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RESUMO

Entre as estratégias relacionadas a gestao de custos, encontram-se as relativas a formacgao de pregos de
venda, que sao fundamentais para o sucesso da empresa no mercado em que atua. Em virtude disto, este
artigo tem por objetivo identificar e discutir alguns modelos de precificacao existentes, bem como aplicar
um modelo de precificagdo que apresente desdobramentos e caracteristicas de forma que as variagoes se
relacionem com os objetivos de vendas e lucro determinados pela empresa. Assim, apresenta-se neste
estudo o sistema de custeio variavel no processo de formacao de precos de venda em uma empresa do
setor supermercadista situada na Grande Vitoria. Considerou-se no método de precificacao a utilizacao do
conceito Precificacdo de Custo Adicionado que funciona como um facilitador na precificacao das mercadorias
por intermédio do custeio variavel para empresas que trabalham com muitos itens em seus estoques e nao
possuem um sistema de alocagao de custos adequado. Considerando que o processo de formacgéo de
precos se baseia em estimativas de resultados futuros, como o volume de demanda, incluiu-se no estudo
realizado o fator risco. A inclusao do risco se faz presente no processo de simulacao por meio do Método
de Monte Carlo, possibilitando gerar uma distribuicao de probabilidade para a margem padrao média e
analisar a sensibilidade desta em relacao a estrutura de custos. A andlise de sensibilidade também
proporciona a formulacao de estratégias para reducao de custos e identifica as variaveis que mais influenciam
o prego de venda formado pela metodologia do custeio variavel como desenvolvido no presente trabalho.

Palavras-chave: Precificagao; Custeio Variavel, Monte Carlo; Analise de Sensibilidade; Gerenciamento de Lucro.

PRICING MANAGEMENT IN SMALL COMPANIES THROUGH
DIRECT COSTING AND THE MONTE CARLO METHOD

ABSTRACT

Among the strategies related to cost management are those relating to the formation of retail prices, which
are fundamental to the success of any company in the market in which it operates. Consequently, this article
aims to identify and discuss some existing pricing models, and implement a pricing model that features
developments and characteristics so that the variations meet the sales and profit goals set by the company.
Thus, this study presents the direct costing model in the process of price formation in the supermarket
sector in the Greater Vitéria area (Brazil). In the pricing method, the use of the Added Cost Pricing method
was considered. It acts as a facilitator in the pricing of goods by using direct costing for companies that work
with many items in their inventory and do not have an adequate system of cost allocation. Considering that
the process of price formation is based on estimates of future results, such as demand volume, the risk
factor was included in the study. The inclusion of risk is present in the simulation process through the Monte
Carlo method, allowing for a distribution of probability for the average standard margin, as well as a sensitivity
analysis of in relation to cost structure. Sensitivity analysis also permits the formulation of strategies to
reduce costs and identify the variables that most influence the selling price formed by the methodology of
direct costing, as developed in this work.

Keywords: Selling Price; Direct Costing; Monte Carlo; Sensitivity Analysis; Profit Management.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, as mudancas no ambiente dos
negocios tém afetado profundamente a lucratividade
das empresas devido a dificuldade que elas
encontram em competir por diferenciacdo em alguns
seguimentos. Diante disso, € necessario que, a cada
dia, as empresas intensifiguem seus controles de
custos e encontrem novas ferramentas para
gerenciar precos garantindo a rentabilidade
desejada. Em funcéo dessa afirmacao, um grande
volume de pesquisas sobre precificacdo utilizando
diferentes métodos e abordagens vém sendo
estudados. Entre outros, destaquem-se a
abordagem econdmica neoclassica, as questoes
relacionadas a mercado, o problema de custos nas
decisbes de precos e o estudo da correlacédo de
precos com objetivos empresariais. (PEREIRA,
GUERREIRO; MARCONDES, 2004).

Dessa forma, dado que o preco de venda pode ser
estudado por diversas abordagens, quer sejam: a)
abordagem de marketing, b) abordagem econémica,
c) abordagem de custos (SANTOS, 1995) e d)
abordagem estratégica (PEREIRA, GUERREIRO;
MARCONDES, 2004), este artigo buscara, por meio
da combinagao dessas abordagens, encontrar um
intervalo de mark-up que permita a empresa garantir
a sua lucratividade mesmo em ambientes de
incerteza. A precificacdo, visando evitar
arbitrariedade de rateio de custos, sera efetuada com
base no custeio variavel, que de acordo com
Garrinson e Norren (2001, p.195) tem a preferéncia
de alguns gerentes na tomada de decisao internas.

O supermercado Top Rede, objeto deste estudo,
iniciou sua trajetdria ha 20 anos. No inicio a loja tinha
uma quantidade de produtos bastante restrita,
apenas 1500 itens, e contava somente com 7
colaboradores. Atualmente, com a expansao do
estabelecimento, o mix passou a contar com 5.000
produtos e a loja a ter 12 colaboradores. Junto com
seu crescimento, também, ocorreu o crescimento
desse setor no Estado do Espirito Santo e as
condi¢oes de competitividade mudaram. Os gestores
precisam continuar a ser competitivos em precos e
ao mesmo tempo garantirem a lucratividade minima
definida pelos proprietéarios.

Diante dessa afirmacéo, o objetivo geral deste artigo
¢ identificar um método eficiente de precificagao que
apresente desdobramentos e caracteristicas de
forma que as variacbes se relacionem com o0s
objetivos de vendas e lucro determinados pela

empresa. Este resultado sera obtido por meio da
identificagdo do preco de venda, dos custos variaveis
dos produtos do supermercado e das variacoes
provocadas por alteragdes nos precos e custos no
lucro da empresa.

