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Resumo:

A complexidade do ambiente econdmico e o crescimento das organizacfes tém dificultado a gestéo dos negdcios. A
demanda de informacdes cada vez mais oportunas e relevantes capazes de embasar 0 processo de decisdo deixa
evidente a funcéo da contabilidade como um instrumento gerencial por exceléncia. O aumento da competitividade nos
mer cados determina a necessidade de melhora nos produtos. Essas melhoras forgam as empresas a controlar os
custos, diminuindo as perdas e desperdicios, através do conhecimento mais preciso dos custos real mente embutidos
em cada produto, sempre visando o aumento da lucratividade. Assim, torna-se importante a aplicacéo de sistemas de
custeio que proporcionem melhor compreensdo dos custos dos produtos e ainda métodos de precificacdo que reflitam
as necessidades sentidas no mercado. Tudo isso, amparado em um preciso e bem estruturado planejamento
alimentado por um sistema de informacdes gerenciais. Este artigo, desenvolvido através de pesquisa bibliogréfica, se
propde a esclarecer as diferentes formas de precificacéo inseridas no contexto decisorio utilizando-se de processos
variados de custeio usados pelas empresas para enfrentar a concorréncia moderna e seu impacto na lucratividade
das empresas.
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Resumo

A complexidade do ambiente econémico e o crescimento das organizagdes tém dificultado a
gestdo dos negdcios. A demanda de informagBes cada vez mais oportunas e relevantes
capazes de embasar 0 processo de decisdo deixa evidente a funcéo da contabilidade como um
instrumento gerencial por exceléncia. O aumento da competitividade nos mercados determina a
necessidade de melhora nos produtos. Essas melhoras forgam as empresas a controlar os custos,
diminuindo as perdas e desperdicios, através do conhecimento mais preciso dos custos realmente
embutidos em cada produto, sempre visando o aumento da lucratividade. Assim, torna-se
importante a aplicacdo de sistemas de custeio que proporcionem melhor compreenséo dos custos
dos produtos e ainda métodos de precificacdo que reflitam as necessidades sentidas no mercado.
Tudo isso, amparado em um preciso e bem estruturado planejamento alimentado por um sistema
de informacdes gerenciais. Este artigo, desenvolvido através de pesquisa bibliografica, se propde
a esclarecer as diferentes formas de precificacdo inseridas no contexto decisorio utilizando-se de
processos variados de custeio usados pelas empresas para enfrentar a concorréncia moderna e seu
impacto na lucratividade das empresas.
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1 Introducéo

Um problema econdmico extremamente relevante, e comum a qualquer empresario € o
da alocacdo de recursos. Em um mercado extremamente competitivo, as organizacoes
buscam, aceleradamente, medidas flexiveis com relacdo ao melhor gerenciamento dos
recursos disponiveis. Diversas medidas referentes a condicdo econémica da empresa tais
como: os custos e lucratividade dos produtos, dos servicos, dos clientes e das atividades das
empresas, além de medidas de desempenho de unidades operacionais descentralizadas s&o
fundamentais para a estratégia adotada pelas empresas seja como um todo ou
individualmente em cada unidade operacional (ATKINSON, 2000).

Nesse contexto, torna-se clara a necessidade de compreensdo e andlise dos custos dos
produtos, sendo uma funcéo importante do contador gerencial auxiliar os gestores, de diversos
departamentos, nas decisfes mais significativas que serdo adotadas nas diversas areas da
atividade, assegurando a continuidade de participacdo no mercado.

A exigéncia por produtos e servigos a custos menores e com qualidade, torna-se
pratica rotineira com a postura do consumidor migrando de uma atitude passiva para uma
ativa. Em decorréncia, verifica-se forte demanda por produtos e servicos que, de forma geral,
agreguem mais vantagens a estes. Além disso, ndo € somente a postura do consumidor que
incentiva a eficacia na gestdo das organizacfes. Atualmente, dado o crescimento vultoso da
competitividade, as organizacfes necessitam de investimentos expressivos e 0 objetivo desses
investimentos resume-se na obtencdo de possiveis ganhos adicionais ao custo do capital
investido.
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A gestdo de uma organizagdo tende a sair da posicdo convencional de medicdo do
lucro e rentabilidade para a gestdo voltada a cria¢do de riqueza.

