxo de caixa. -
Jack Stack

> Controlamos o0 que compramos ou sao as empresas que
escolhem por nés? - Martin Lindstrom

> Para mudar um habito precisamos de trés coisas:
conhecimento, vontade e consciéncia. - Jeremy Cassel &
Tom Bird

> A realidade virtual sera mais real do que a realidade. -
Ray Kurzweil.

> Um ponto de vista é a vista a partir de um ponto. -
Padre Leonardo Boff



> Foco e Visdo; sempre ha mais de uma resposta certa.
Entao, reenquadre problemas como oportunidades. -
Dewitt Jones

> A arte da possibilidade: lembre-se da regra numero-6;
nao devemos levar a vida tao a sério! - Ben Zander

> Precisamos ensinar as criancas a pensar, ndao o que
pensar. - Margaret Mead

> Diplomacia é a arte de deixar que o outro faca o que
vocé quer. - Daniele Varé

> Devemos julgar um homem mais pelas suas perguntas e
menos pelas suas respostas. — Voltarie (1694-1778)?:
Filosofo Francés

> Estratégia sem metas e sem planos é apenas utopia
coletiva. - Rdbmulo Pinheiro
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> E melhor ter amado e ter perdido, do que nunca ter
perdido nada. — Samuel Bultler

> Na matematica numeérica, dividir vocé diminui e na
matematica da emogao, dividir vocé aumenta.

> Os mais sabios fazem as coisas pelo caminho da
simplicidade e os com ar de grandeza procuram sofisticar
cuja ostentacdo nao permanece para sempre.
(simplicidade ndo significa pouco conhecimento e
sofisticar é burocratizar, ar de grandeza).— Don Evaristo
Arns



> Depressao € uma doenca e a Tristeza € uma escolha.-
Leandro Karnal

> Em Deus encontramos todos e em todos encontramos
Deus.

> Oracao da manha para todos os dias! Senhor meu
Deus, mais um dia esta comecando. Agradeco a vida que
se renova para mim, os trabalhos que me esperam as
alegrias e também os pequenos dissabores que nunca
faltam. Que tudo quanto viverei hoje sirva para me
aproximar de vos e dos que estao ao meu redor. Creio em
vos, Senhor. Eu vos amo e tudo espera de vossa bondade.
Fazei de mim uma béncao para todos que eu encontrar.
Amém. - Revista Aparecida

> DEUS em minha casa! Durante muitos ou poucos anos

convivemos com tantas pessoas que amamos. Se
fecharmos os olhos, vao passando uma a uma em nossa
lembranca. Revemos fei¢cdes, ouvimos ainda palavras,
sentimos o rocar dos dedos. Era tao bom, pena que
passou. Passou? Sim ou ndo, porque esperamos um
reencontro, quando nos poderemos conhecer mais, na
transparéncia mais completa. Quando a amizade e amor,
a luz da Trindade, serao parte da alegria eterna. Em Deus
encontraremos todos e em todos encontraremos Deus.
Isso nés esperamos. Porgue sabemos que fomos criados
para a vida, a felicidade, a unido. E Deus plantou em nés
uma semente de eternidade. Por isso mesmo, quando



atravessamos o portao, e vemos ao longe as casuarinas
acenando ao vento, podemos sentir um pouco um pouco
de saudade, ndo porem de tristezas. Havera sempre o
reencontro. Disso temos toda a certeza. - Padre Flavio
Cavalca de Castro

>DEUS Desconhecido? Uma oracao belissima desse
desesperando fildsofo alemao Friedrich Nietzsche que
pregou a morte de Deus e fez critica mais violenta do
cristianismo, mas o fez a partir de uma experiéncia radical
do Deus vivo. Quando ele anuncia a morte de Deus, ele
fala do Deus que tem que morrer mesmo, porque é o
Deus das nossas cabecas/o Deus inventado/o Deus
metafisica/o Deus que ndo é vivo. Depois...ele fez uma
oragao que eu, Padre Leonardo Boff traduzi:

A Orag¢ao ao Deus Desconhecido de Nietzsche

Antes de prosseguir em meu caminho e langcar o meu
olhar d frente uma vez mais, elevo, s6, minhas mdos a Ti
na diregéo de quem eu fujo.A Ti, das profundezas de meu
coracéo, tenho dedicado altares festivos para que, em
cada momento, Tua voz me pudesse chamar.

Sobre esses altares estGo gravadas em fogo estas
palavras: “Ao Deus desconhecido”.

Seu, sou eu, embora até o presente tenha me associado
aos sacrilégios. Seu, sou eu, ndo obstante os lacos que me
puxam para o abismo.



Mesmo querendo fugir, sinto-me forcado a servi-lo.
Eu quero Te conhecer, desconhecido!

Tu, que me penetras a alma, e, qual turbilhdo invade a
minha vida.

Tu, o incompreensivel, mas meu semelhante, eu quero Te
conhecer, quero servir so a Ti - Friedrich Nietzsche.

Amém
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