Para atender ao objetivo proposto, neste trabalho,
foi realizada uma pesquisa bibliografica, valendo-se,
para isso, da literatura existente. Também foi
realizada uma pesquisa documental e de entrevistas
nao estruturadas com os gestores e, por fim, foi
elaborada a analise dos dados por meio da
metodologia denominada simulagéo de Monte Carlo,
na qual se chegou aos resultados da pesquisa.

2 O SETOR SUPERMERCADISTA
E AGESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

O supermercado consiste na evolugao do comércio
de alimentos e ndo alimentos, de necessidade basica
do lar. Surgiu no mercantilismo, com a compra, pelos
mercadores, das mercadorias em uma regiao de
abundancia e o transporte dela até outras regioes
carentes dessas mercadorias, vendendo-as de porta
em porta ou mesmo em pontos pré-determinados.
(RODRIGUES, 20083, p. 22).

Esse comércio evoluiu com o advento da Revolucéao
Industrial do século XVIII, dando margem a
comercializacdo de uma gama maior de produtos.
Depois, com a Revolugcado Tecnoldgica continuou
evoluindo até o presente momento, pois a cada dia
ha inovacao dentro da comercializacao feita pelos
supermercados.

Ao longo da histéria econdmica, o comércio
desenvolveu-se conforme a necessidade de
consumo da populacdo, mas os supermercados
tiveram uma evolugéo na década de 1960.

Segundo Cernicchiaro (2001, p. 28)

[...] as antigas vendas deram lugar ao
auto-servico que evoluiu para
supermercados e hipermercados.

Muitas empresas, sobretudo as de pequeno e médio
porte nao evoluiram, inclusive em seus modelos de
decisbes gerenciais e, até hoje, normalmente
apresentam apenas um controle individual do
proprietario. Esse controle centralizado nao permite
a elaboracdo de um planejamento de seu
empreendimento provocando um crescimento
desordenado, muitas vezes sem perspectiva de
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futuro. As estratégias das empresas sao definidas
de forma intuitiva pelo proprietario e ha pouca
formalizacdo. Como o sécio-gerente controla a
empresa, sua estrutura administrativa é bastante
simples, minimizando, assim, os niveis hierarquicos,
0 que pode reduzir os custos e simplificar as tomadas
de decisdo.

Estudo realizado pelo SEBRAE (2006) em 450
pequenas e médias empresas paulistas, concluiu
que a maioria ndo possui controle sobre todos os
itens de custos e a determinacado dos pregos dos
produtos acaba seguindo as determinacdes do
mercado. Em conseqliéncia disso, a maioria das
micro e pequenas empresas ndo conhecem a
lucratividade. Deve-se realgar aqui, que essa falta
de controle e dominio dos custos aumenta a
vulnerabilidade dessas empresas, especialmente
nos momentos de maior recessao econdémica.

Dessa forma, o processo de gestao de uma empresa
envolve uma sequiéncia de tomadas de decisoes que
afetam sua competitividade. Segundo Hansen e
Mowen (2001, p. 162) a tomada de decisao
estratégica é a escolha, entre outras alternativas,
ela oferece maior garantia de crescimento e
sobrevivéncia de uma empresa a longo-prazo. A
gestao estratégica de custos utiliza os dados
referentes aos custos da unidade empresarial para
desenvolver e identificar estratégias que permitirdo
uma vantagem competitiva sustentavel para a
empresa.

Assim, para fins gerenciais e de precificacao, o
custeio variavel descreve melhor o modo como os
custos dos produtos sao calculados. Segundo esse
modelo atribuindo apenas os custos variaveis em
nivel de unidade ao produto. Os custos fixos séo
tratados como um custo do periodo e ndo compdem
o custo do estoque com os outros custos do produto.
Em vez disso, sdo imputados no resultado do periodo
em que incorrem e o resultado de tratar os custos
fixos como uma despesa do periodo é reduzir o custo
de estoques. (GARRINSON; NORREN, 2001, p.
205).

Todos os custos variaveis, em nivel de unidade, sao
somados e subtraidos das vendas para resultar na
margem de contribuicdo. Em seguida, todos os
custos fixos para o periodo sdo subtraidos para se
obter o resultado operacional. (HANSEN; MOWEN
2001, p. 668).

Para Rodrigues (2003, p. 52):

Fica evidente a importancia do custeio
variavel como auxilio a tomada de
decisao a curto prazo, onde o custo
variavel absorve toda a relevancia do
sistema, desprezando o custo fixo ou o
fazendo, genericamente, como custo
do periodo, ou ficando esse como uma
parcela do lucro, sabendo-se que essa
parcela permanece desconhecida.

Vale ressaltar que muitas empresas, além de nao
conhecer seus custos apresentam grande
dificuldade em distinguir e separar os custos fixos e
os custos variaveis pertinentes a ela. Destaque-se
que, nessa abordagem, custo é todo o gasto
efetuado pela empresa para poder operacionalizar
e comercializar seus produtos.

Hansen e Mowen (2001, p. 287) diferenciam custos
fixos e variaveis da seguinte forma:

O comportamento de custos é o termo
geral para descrever se um custo muda
qguando o nivel de produgdo muda. Um
custo que ndo muda com mudancas na
execugao da atividade é um custo fixo.
Por outro lado, um custo variavel
aumenta no total com um aumento na
execucao da atividade, e diminui no
total com a diminuigao na execugao da
atividade.

Toda empresa é uma entidade com fins econémicos,
isto é, tem como objetivo o lucro, sendo assim é
necessario incorporar-se ao preco de venda um
percentual que se acha o mais adequado e
necessario aos objetivos da empresa. Porém, o que
se pode observar nas pequenas empresas € que ha
uma preocupacdo muito grande dos empresarios
com esse item, que é comprometido em virtude de
outros custos indevidamente alocados ao preco de
venda.