2 Principal Ferramenta para Tomada de Decisdo: Informacgéo

Os contadores tém uma funcéo importante no decurso da tomada de decisdo, ndo como
tomadores de decisGes, mas como coletores e relatores de informagao relevante. Nas tomadas
de decisdo as informacdes analisadas devem ter carater de relevancia. Essas informacdes que
chegam aos gestores, vindas dos contadores, devem ser relevantes e de uma quantificagéo
proxima da realidade.

Tomar decisdes de negdcios requer que os gestores confrontem dois ou mais caminhos
alternativos de acdo. Segundo Horngren (2004) “a informacdo relevante é o custo ou a receita
futura predita que diferenciara as alternativas”. Dos dados futuros desejados, apenas aqueles
que serdo diferentes de alternativa para alternativa séo relevantes para decisdo. Qualquer item
que continue o0 mesmo independentemente da opcéo escolhida é irrelevante.

No mundo ideal, a informacdo empregada para tomar decisdes seria perfeitamente
relevante e acurada. Na realidade, entretanto, tal informacdo é constantemente, muito
trabalhosa ou resulta em grande encargo para se obter. Os contadores séo, assim, obrigados a
substituir relevancia por acurdcia. Simplesmente, a informacdo relevante deve ser
moderadamente acurada, mas ndo precisa ser exata. A exatiddo da quantificacdo ndo € fator
de relevancia dentro do universo da tomada de decisdo. Quando olhamos para um relatério
estamos pensando em resultados futuros e é pensando no futuro que tomamos as decisdes.

O quanto a informagdo é relevante ou precisa (exata) depende, constantemente, do
quanto ela é qualitativa ou quantitativa. As caracteristicas qualitativas sdo aquelas para as
quais a medicdo em unidades monetdrias € complexa ou imprecisa; as caracteristicas
quantitativas sdo aquelas para as quais a mensuracdo e simples e precisa. A relevancia € mais
importante que a exatiddo na tomada de decisdo, o ponto de vista qualitativo pode
naturalmente ter mais valor do que um impacto financeiro mensuravel (quantitativo) em
muitas decisfes. Uma atividade decisdria especifica determina as necessidades, por isso, a
relevancia estd em direta inter-relacdo (adaptacdo) com o contexto decisorio e com as atitudes
e preferéncia de quem assumira a decisdo. (MARTIN,1980).

Um modelo de decisdo é qualquer conjunto de procedimentos utilizado para definir
uma escolha. Para a construcdo de modelos contabeis atinentes a gestao é preciso iniciar pela
observagdo e julgamento de varios campos de elementos, de modo a levantar dados, com o
objetivo de compara-los. Segundo Guerreiro (1989), o modelo de gestdo, além de impactar
em todos os demais subsistemas da empresa, abrangera todas as etapas gerenciais, tais como:
planejamento, controle, gestdo econémica e sistema de informacdo. Esse sistema de gestdo
sera, entdo, um elo capaz de permitir a busca de um mesmo fim, que é o cumprimento da
missao empresarial.

3 Planejamento para Tomada de Decisdo

O processo de gestdo pressupde as atividades de planejamento, execucdo e controle. O
planejamento, por sua vez, divide-se em dois tipos: estratégico e operacional. Segundo
Arantes (1994) “planejar € um processo de reflexdo que leva o administrador a tomar decisdes
hoje sobre as coisas que ele quer que acontecam no futuro”. Por isso, o planejamento &,
talvez, o principal momento em que o administrador trabalha suas habilidades,
conhecimentos, criatividade, sabedoria e intui¢do, exigindo ousadia e capacidade de assumir
riscos.

No processo de formacdo de um negocio, seja ele comercial, industrial ou de servicos,
sempre deve existir planejamento, desenvolvimento e execucao.
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O planejamento, de acordo com Megginson et al (1986) consiste em “escolher um
curso de acdo e decidir adiantadamente o que deve ser feito, em que sequéncia, quando e
como”. O objetivo do planejamento, segundo Mosimann (1999), “é produzir um estado futuro
desejavel e os caminhos para atingi-lo”. Assim, o ato de planejar é a primeira das etapas do
processo de gestdo, sendo ele responsavel pela designacdo da trajetdria a ser seguida por toda
a organizacdo e pela enumeracdo das atividades e recursos necessarios ao atendimento da
missao empresarial.

A primeira etapa do planejamento refere-se a definicdo dos resultados, ou seja, a
organizacdo, aproveitando-se de oportunidades oferecidas pelo ambiente interno e externo,
fixard uma meta, um objetivo, um resultado a ser alcangado. Deve-se observar, entretanto, a
necessidade de se determinar resultados exequiveis e passiveis de serem quantificados. Por
exemplo: incrementar vendas em 20% ou diminuir o desperdicio de material em 5%.

A etapa seguinte, mais importante e decisiva, uma vez que se refere ao processo de
decisdo, é avaliar, dentre as possibilidades viaveis, a melhor. Nessa fase, todas as ferramentas
matematicas, estatisticas, légicas e até mesmo a intuicdo deverdo ser utilizadas, pois
sustentardo decisfes que definirdo a¢des, mudancas e, as vezes, altos investimentos. A etapa
posterior refere-se ao detalhamento do plano, tendo em vista sua implementacdo e execucéo.
E imprescindivel, nesse momento, que o que, como, quando, quanto, onde e quem estejam
bem definidos. Nao se concebe a idéia de que a execucdo do plano seja realizada antes ou
mesmo simultaneamente a esse detalhamento, pois podera acarretar turbuléncias,
desencontros e atrasos. No entanto, nem mesmo um bom planejamento garantira o sucesso se
néo for devidamente executado.

No planejamento trabalhamos com variaveis como, margem de contribuicdo,
limitagOes na capacidade de producéo, preco de venda, quantidade a ser vendida para alcangar
0 mix de venda e maximizagéo do lucro.

A execucdo, conforme Mosimann (1999), “é a etapa do processo de gestdo na qual as
coisas acontecem, onde as a¢0es emergem. Estas acOes devem estar em consonancia com o
que foi anteriormente planejado”. Nessa fase, € posto em pratica o que foi planejado e ha a
efetivacdo das atividades projetadas e o consumo dos recursos anteriormente identificados. O
controle é uma forma de prover acfes para corrigir e ajustar problemas tanto de execucéo,
como de planejamento das acOes realizadas pela entidade.

3.1 Comprar, Produzir ou Eliminar?

Quando temos que identificar qual produto deve ser produzido e por qual valor sera
vendido a fim de que a empresa possa ter o maior lucro possivel, utilizando sua capacidade
produtiva e seus recursos materiais, estamos analisando o planejamento.

Ao determinar se adiciona ou elimina novos produtos, servigos ou departamentos, a
empresa objetiva alcancar a maior contribuicdo possivel para pagar custos inevitaveis, que
continuaram iguais independentemente de qualquer decisdo. Assim, a solucdo é escolher a
alternativa que contribuird com a maior parte dos pagamentos desses custos.

Custos inevitaveis — custos que permanecem a incidir mesmo se uma atividade for
suspensa — ndo sao relevantes. Os custos inevitaveis compreendem muitos custos comuns.

O objetivo das decisdes de fazer ou comprar € reconhecer 0s custos adicionais para
fazer (ou os custos evitveis de comprar) um item. Uma organizacdo com informacdes
acuradas dos custos de suas operagdes pode determinar melhor o valor dos custos adicionais
incorridos para produzir um artigo. Freqientemente, a identificagdo e mensuracdo dos
direcionadores de custos adicionais, principalmente direcionadores de custos ndo relacionados
a volume, podem melhorar as estimativas do custo adicional para produzir um item.
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Custos evitaveis — custos que ndo continuardo a incorrer se uma operagao em
andamento for mudada ou eliminada — sdo relevantes.

As empresas que tém arroladas todas as suas atividades significativas e 0s
direcionadores de custo relacionados sdo capazes de produzir informacdes relevantes mais
pormenorizadas, a fim de prognosticar os efeitos de pedidos especiais mais acuradamente.