3 FORMAGAO DO PRECO DE VENDA

Cobra (1992, p. 65) diz que a correta formacao do

preco de venda é importante para toda e qualquer

empresa, principalmente nas seguintes situacoes:

a) quando a empresa vai estabelecer o preco pela
primeira vez;

b) quando a concorréncia ameaca os negécios da
empresa com uma politica agressiva de precos;

c) quando a demanda dos produtos da empresa
se relaciona com os precos praticados;

d) quando os objetivos da empresa se ligam ao
retorno sobre os investimentos e sobre o retorno
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sobre vendas;

e) quando os objetivos de lucratividade e de
participacao de mercado exigem uma politica
flexivel de precos.

Porém, antes da empresa estabelecer a politica e
formar o preco de venda de seus produtos, ela
precisa estabelecer quais s&o 0s seus objetivos que,
segundo Cobra (1992, p. 67), podem ser a
maximizacao dos lucros, a participacdo de mercado,
trabalhar a “nata” do mercado e a relacao prego-
qualidade.

Outro ponto relevante na formacao do preco de
venda é o controle efetuado pelas entidades
governamentais, por meio de impostos incidentes
sobre a operacionalizagcdo da empresa. Assim,
Pereira (2000, p. 34), entende que esse controle
pode ser mais ou menos rigido dependendo do
momento vivido pelo pais, bem como do nivel de
descontrole inflacionario.

Pereira (2000, p. 34) relaciona, ainda, os
fornecedores como um dos pontos importantes para
a formacao do preco de venda, definindo-os como

as fontes de recursos, tais como:
matérias-primas, mao-de-obra,
magquinas, equipamentos e outros
materiais.

3.1 Métodos de formacao do preco de venda

Para que se possa realizar bem o processo de
andlise, avaliacao e fixacdo do preco de venda dos
produtos, o administrador pode seguir, basicamente,
duas correntes de pensamento. A primeira delas,
talvez bem menos numerosa, defende a
praticabilidade da idéia de que os critérios proprios
da empresa se constituem no aspecto mais relevante
na formacao dos precos; e a segunda, no entanto,
enfoca a insignificancia do critério inicial,
concentrando suas conclusdes sobre o tema nos
aspectos da procura e da oferta de mercado onde o
produto é demandado. (PEREIRA, 2000, p. 42).

Para Santos (1991, p. 53), deve-se adotar um dos
seguintes métodos para se realizar uma boa e
correta formacao do preco de venda:

a) Meétodo baseado no custo das mercadorias;

b) Método baseado na decisdo dos concorrentes;

c) Método baseado nas caracteristicas do
mercado e Método misto.

3.1.1 Método baseado no custo das mercadorias

O método baseado no custo das mercadorias
vendidas é o método mais tradicional entre os
gestores de precos (SANTOS 1991, p. 54). Se abase
for o custo total, a margem adicionada deve ser
suficiente para cobrir os lucros desejados pela
empresa. Se a base for os custos e despesas
variaveis, a margem adicionada deve cobrir, além
dos lucros, os custos fixos.

Pereira (2000, p. 44) confirma a citagao anterior e
complementa dizendo que a maneira mais popular
para determinar preco de um produto se baseia no
principio do Mark-Up, ou seja, o preco é determinado
adicionando-se uma margem de lucro ao custo do
produto. Essa margem de lucro devera cobrir todas
as outras despesas ainda nao incluidas nos custos
do produto, além de permitir um retorno razoavel
aos investidores.

3.1.2 Método baseado nas decisdes das
empresas concorrentes

Na utilizacao desse método é de extrema
importancia que, depois de formado o preco de
venda da empresa, seja realizada uma analise
comparativa de seus precos em relacao aos precos
de seus concorrentes para que, dessa forma, o
responsavel por essa area tenha como base um
patamar que se julga ideal para a pratica de juros
junto ao mercado onde a empresa se encontra
situada, procurando adaptar-se as suas condicoes,
objetivando o aumento da produtividade, da
qualidade e da competitividade da empresa. Diante
disso, Santos (1991, p. 57), relata a existéncia de
quatro itens que caracterizam esse método: Prego
corrente, Imitagao de precos, Precos agressivos e
Precos promocionais. Deve-se destacar, no entanto,
que para a adogao de qualquer um desses itens a
empresa deve se atentar ao custo alvo de seus
produtos.

3.1.3 Método baseado nas caracteristicas do
mercado

O desenvolvimento do preco de venda com base
nesse método tem como atributo principal analisar,
entender e explorar a situacdo encontrada no
mercado em que a empresa esta enquadrada. Essa
situagao se diversifica muito, principalmente em
economias instaveis, devido a grandes oscilacoes
provocadas pelas variacoes da demanda. Diante
disso, a empresa que trabalha baseada nas
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caracteristicas do mercado para formagao do seu
preco de venda deve ter o maximo e profundo
conhecimento do mercado onde atua, pois, tais
conhecimentos permitirao e auxiliarao o responsavel
por essa area nas possiveis tomadas de decisoes
gerenciais, objetivando agilizar e implementar acdes
mercadolo6gicas corretas e ideais para a empresa
diante da batalha imposta pela concorréncia.

Segundo Santos (1991, p. 104):

Estas decisbes ajudardao o
administrador a decidir se vendera o
seu produto a um preco mais alto, ou a
um preco mais popular.