Na maior parte dos casos, as organizagdes ndo deixardo suas instalagdes ociosas. Pelo
contrario, alocardo essas instalacbes para alguma outra atividade, e devem considerar 0s
resultados financeiros dessas utilizacOes alternativas ao decidir fazer ou comprar. O valor
auferido do melhor desses usos alternativos é um custo de oportunidade para a producéo
interna dos itens.

A solucdo para a tomada de decisédo, contudo, ndo € acreditar em uma regra instantanea
e rigida sobre o que desconsiderar ou ndo. Em vez disso, precisamos ponderar todos 0s custos
e dados da receita pertinentes, para determinar o que é e 0 que nao é relevante.

Um fator limitativo ou recurso escasso reduz ou limita a produgdo ou venda de um
produto ou servico. Os fatores limitantes em uma producdo podem ser a mao-de-obra, energia
elétrica, matéria prima, maquinario ou qualquer item que impeca a fabricacdo de um produto.

Segundo Vasconcelos e Garcia (2004), uma abordagem econdmica se diferencia da
contabil no tratamento dos custos de produgdo quando sdo analisados os decorrentes das
oportunidades sacrificadas, além dos efetivamente incorridos.

O raciocinio para elevar ao maximo os lucros quando um fator limita as vendas é obter
a maior contribuicdo aceitavel para o lucro para cada unidade de fator limitativo. Quando
temos alguns desses fatores que impeca a producdo devemos escolher o produto com maior
margem de contribuicdo que utiliza o menor fator limitante e que atenda a demanda, para
alcancar o melhor retorno por produto. O produto que é mais lucrativo quando um fator
caracteristico limita as vendas, pode ser o0 menos lucrativo se um fator diferente limitar as
vendas.

Maximizar o lucro sem fatores limitantes significa vender o produto de maior margem
de contribuicdo absorvida pela demanda de mercado.

4 Fixacdo do Preco de Venda

O estabelecimento do preco de venda dos produtos ou servicos € uma das mais
importantes e dificeis empreitadas de um administrador, estando entre aquelas que mais
provocam duvidas e discussdes em uma empresa.

As decisbes dependem das caracteristicas do mercado enfrentado pela empresa.

Consequentemente, erros na condugdo da metodologia de formacéo de pregos podem
reduzir consideravelmente o potencial de resultados de uma empresa, podendo até inviabiliza-
la. E estas falhas podem estar tanto no estabelecimento de um prego muito alto como em um
preco muito baixo para o produto ou servigo que a empresa esta comercializando.

Existem diversas decisdes que podem ser enfrentadas pelos gestores e, segundo
Horngren (2000), entre elas estao:

e Estabelecer o preco de um novo produto ou produto refinado;
e Estabelecer o preco de venda de produtos sob marcas particulares;

e Reagir a novos pre¢os de um competidor;
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Oferecer precos em situacGes de concorréncia aberta e fechada.

E necessario que 0s gestores anunciem com antecedéncia o efeito das mudancas em
precos nos volumes de vendas, que se denomina elasticidade de preco isto &, para
Vasconcelos e Garcia (2004) “é a resposta relativa da quantidade demandada de um bem as

variacbes de seu preco”.

Se pequenos aumentos no preco causam grandes reducdes no

volume, a demanda é altamente eldstica isto é, a variagdo da quantidade demandada supera a
variacdo do preco Contrariamente, se 0s pre¢cos tém pouca ou nenhuma consequéncia sobre o
volume, a demanda ¢ altamente inel&stica.

Em uma visdo econdmica, alguns fatores influenciam o grau de elasticidade-preco da
demanda. Em Vasconcelos e Garcia (2004) destacam-se:

disponibilidade de bens substitutos;
essencialidade do bem e

importancia do bem, quanto a seu gasto, no orcamento do
consumidor.

Ching (2005) enumera seis etapas para uma adequada fixacdo de preco, enfatizando
sua aplicabilidade em situacGes de venda business-to-business isto é, venda para outras

empresas COmo a seguir:

Definir os objetivos que espera atender com 0 peco;
Definir os determinantes da demanda;

Definir os determinantes dos custos;

Analisar a concorréncia;

Selecionar um meétodo de precificagéo e

Selecionar, de forma estratégica, o prego final.