Dessa forma, o administrador tera condicoes de
analisar e avaliar o preco de venda de seus produtos
e, posteriormente, estabelecé-lo, em funcéao das
classes sociais e econdmicas que se deseja atingir.
Essa acao permite selecionar seu publico-alvo e fixar
precos, visando atingir classes sociais mais
elevadas, disputar mercado com empresas de médio
e grande porte ou, em contra partida, adotar precos
que possam atrair a atencdo de camadas
econdmicas menos favorecidas, disputando o
mercado com micros e pequenas empresas.
Destaque-se que qualquer acdo para atingir um
publico-alvo deve levar em consideragao o custo alvo
dos produtos.

Morris e Morris (1994, p. 164) afirmam que

Semelhante a concorréncia, o mercado
também se encontra disposto como um
determinante com caracteristicas
externas a empresa.

Reforcando esse raciocinio, Pereira (2000, p. 74)
afirma que:

€ necessario conhecer-se o0
comportamento real do cliente,
podendo-se auferir tal comportamento
seja via observacédo direta das
respostas dos consumidores, seja via
utilizacdo de dados histéricos.

E necessario que o empresario ou o responsavel
direto pela formacéo do preco de venda antes de
expor o preco de seus produtos ao mercado, avalie,
analise e estude o prego mais viavel para agregar
ao seu produto, levando em consideracdo uma
pesquisa com o publico-alvo que pretende atingir,
bem como os dados histéricos que se encontram
disponiveis no mercado. Porém, o que se observa

na pratica € que essas ferramentas raramente sao
utilizadas por esses profissionais, principalmente em
virtude da falta de capacitacdo técnica e
inexperiéncia profissional adequada para tracar
objetivos, visando alcancar a meta desejada para o
sucesso de sua empresa.

3.1.4 Método misto

A formagéao do preco de venda que tem como base
esse método, é a combinacdo dos métodos
utilizados para a formacao do preco de venda vistos
anteriormente que, segundo Santos (1991, p. 117),
deve observar a combinacao dos fatores: “Custos
envolvidos; Decisbes da concorréncia;
Caracteristicas do mercado”.

Entende-se que, para formar o preco de venda, seria
bastante tenebroso para a administracdo de uma
empresa estabelecer precos sem observar os fatores
citados anteriormente, pois, cedo ou tarde, ela teria
de arcar com as conseqliéncias de sérios erros
cometidos em funcdo da nao observancia desses
detalhes.

4 SIMULACAO DE MONTE CARLO

Pereira (2000, p. 03), afirma que risco & o grau de
incerteza a respeito de um evento, enquanto a
certeza esta relacionada a probabilidade de 100%
de ocorréncia desse evento e, na presenca de
incerteza € possivel atribuir uma probabilidade de
ocorréncia ao evento. Afirma, ainda, que

a forma mais comum de tratamento da
questéo [do risco] é a obtencdo de uma
distribuicdo de probabilidades, sua
média e desvio; o desvio em relacéo a
média é entendido como risco da
variavel em estudo.

Método de Monte Carlo é uma expressao muito
geral, na qual as formas de investigacao estao
baseadas no uso de nimeros aleatérios e estatistica
de probabilidade. Pode-se verificar a utilizacdo de
tal método em diversas areas, como: economia,
fisica, quimica, medicina entre outras. Para que uma
Simulagao de Monte Carlo esteja presente em um
estudo, basta que se faca uso de nimeros aleatérios
na verificagdo de algum problema. (JUNQUEIRA;
PAMPLONA, 2002, p. 03).

O Método de Monte Carlo leva este nome devido a
famosa roleta de Monte Carlo, no Principado de
Monaco. Seu nome, bem como o desenvolvimento
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sistematico do método, data de 1944, quando foi
usado durante a Segunda Guerra como ferramenta
de pesquisa para o desenvolvimento da bomba
atdbmica. Porém, existem alguns registros isolados
de sua utilizacdo em datas bem anteriores; por
exemplo: pela segunda metade do século XIX varias
pessoas executaram experiéncias nas quais
lancavam setas, de uma maneira aleatdria, sobre
uma tdbua onde havia um conjunto de linhas
paralelas e deduziram o valor de II= 3,14
observando o nimero de intersecoes entre as setas
e linhas. (JUNQUEIRA; PAMPLONA, 2002, p. 04).

Ressalte-se, ainda, que quando para cada valor das
variaveis de entrada de um modelo existir uma
distribuicéo de probabilidades dos valores a serem
assumidos pela variavel dependente, o modelo é
denominado probabilistico ou estocéastico. Dessa
forma, Monte Carlo € um método de simulagao
baseado na utilizacdo de nimeros aleatérios que séo
sorteados para gerar resultados e as distribuicoes
de probabilidades correspondentes. Esse método
permite, essencialmente, simular o comportamento
de processos que dependem de fatores aleatérios.

Segundo Santos, Rogers e Lemes (2004, p.10):

Esse método gera continuamente e
aleatoriamente nimeros a fim de criar
varios eventos possiveis de
acontecerem. Essa geracao aleatéria
isenta os nimeros de uma inclinacdo
mais otimista ou pessimista do autor da
projecao. Cada geracao de novos
valores correspondentes a um evento
ou cenario provavel de ocorrer é
guardado em uma distribuicdo de
probabilidade. A disposicdo desses
eventos em uma distribuicao possibilita
avaliacao da probabilidade de
ocorréncia de cada evento, através de
medidas de estatistica descritiva, como
a média e o desvio-padrao.

O processo de simulacao pelo Método de Monte
Carlo da-se, primeiramente, pela identificacdo das
variaveis que serdo geradas aleatoriamente. Pode-
se definir a aleatoriedade de uma variavel de entrada,
alocando uma distribuicdo de probabilidade dada
pelo histérico passado da variavel.