4.1 Fatores que Influenciam a Fixacédo dos Precos de Venda

Exigéncias fiscais e legais — A competicdo € saudavel e deve ser
incentivada. Sendo assim, esta vedada a conivéncia entre empresas
pra estabelecer precos e tentar, deliberadamente, conduzir
competidores para fora dos negécios. A precificagdo predatoria
estabelece precos tdo baixos que encaminham os competidores e
concorrentes para fora do mercado. O precificador predatorio,
entdo, ndo tem concorrentes expressivos e pode aumentar 0s
precos sem preocupacdes. E preciso atentar que a precificacio
abaixo do custo ndo é obrigatoriamente uma precificacdo
predatéria. No mercado internacional, ela é chamada de dumping
que é quando as empresas vendem abaixo do custo em outros
paises e a industria local é lesada. J& a precificacédo
discriminatoria consiste em cobrar precos distintos para clientes
diferentes por produtos ou servico exatamente iguais.
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e Ac0bes dos concorrentes e competidores — As determinacdes de
precificacdo estdo intimamente relacionadas com as caracteristicas
do mercado que uma empresa enfrenta. Em uma concorréncia
perfeita, todas as empresas concorrentes vendem igual produto ao
mesmo preco. Na concorréncia imperfeita, 0 prego que uma
empresa estabelece por uma unidade terd consequéncia na
guantidade de unidades que vende. Em algum momento, a
empresa deverd diminuir 0s precos, para provocar vendas
adicionais.

e Demanda dos clientes — o trabalho mais importante na fixagéo de
precos é saber quanto o cliente esta disposto a pagar pelo produto
ou servigo, ou seja, qual o real valor percebido por ele. Isto pode
ser coletado por meio de pesquisa com os clientes, do
conhecimento de especialistas no mercado em que a empresa esta
operando ou mesmo por meio de experiéncias junto ao mercado
(majorando o preco em alguns lugares e reduzindo em outros e
verificando as vendas alcancadas).

4.2 Papel dos Custos nas Decisdes de Precificacao

De acordo com Horngren (2004), duas abordagens de precificagdo utilizadas por
empresas sao: precificacdo por custo mais margem de lucro e custeio alvo.

Uma vez que a receita necessita cobrir os custos para a empresa alcangar um lucro,
muitas organizac6es iniciam com o custo para gerar 0 prego. Isto &, elas computam 0s custos
dos produtos e adicionam o lucro desejado. As ferramentas para essa abordagem sao diretas.
Comumente existe um custo base e uma margem. A margem (markup) é uma porcentagem
aplicada ao custo base; contém o lucro desejado e quaisquer custos ndo contidos no custo
base. A margem dependera, na maioria das vezes, dos custos e da demanda dos clientes. O
preco maximo que uma empresa pode estabelecer é aquele que ndo negligencia o cliente. O
preco minimo pode ser considerado zero (empresas podem ceder amostra gratis para poder
penetrar no mercado, por exemplo).

O custo mais margem &, constantemente, a base para precos-alvo. A dimensdo da
margem depende do lucro operacional alvo (desejado). Os precos alvo podem estar
embasados em multiplas margens distintas, que, por sua vez, estdo baseados em multiplas
definicbes diferentes de custos. A selecdo da base e a porcentagem de margem, em geral ,
estdo sujeitos a conveniéncia.

As porcentagens importam em quatro formulas de margens conhecidos para
precificagdo: como uma porcentagem dos custos variaveis de manufatura; como uma
porcentagem dos custos variaveis totais; como uma porcentagem dos custos totais; como uma
porcentagem do custo total de manufatura.