Existem, ainda, as variaveis independentes que nao
influenciam as variagoes das variaveis de entrada,
sendo geralmente constantes ou variando de outra
forma. Outras variaveis que podem ser identificadas
sao as dependentes em relacdo aquelas que serao

geradas aleatoriamente. Por meio desta, identifica-
se uma relacao de proporcionalidade entre essas
variaveis e as independentes que, em cada geracéao
aleatéria de valores, as variaveis independentes
terdo automaticamente seus valores calculados.

Depois do processo de identificacao de cada variavel
relativa a modelagem, inicia-se a geracao de
numeros aleatdrios, respeitando a faixa adotada para
cada variavel de entrada. Geralmente essa
simulacdo é desenvolvida por meio de
computadores. A tecnologia computacional
atualmente permite que a simulacao seja facilmente
utilizada e seus resultados sejam apresentados de
vérias formas, inclusive por intermédio dos sumarios
das principais estatisticas descritivas, além de
graficos. Depois de gerados os valores para as
variaveis de entrada, calculam-se, automaticamente,
os valores das variaveis de saida, por meio das
interacdes firmadas anteriormente entre estas.

Cada geracao da série de numeros significa um
cenario possivel de ocorrer. Esse evento tem, entao,
probabilidade diferente de zero de ocorrer e gera
uma saida que deve ser registrada em uma lista para
posterior inferéncia a respeito das variaveis de saida.
A geracdo de um novo cenario é feita
simultaneamente seguindo 0 mesmo processo de
aleatoriedade e seus valores sao registrados na lista
novamente. Esse processo de geracao de dados de
entrada e registro dos resultados é simulado tantas
vezes que o usuario achar necessario. Amaioria dos
softwares disponiveis, como Cristal Ball 7.2 e @Risk
4.5, consegue fazer mais de 50.000 simulagobes,
dando assim uma confianca maior quanto ao
processo, ja que quanto maior os numeros de
simulacoes mais provaveis se tornam os valores,
visto que, quanto maior o nimero de interagoes,
mais a distribuicao dos valores de saida se
aproximam de uma distribuicdo de probabilidade
normal.

Sendo assim, a distribuicdo de probabilidades
gerada, mostra uma caracteristica de mensuragao
dos resultados por meio de um intervalo de
confianca, determinando, assim, os riscos de que
uma faixa de resultados ocorra.

5 APRESENTAGAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

Para a realizacdo deste artigo foram identificados,
inicialmente, os custos e despesas fixas existentes
na empresa. A determinacao dos custos/despesas
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fixos é de fundamental importancia no processo de
precificagdo e devem ser conhecidos a fundo, pois
sao os custos de operacionalizacao pertencentes a
empresa e incorrerdo mensalmente, independentes
do volume de vendas ocorrido durante o periodo.
Neste trabalho, em funcdo da nao existéncia de
nenhuma metodologia especifica para segregacao de
custos por parte da empresa, foi utilizado o método
de analise de contas. Os saldos sdo apresentados
pelos valores médios e constam da Tabela 1.

5.2 Identificacdo e analise dos custos variaveis?

Semelhante ao custo fixo e conforme o volume
vendido pela empresa levantou-se e analisou-se 0s
dados histéricos dos 3 Ultimos anos, que
apresentavam os custos operacionais variaveis
conforme Tabelas 2, 3 e 4.

Tabela 2 - Custos variaveis referentes ao ano de 2003

2003
Meses
Tabela 1 - Demonstrativos de despesas fixas Custo Mercadoria__ICMS Impostos Federais
mensais Total 1.703.949,74  299.677,31 144.949,96
Itens ___ Valores(R§) Média/més 14199581  24.973 11 12.079,16
Média Minimo Maximo
Salarios 5.706,67 | 5.550,00 6.490,00
Férias 158,52 0,00 462,00  Tabela 3 - Custos variaveis referentes ao ano de 2004
13°. Salério 475,56 0,00 2.853,33
FGTS 485,07 471,75 551,65 2004
Previdéncia Social 1.472,32 | 1.431,90 1.674,42 Meses
PIS folha 57,07 55,50 64,90 Custo Mercadoria  ICMS Impostos Federais
Agua 162,41 102,85 198,32 Totq| 1.701.959,59  299.493,41 144.861,01
Luz 2.365,75 | 1.958,32 2.894,36
Telefone 567,21 324,58 724,35 Média/més 141.829,97 24.957,78 12.071,75
Vale Transporte 450,00
Contador 450,00 Tabela 4 - Custos variaveis referente ao ano de 2005
Total 12.350,56
M 2005
. . L. . . Custo Mercadoria  ICMS Impostos Federais
Ocorrendo diferengas consideraveis na precificacao
dos concorrentes, as despesas fixas sao itens que, Total 1.704.64544 298.343,67 144.304.89
necessariamente, devem ser reavaliados _Média/imés  142.053,79  24.861,97 12.025,41

relacionando as possiveis reducées com o prego
final de venda.

5.1 Identificacao e analise do volume de vendas'

Conhecer o volume de vendas é de extrema
importancia para a gestao financeira da empresa,
pois, assim, se apura exatamente se o volume
alcangado satisfaz o nivel necessario para cobrir os
custos fixos.

Dessa forma, foram tomadas como base as receitas
mensais dos Ultimos trés anos, que serviram de
parametro para achar a distribuicao de probabilidade
que melhor se ajusta ao volume de vendas da
empresa. Apds identificar e analisar essas receitas
se adotou como referéncia a média dos valores,
obtendo-se o valor R$ 203.352,00 de receita média
de vendas para os trés anos analisados. Destaque-
se que nao ha sazonalidade das vendas.

No estudo foi adotada como referéncia a média dos
Ultimos 36 meses do custo da mercadoria, obtendo-
se o valor de R$ 141.959,85.

Quanto aos impostos incidentais sobre as vendas, o
ICMS tem como base o lucro estimado com aliquota
média de 12,26% e os impostos federais a aliquota
de 5,93%. A composicao do custo variavel total de
vendas (custo da mercadoria + impostos) no valor de
R$ 178.949,58 é apresentado na Tabela 5.

Tabela 5 - Composicao do custo variavel

CUSTO VARIAVEL
Custo da mercadoria  79,33% R$ 141.959,85
ICMS 13,93% R$ 24.930,96
Impostos Federais 6,74% R$ 12.058,77

Total R$ 178.949,58

' Foi utilizada a receita de vendas dos trinta e seis meses que antecederam a realizacao deste trabalho.

2 Vide nota 1.
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Deve-se destacar que, para a empresa em questao,
o regime tributario € o de estimativa para os impostos
estaduais e o lucro presumido para os impostos
federais. Caso houvesse a possibilidade de
recuperacao de impostos estaduais e federais eles
deveriam ser reduzidos do custo da mercadoria.

5.3 ldentificacao e analise do custo de
funcionamento da empresa

Identificados os custos fixos, os custos variaveis e
o volume de vendas, pode-se determinar o custo de
funcionamento da empresa, que é o percentual do
preco de venda que é destinado a cobrir as despesas
fixas. Descobriu-se, com esse célculo, que 8,7% do
preco de venda é destinado a cobrir as despesas
fixas da empresa. Destaque-se que, para realizar
esse calculo, foi utilizado o volume maximo de custos
fixos e o minimo de receitas, com a intencéao de ser
conservador.

5.4 ldentificacao do lucro desejado pelo
proprietario da empresa

Para uma eficiente precificacdo é necessario que a
empresa tenha definido de forma clara onde deseja
chegar, ou seja, com qual margem de lucro deseja
trabalhar. Como essa variavel é a mais flexivel e
determinada pela prépria empresa, pode-se realizar
diversas simulacdes de lucros para encontrar a que
se adapta melhor a realidade do negdcio.

Em discussao com o proprietario da empresa ficou
definido que a margem de lucro ideal para atender
as suas expectativas seria trabalhar com o lucro
acima de R$ 12.000,00. Com isso, no estudo, para
determinacéo da margem padrao média®, foi definida
uma faixa de lucro entre R$ 12.000,00 ¢ R$
18.000,00, assumindo uma variavel de entrada no
modelo de distribuicdo normal cujos valores maximo
e minimo eram a faixa pretendida pelo proprietario.

Determinado a média dos custos fixos e variaveis e
conhecendo o lucro desejado pela empresa, foi
realizado o célculo da margem padrdao média
minima, conforme apresentado na Tabela 6, para
obtencdo do lucro desejado, obtendo-se um
resultado de 1,4325 representando que o preco de
venda dos produtos deve ser ajustado 1,4325 vezes
ao valor de compra de cada mercadoria, para
obtencéao do lucro desejado.

Tabela 6 - Demonstrativo do calculo da
Margem padrao média

N° Descrigao % R$
1 | Lucro 12.000,00
2 | Custo Fixo 12.350,56
3 | Margem de Contribuigao (1 + 2) 24.350,64
4 | ICMS 12,26| 24.930,96
5 | Impostos Federais 5,93| 12.058,77
6 | Impostos Totais (4 + 5) 36.989,73
7 | Custo da Mercadoria 141.959,85
8 | Receita Bruta 203.352,00
9 | Custo Variavel Total 178.949,58
Margem Padrdo Média (8/7) 1,4325

Levando em consideracao que, diante as incertezas
do mercado, a média ndo atende integralmente a
tomada de decisdo, logo se faz necessario uma
simulacao diante das probabilidades de ocorréncia
das variaveis relevantes, tragando uma faixa média
de trabalho da margem padrao.

5.5 Analise de sensibilidade

Apresentada todas variaveis relevantes para
determinacao da margem padrao média cabe, agora,
enunciar o método utilizado para processo de
simulacao na precificacdo de mercadorias por meio
do sistema de custeio variavel.

O processo de simulacao foi realizado de acordo
com as seguintes etapas:

a) identificacdo de todas as variaveis relevantes
que influenciaram a formacéao de precos e que
determinaram Margem padrao;

b) identificacao das variaveis de entrada, que séo
0s custos e a demanda;

c) identificacdo das distribuicoes de probabilidades
assumidas pelas variaveis de entrada de acordo
com os dados histéricos levantados;

d) identificacdo da variavel de saida, que é a
margem padrao;

e) estabelecimento das condicoes de dependéncia
entre as variaveis;

f)  disposicao dos valores e das suas condicbes
de dependéncia em uma planilha eletrbnica;

g) simulagao de Monte Carlo (executada com o
auxilio do software Cristal Ball 7.2 totalizando
aproximadamente 10.000 simulacdes para dar
maior confiabilidade a andlise);

h) andlise das estatisticas descritivas calculadas
para os valores de saida determinando a faixa

3 Utilizada para simplificar o processo de formagéo do preco de venda no supermercado, uma vez que 0 mesmo possui grande nimero de produtos para revenda e néao

possui um sistema de alocacgéo de custos.
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de trabalho da margem padrao de acordo com
nivel de risco aceitavel pela empresa.

i) simulacdo de possiveis cenarios futuros de
alteracdo na demanda e no custo fixo e analisar
a sensibilidade do comportamento financeiro da
empresa.