A técnica da margem de contribuicdo oferece uma informacdo mais detalhada, porque
ela apresenta as tendéncias de comportamento de custos variaveis e fixos separadamente.
Como o metodo da margem de contribuicdo é perceptivel aos relacionamentos custo-volume-
lucro, ela é uma base benéfica para o desenvolvimento de formulas de precificagdo. Em
conseqiiéncia, essa técnica permite aos administradores preparar graduacOes de precos em
niveis diferentes de volume. O método de margem de contribuicdo auxilia os gestores nas
defini¢cdes de precificacdo ao demonstrar o inter-relacionamento entre custos variaveis, custos
fixos e mudancas significativas em precos de vendas. A técnica da margem de contribuicdo
também fornece apreciacao para os efeitos de curto prazo versus de longo prazo do corte dos
precos de pedidos especiais.
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Se as determinacdes do mercado forem tais que a gestdo ndo possa alterar os precos, e
a empresa deve alcancar um lucro almejado, ela deve priorizar o custo do produto. O custeio-
alvo € uma ferramenta de gestdo de custos para obter redugdes de custos como um foco-chave
por todo o ciclo de vida do produto. Um custo-alvo, ou desejado, é determinado antes de
inventar ou mesmo delinear o produto. O custeio-alvo é um método de gerar o custo de um
produto ou servico através do prego (preco-alvo) que os consumidores estejam dispostos a
pagar.

O custeio-alvo é melhor em reduzir os custos no decorrer da fase de projeto do
produto, quando a maior parte dos custos € comprometida. Os custos de recursos tais como
maquinaria nova, materiais, pecas e mesmo refinamentos futuros, por exemplo, sdo
amplamente verificados no projeto do produto e nos processos de producdo associados. E
dificil diminuir esses custos ap0os a producdo iniciada, principalmente quando o ciclo de vida
dos produtos sdo curtos. Como atualmente o ciclo de vida dos produtos esta encolhendo, a
utilizacdo do custeio-alvo esta se ampliando. Ele focaliza a reducdo de custos nas etapas de
projeto e desenvolvimento de produtos — quando os custos realmente podem ser alterados.
Assim, a importancia do custeio-alvo esta no planejamento pré-ativo e dai em diante, por todo
0 processamento de cada atividade de novo processo de desenvolvimento de produto.

Com o alargamento da competicdo global em muitos setores, as organizagdes estdo mais e
mais restritas na capacidade de influenciar os precos de mercado. A gestdo de custos, entéo,
torna-se ponto relevante para a lucratividade.

4.3 A Precificagédo de Acordo com o Ciclo de Vida do Produto

O ciclo de vida de um produto apresenta quatro estagios, durante 0s quais, 0S precos
devem ser determinados de forma diferenciada.

Na fase de introducédo do produto, o consumidor ainda ndo o conhece bem, portanto
n&do possui grande nogédo acerca de seu preco, 0 que pode ser ainda mais determinante no caso
de poucos produtos concorrentes. Nesta fase, os custos fixos sdo altos, com baixo custo
variavel, em decorréncia do baixo volume de producdo. As estratégias mais utilizadas de
precificacdo nesta fase sdo a “Penetration”, onde se langa o produto com preco baixo para
ganhar mercado, ainda que acumulando prejuizo inicial, e o “Skimming”, onde se busca
atender a uma clientela diferenciada, onde o preco é elevado, e o produto costuma indicar
status do cliente, como por exemplo o lancamento das TV's de plasma e similares, que
quando de seu lancamento tinham precos exorbitantes, e hoje ja encontram-se bem mais
acessiveis.

A fase seguinte é a fase de crescimento, onde ocorre a queda dos custos fixos unitarios,
em face do aumento do volume, e onde o cliente ja tem bom conhecimento do produto e de
seus beneficios. Nesta fase, a precificacdo se da através do custo, tendo-se uma base de custo
baixa, ou cria-se diferenciais relativos ao produto.

Apds, temos a fase da maturidade, onde o cliente ja estd familiarizado com o produto,
e a sua qualidade passa a ser mais importante. Como a producéo ja estd amadurecida, ha
ganho de produtividade, reduzindo-se os custos. Geralmente, a concorréncia passa a ser
maior, forcando a queda dos precos. Na precificacdo a empresa pode adotar de estratégias, tais
como: se tiver participacdo relevante no mercado e/ou controlar os canais de distribuicéo, a
empresa pode estabelecer o preco de mercado, como referéncia, os chamados price setter; se a
empresa busca acompanhar os pregos de mercado, a empresa deve vender tanto quanto
possivel, enquanto houver retorno financeiro, os chamados price taker.