Os dados historicos serviram como referéncia para
encontrar a distribuicao de probabilidade. As
variaveis de entrada custo da mercadoria e custo
fixo assumiram uma distribuicao triangular segundo
Assis, Dourado Neto e Nass (2006, p.25):

A distribuigdo triangular é apropriada
nos casos em que é possivel
determinar o valor mais provavel da
variavel aleatéria, o seu valor minimo,
0 maximo, e quando uma fungao linear
parece apropriada para a descricao da
distribuicao dos valores dos erros das
variaveis. Nessas situagoes, admite-se
que os dados tém uma distribuicao
triangular, que € um bom modelo entre
a distribuicdo normal e a uniforme.

O lucro desejado, cujo valor foi determinado para
calculo da margem padrdao média, e assumiu uma
variavel de entrada no modelo com uma distribuicao
uniforme, cujos valores maximo e minimo eram a
faixa desejada pelo proprietario.

Os resultados do valor de saida alcancados
encontram-se apresentados na Figura 1 e o valor
médio de 1,4531 representa a margem padrao média
a ser aplicada para que a empresa consiga um lucro
minimo situado no intervalo de R$ 12.000,00 a R$
18.000,00.

A Figura 1 mostra que, dadas as condi¢Oes atuais
e o lucro intervalar requerido pelo proprietario, o
multiplicador a ser utilizado, com 90% de certeza,
deve-se situar entre 1,4254 e 1,4820. Os tomadores
de decisdo da empresa, achando esse nivel de risco
aceitavel (10%), devem fixar a margem padrao
nesse intervalo, caso contrario tem-se a
possibilidade de mensurar outro intervalo, dada
probabilidade de insucesso assumida pela
empresa.

10.000 Trials Frequency View 9.976 Displayed
Margem Padrao
- 450
0,04 400
- 350
>003 300 M
& 3
2 250 2
S 0,02 200 5
a P5 = 1.4820 &
tMean = 1,4531 150
ﬂw [
0,00 . - 0
1,4200 1,4400 1,4600 1,4800 1,5000
P Jir.4255 Certainty: (89,91 % q |[1.4820

Figura 1 - Distribuicao da margem padrao
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A Tabela 7 mostra os dados estatisticos e os intervalos dos dados de saida da simulacéo.

Tabela 7 - Estatisticas descritivas para margem padrao

Saida: Margem Padréao

Estatistica Valores de saida Percentil % Valores de saida

N°. de simulagdes 10000 P100 1,3998
Média 1,4531 P90 1,4308
Mediana 1,4529 P80 1,4378
Moda - P70 1,4433
Desvio-padrao 0,0171 P60 1,4482
Variancia 0,0003 P50 1,4529
Curtose 2,6300 P40 1,4574
Coef. de variabilidade 0,0118 P30 1,4623
Minimo 1,3998 P20 1,4678
Maximo 1,5071 P10 1,4758

PO 1,5071

Conhecida a faixa intervalar da margem padréo, foi
realizada nova simulacao com ela passando, entéo,
a ser uma variavel de entrada e o lucro uma variavel
de saida. Pode-se, dessa forma, por meio do método

de Monte Carlo, estabelecer a perspectiva do lucro
desejado se realizar e, conforme apresentado na
Figura 2, ele teria 87,34% de probabilidade de ser
maior que o resultado esperado pelo proprietario.

10.000 Trials Frequency View 9.972 Displayed
Lucro
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[ [12000,0000 Certainty: [87.34 % q |2s000,0000

Figura 2 - Probabilidade de o lucro ser maior que o esperado

Outra pesquisa que pode ser realizada é a analise
de sensibilidade da margem padrdo em relagéo a
outras variaveis de entrada, tornando possivel
identificar os principais fatores que influenciam na
precificacao da mercadoria e direcionar esforcos
para redugao da influéncia negativa.

Diante da dificuldade em definir quais variaveis séo
mais relevantes para a tomada de deciséo e quais
deveriam ser priorizadas, foi realizada uma analise
de sensibilidade do valor da margem padrao (Figura
3) explicitando o coeficiente de correlacdo. Segundo
Maher (2001, p. 407) o coeficiente de correlagao
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define-se por “uma medida da relacéo linear entre
duas ou mais variaveis, tais como custo e alguma
medida de atividade” tendo como base os principios
de regressao.

Note-se, na Figura 3, que o principal fator que
influéncia na obtencdo da margem padrao é o
volume de vendas. A correlagao negativa mostra que
quanto maior forem os esforcos para aumentar as
vendas, maior vai ser a possibilidade de diminuir a
margem padrdao quando ainda se quiser trabalhar
com o lucro na faixa estabelecida de R$ 12.000,00

10.000 Trials

a R$ 18.000,00. Os impostos também tém
influéncia significativa, porém sao considerados
fatores externos o que praticamente impossibilita
adotar estratégias sobre a influéncia dessas
variaveis. O lucro, também, mostra-se relevante e
€ a variavel de maior flexibilidade que a empresa
pode controlar, influenciando diretamente na
precificacao.

Com relacao aos custos, os que mais influenciam
sao0 as contas de energia e telefone, o que possibilita
voltar atencao a esses itens.

Rank Correlation View
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Figura 3 - Grafico de correlagao entre as variaveis

5.6 Analise de cenarios

Adinamica da economia dinamiza, também, a gestao
empresarial. Nesse sentido, a estrutura de custos e
de receitas de uma empresa é alterada ao longo do
tempo. Este estudo buscou identificar algumas
possibilidades de ocorréncia de cenarios para
empresa e, a partir deles, simular a possivel
alteragao na margem padrao média. Considerando-
se as variabilidades assumidas, foi aplicado o
método de simulagado de Monte Carlo utilizando-se
o software Cristal Ball 7.2. Foram processadas
aproximadamente 10.000 simulagdes para cada
cenario, sendo que, em cada uma delas, o software
atribuia um numero aleatério a cada uma das
variaveis importantes descritas e calculava, entao,
a variavel de saida, nesse caso, o lucro.

Observe-se, a seguir, 3 simulagdes de possiveis
cenarios que poderdao ser encontradas na

operacionalizacdo da empresa, como, por exemplo:

1- elevacao de 10% no custo fixo e reducao de
10% no volume de vendas;

2 - elevacdo de 10% no custo fixo e estabilidade
no volume de vendas;

3 - estabilidade no custo fixo e aumento de 10%
no volume de vendas.

Os resultados fornecidos pela simulacao
possibilitaram a identificacdo da probabilidade da
ocorréncia do lucro desejado de acordo com os
respectivos cenarios.

Acontecendo uma elevacdo dos custos fixos em 10%
e reducao de 10% no volume de vendas, (Cenario
1), tem-se uma situacao considerada pessimista em
que, mantida a faixa de margem padrao
determinada, o lucro apresentaria uma probabilidade
de apenas 33,85% de ser maior do que o esperado
pelo proprietario, ou seja, R$ 12.000,00 (Figura 4).
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Figura 4 - Probabilidade de o lucro ser maior que o esperado no cenario 1

No cenario 2, com uma elevacgao dos custos fixos
em 10% e estabilidade no volume de vendas e,
mantida a faixa de margem padréao
determinada, tem-se uma situacao na qual o lucro

apresentaria uma probabilidade de 75,53% de
chance de ser maior do que o esperado pelo
proprietario (R$ 12.000) conforme apresentado na
Figura 5.
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Figura 5 - Probabilidade de o lucro ser maior que o esperado no cenario 2

No Cenario 3, considerando-se uma possivel
estabilidade nos custo fixos, aumento de 10% no
volume de vendas e mantendo-se a faixa de margem
padrao determinada, estar-se-ia diante de uma

situagao considerada otimista na qual o lucro
apresentaria uma probabilidade de 98,81% de
chance de ser maior do que R$ 12.000, ou seja,
maior que o esperado pelo proprietario (Figura 6).
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Figura 6 - Probabilidade de o lucro ser maior que o esperado no cenario 3

6 CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo sobre utilizacado da margem de contribuicao
média para a tomada de decisdo, como a
precificagdo, comprova que o uso desse conceito é
adequado para este objetivo e que em ambientes
competitivos as empresas comerciais nao devem
basear as estratégias da formagao de prego de
venda simplesmente no conhecimento empirico dos
seus gestores.

Dessa forma, em empresas que possuem Vvarios
itens de revenda e nao possuem um sistema
adequado de alocacao de custos se deve adotar
uma metodologia que simplifique o processo de
precificagdo. Por isso, foi incorporado o processo
de simulacao por meio do Método de Monte Carlo
na abordagem do custeio variavel visando minimizar
as deficiéncias e comprovar a sua aplicabilidade no
processo de tomada de decisao em ambiente de
incertezas. Essa aplicagao mostrou que é possivel
aprimorar o processo de planejamento e
administracdo, com a focalizagdo das variaveis
relevantes e o conhecimento da probabilidade de
ocorréncia de um determinado intervalo de
resultados, mostrando que com conhecimento do
negocio e das variaveis atuantes no processo
decisério é possivel se obter bons resultados com
as ferramentas de simulacdo possibilitando aos
gestores embasar suas decisbes em termos
probabilisticos.

Demonstrou-se que por nao possuir um sistema de
controle de custos, a empresa adotaria uma margem
média padrao de 1,4325 e essa margem nao geraria
o lucro desejado pelo proprietario. Quando o lucro
desejado foi inserido como uma variavel de entrada,
a nova margem passou a ser 1,4531 demonstrando
a vantagem do método.

Quando considerado os provaveis cenarios para a
empresa, verificou-se uma variacao significativa na
probabilidade de ocorréncia do lucro desejado.
Observou-se no cenario 1 (elevagéo de 10% no custo
fixo e reducéo de 10% no volume de vendas) que a
probabilidade de lucro ser maior que R$ 12.000 é
de 33,85%, enquanto em um cendrio um pouco mais
otimista (elevacdo de 10% no custo fixo e
estabilidade no volume de vendas) esse percentual
passa para 75,53%. Quando considerado um cenario
otimista (estabilidade no custo fixo e aumento de
10% no volume de vendas) a probabilidade de lucro
situa-se acima de R$ 12.000 é de 98,81%.

Demonstra-se, com isso, que a gestao dos custos
com o uso de ferramentas geradoras de informacdes
gerenciais, como as demonstradas neste artigo,
pode criar oportunidades para empresas de varejo
melhorar seu desempenho em faturamento,
lucratividade e melhor alocacao dos custos,
antecipando-se a ocorréncia de cenarios e tomando
decisées que minimizem os efeitos dessas
mudancas.
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Destaque-se, como limitacdo deste estudo, que
como a empresa ndo adota nenhuma metodologia
de apontamento e controle de custos, os dados deste
artigo tiveram de ser levantados e, em alguns casos,
estimados, tornando-se um fator negativo e
influenciando na confiabilidade das informacdes.
Contudo, essas estimagcdes nao inviabilizam o
resultado do trabalho, tampouco comprometem a
precisdo do método utilizado.

Como recomendacgao para futuras pesquisas,
sugere-se que a mesma metodologia seja utilizada
se aplicando a curva ABC para classificar os
produtos por grandeza de vendas e, assim, definir
uma margem padrao média por categoria de
produtos. Destaque-se que essa classificacao por
categoria nao precisa ser necessariamente ABC.
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