Por fim, temos a fase do declinio, onde ha perda de mercado do produto, independente
do preco. Os custos decorrentes dos investimentos em ativos ja se encontram amortizados,
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havendo basicamente custos variaveis. Como o produto j& se encontra com pouca busca, a
concorréncia é menos acirrada, havendo também interrupcao de custos de marketing.

5 Avaliacédo de Desempenho Através do Lucro Contabil

Existem varios motivos para se auferir o lucro, incluindo a determinagéo da viabilidade
da empresa, a medida do desempenho gerencial, a determinacao se a empresa adere ou nao as
regras do governo e as indicagbes do mercado sobre as oportunidades para que outros
obtenham lucro.

Segundo Horngren (2004), “os administradores podem ser atraidos a tomar decisfes
que sabem ser pobres se as medidas de desempenho, no caso, recompensa-los por tais
decisbes”. Para despertar o interesse dos gestores a fazer a escolha correta, 0 método utilizado
para avaliar o desempenho deve ser compativel com o modelo de decisdo, isto €, deve
sinalizar o melhor desempenho quando o0s gestores optarem por uma alternativa. O
desempenho € usualmente medido pelo lucro contabil e/ou retorno sobre o investimento.
Ambas as medidas exigem que os beneficios ultrapassem 0s custos.

A utilizacdo de lucro contabil para a avaliacdo de desempenho confunde os efeitos
financeiros de varias decisdes. Avaliar o desempenho em cada decisdo € um processo custoso.
Com isso, medidas agregadas séo utilizadas. Uma demonstracéo de resultado, por exemplo,
mostra os resultados de muitas decisGes, ndo apenas a Unica decisdo. Assim, 0s gestores
resistem em examinar horizontes muito longos, que favoreceriam a empresa.

O lucro também é interessante para as pessoas que estdo fora da empresa, porque é
uma garantia de oportunidades disponiveis. Uma empresa com lucros altos sugere que outras
podem, também, se beneficiar do mercado. Lucros baixos ndo chamam a atencdo dos
competidores. Por esse motivo, as empresas podem, por conta propria, evitar os lucros altos a
curto prazo, visando nédo despertar a concorréncia.

As empresas que usam a técnica de demonstracao por absorc¢éo (custeio por absorcao),
para relatorios externos, consideram todos os custos indiretos de manufatura (varidveis e
fixos). Os custos do produto se tornam uma despesa na forma de custo dos produtos vendidos
apenas na ocasido das vendas. As classificacdes primarias de custos na demonstracdo de
resultado sdo de trés principais fun¢des de gestdo: manufatura, vendas e administrativas. Ele é
utilizado para calcular trés medidas de lucro: lucro bruto, resultado operacional e resultado
liquido.

Segundo Hansen (2001) , os gestores que sao avaliados por critérios embasados no
resultado operacional sabem que podem, transitoriamente, melhorar a rentabilidade
aumentando a producdo. Eles podem fazer isso para afiancar os bonus de final de ano ou
promocgBes. Como resultado, a utilidade do resultado operacional, ou do resultado liquido,
como medida de rentabilidade, perde importancia. As empresas que usam o resultado do
custeio por absor¢do como grau de rentabilidade podem instituir regras em relacdo a
producéo.

Em contrapartida, a abordagem por contribuicdo, ndo permitida para relatérios
contabeis externos, é utilizada por muitas empresas para propoésitos internos. A principal
diferenga entre essa abordagem e a abordagem por absor¢do € que a primeira enfatiza a
distingdo entre os custos variaveis e fixos. Suas classificacdes primarias de custos sdo por
padrdes de comportamento de custos varidveis e fixos, ndo por fun¢des empresariais. Os CIF
fixos sdo abordados como um custo do periodo e ndo estdo inseridos no estoque com 0s
outros custos do produto. Em vez disso, sdo apresentados no resultado do periodo em que
incorrem. Com isso, 0 resultado operacional do custeio variavel ndo pode ser “maquiado”
com a superproducéo.

Um das principais vantagens da abordagem por contribuicéo é que ela divulga o papel
dos custos fixos no lucro operacional. Antes que uma empresa possa obter lucro, ela antes
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precisa recuperar os custos fixos que se onerou para manufaturar e outras fungdes da cadeia
de valor. Esse enfoque dos custos fixos totais chama a atencdo da gestdo para o
comportamento e controle dos custos fixos ao realizar planos de curto e longo prazos.

As empresas normalmente querem saber a rentabilidade de um segmento de negdcios.
Esse segmento poderia ser um produto, uma divisdo, um territorio de vendas, ou um grupo de
clientes. Determinar o lucro imputado as subdivisGes da empresa € muito mais complexo do
que determinar o lucro geral devido a necessidade de se alocar as despesas. O rastreamento
exato dos custos para cada segmento é dificil. Ainda assim, a importancia do lucro do
segmento para a tomada de decisdo administrativa faz com que o exercicio tenha mérito. Um
produto que estd consistentemente perdendo dinheiro e ndo tem potencial para se tornar
rentavel pode ser eliminado. Isso permitiria o investimento dos recursos para um produto com
um potencial mais alto. A administracdo necessita de dados sobre a lucratividade para ajudar
nas decisdes sobre mix de vendas.

5.1 Limitacdes da Mensuracéo dos L.ucros

Um entrave na analise de rentabilidade é seu foco no desempenho passado, e ndo no
desempenho futuro. Isso ndo garante que a empresa seja bem sucedida quando as condicdes
econdmicas mudam. Nesse caso, as mudangas na estratégia se confirmam cruciais. O
importante é que as empresas permanecam flexiveis e atentas as mudangas nas condigdes
econdmicas.

O gestor de custos prudente esta ciente das convergéncias econdémicas e ambientais
fora da empresa. Elas podem determinar o sucesso dos planos gerenciais. Elas também
ajudam a gestdo ter um parametro para avaliar se 0s lucros sao bons ou ruins.

Outra limitacdo é a énfase no lucro sobre medidas quantificaveis. Alguns aspectos do
lucro sdo, indiscutivelmente, qualitativos.

O lucro tem um grande impacto no comportamento das pessoas. O desejo delas em
evitar prejuizos e suas tendéncias em ter expectativas a curto prazo podem afetar o potencial
para uma conduta anti-ética. Muito interesse na otimizacao a curto prazo conduz a problemas
éticos. Uma solucéo é focalizar o longo prazo.

6 Consideracdes Finais

Com a economia globalizada as adequacbes das empresas com o0 proposito de
encararem ambientes competitivos sdo obtidas analisando-se, de forma conjunta, seus
modelos ciclicos que sdo indicados através da analise da gestdo, dos sistemas de informacao,
do planejamento e controle, da qualidade e do processo produtivo.

Além disso, é crucial a compreenséo das relacdes e evolucdes ocorridas na gestdo dos
custos e nas técnicas gerenciais. Através do processo de custeio, determinam-se sistemas,
formas e métodos de custeamento que se alternam em decorréncia das mudancas nas relacdes
entre a gestdo empresarial e as fases do ciclo de vida dos produtos.

Neste contexto, a precificacdo mostra-se como fator primordial para o posicionamento
das empresas no mercado.

Quer por meio da analise da demanda/oferta, das politicas de pregos dos concorrentes,
ou da analise da estrutura de custos da prépria empresa, os fatores determinantes para a
formacgéo de precos em ambientes competitivos e sua relacdo com o contexto da cadeia de
valor, sdo determinados pelos métodos e politicas de pregos harmoénicos com as fases do ciclo
de vida das empresas, seus produtos e/ou servicos.

A previsao do lucro, como instrumento de gestdo, pode, portanto, valer-se de modelos
contabeis construidos para comportamentos passados e presentes relativos a sua gestdo,
embora seu enfoque deva ser sempre no futuro.
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E preciso, todavia, considerar que a vida da empresa esta condicionada a tantas
variaveis, inclusive independentes de sua vontade, que a determinacdo de sua natureza e de
suas caracteristicas a longo prazo podem conduzir a modelos inadequados, induzindo a
decisdes equivocadas de gestdo, afetando a sua lucratividade.
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