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RESUMO

Resumo: Durante muitos anos uma determinada linha de produtos foi
relegada a segundo plano pela diretoria comercial de uma empresa por
entender que as margens de lucro eram menores do que as de outra linha de
produtos que tinham pregos de venda superiores. Essa impressdo sempre
direcionou 0 marketing e o investimento para a linha supostamente mais
rentavel. Esse trabalho desafiou essa maxima a luz das ferramentas
contabeis e model os de decisdo ensinados durante a graduacéo de Ciéncias
Contédbels na UFRJ. Foram coletados dados de layout, esquemas de
producdo, custos, pregos, despesas, investimentos e demais informactes
disponiveis nos relatérios contébels e gerenciais de uma empresa produtora
de alimentos — vinagres — situada no Estado de S&o Paulo. Foram aplicados
métodos de custeio e de programacdo linear ensinados no curso de ciéncias
contdbeis da UFRJ para andisar e compreender a sSituacdo das
rentabilidades de duas linhas de produtos que concorrem por um recurso
escasso da empresa, devido a limitacdo de sua capacidade de producéo. As
conclusbes sdo surpreendentes e evidenciam a utilidade das ferramentas
aplicadas pela contabilidade gerencial moderna em solucdes de problemas
reais do mundo empresarial, como o apresentado nesse estudo de caso.

Palavr as-Chaves: Custos, Recursos, Linha de Produto, Rentabilidade.

Abstract: For a long time one product line was considered low priority by
the commercial department for its conception that this line provided lower
profit margins than those of another higher priced line with supposedly
higher margins. As a consequence, this precept ruled marketing and
investment decisions in favour of the supposedly more profitable line of
products. This study challenged this maxim by referencing accounting and
decison tools taught during the undergraduate course ‘“Accouting
Sciences” at UFRJ — Universidade Federal do Rio de Janeiro. Data about
production process schemes, Costs, prices, expenses, investments, and other
relevant pieces of information were gathered from many sources such as
accounting reports, managerial interviews, and financial statements from
two vinegar production lines of a vinegar producer company located in Sao
Paulo. Costing methods, linear programming problem techniques and
problem analysis and structuring presented in the course syllabus at UFRJ]
were applied to analyze and understand the truth behind the impressions
about the profitability of the two lines of products that compete for a limited
resource. Conclusions are surprising and bespeak evidencies of the
usefulness of some modern managerial accounting tools to solve real
business problems as the case presented herein.

Keywords: Costs, Resources, Line of Product, Profitability.
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1 INTRODUCAO

As fungdes de alocagdo, juntamente com as de coordenacdo e monitoramento, S80 essencials
no papel dos gestores das empresas que vém se utilizando cada vez mais das ferramentas de
contabilidade e das inovagdes organizacionais (CHANDLER; DAEMS, 1979). Essa visdo da
empresa como uma estrutura administrativa que conecta e coordena pessoas, € como um
conjunto de recursos produtivos utilizados pelos gestores é instrumental. O time gerencia €
considerado o recurso estratégico mais importante para o crescimento e a sustentabilidade de
uma empresa. Essa visao dos gestores como agentes de criagdo de competéncias estratégicas €
sustentada pelo uso de ferramentas gerenciais contabeis para a tomada de decisdes sobre os
recursos da empresa, dando origem a visdo da empresa baseada em recursos (RUGMAN;
VERBEKE, 2002).

Em um mundo em transformacdo rapida induzida pelos avangos tecnologicos e
mercadolOgicos, as empresas precisam se adaptar as demandas da sociedade em suas
necessidades e preferéncias, induzidas por novas tecnologias e tendéncias de consumo (DIAS
et a., 2013). Essa abordagem dindmica e transformaciona € defendida pela teoria
contingencial da administracdo, que exalta a necessidade de as organizacdes se adaptarem as
mudancas no ambiente em que atuam (LUTHANS; STEWART, 1977) pelo mecanismo duplo
de “diferenciagdo e integragdo”: diferenciagdo para alinharem-Sse as novas invengdes
tecnol égicas e paradigmas sociais; e integracdo para que as mudangas sejam absorvidas por
sua estrutura organizacional, sua cultura, seus processos internos e relagdes de
responsabilidade e poder (MOTTA; VASCONCELOS, 2006).

Com as mudangas no ambiente de atuacdo, demandas por decisdes gerenciais mais
responsaveis, racionalmente justificaveis e eficazes exigem dos gestores decisdes de risco
auxiliadas pelo uso cada vez mais integrado de ferramentas e conhecimentos técnicos
dispersos em diferentes areas do conhecimento, como por exemplo na contabilidade gerencial,
na contabilidade de custos e nos model os mateméticos de otimizac&o de sistemas e tomada de
decisdo (ANGONESE; LAVARDA, 2014). As Ultimas tendéncias de utilizagdo de DDD —
Data Driven Decision Making —, ou sgja, decisdo baseada em grande quantidade de dados
através da ciéncia de dados que extrai informagOes e conhecimentos de um conjunto
gigantesco de dados — data mining (garimpo de dados) — visam descobrir novas informagoes
ou aperfeicoar as existentes além da capacidade humana ou de ferramentas computacionais
limitadas (PROVOST; TOM, 2013).



Uma visdo integrada do problema gerencia, levando-se em conta a disponibilidade de
conhecimentos (GRANT, 1996) exige uma estrutura de subdivisdo dos problemas em partes

analiticas para posterior agregacdo em uma resposta sintética como veremos neste trabal ho.

Um problema se revela frequentemente de forma obscura e indefinida. Ele ndo se apresenta
como uma questédo simples de resposta Unica e inequivoca; pelo contrério, apresenta-se de
forma dissmulada e aparentemente desvinculado a qualquer modelo tedrico de solucéo,
distante de qual quer ferramenta disponivel na academia ((MARTIN; SIGGELKOW, [s.d.]).

A ambiguidade e a incerteza surgem e aumentam ainda mais a distancia entre os problemas
gerenciais modernos e as matérias académicas, seus modelos e ferramentas de analises
disponiveis (RIABACKE, [s.d.]).

Mudar com as transformagdes do ambiente de negdcios, com as novas condigdes competitivas
de custos, precos, preferéncias de consumo, tecnol ogias, ferramentas analiticas e absorver tais
transformacfes na estrutura organizacional da empresa € uma necessidade vital para sua
sobrevivéncia equilibrada e saudavel (LAM, 2010). A empresa objeto de estudo insere-se
nesse contexto, com o desafio de responder questdes fundamentais que decidir&o sua posi¢ao

competitiva futura: construir o futuro no presente.

O estudo é desenvolvido em uma empresa produtora de vinagres de médio porte localizada no
interior do Estado de S&o Paulo, juntamente com os gestores das areas de producédo, vendas e
controladoria da empresa. A ideia preconcebida existente postula a maxima de que uma
determinada linha de produtos — vinagre engarrafado — é mais lucrativa do que uma outra
linha de produtos — vinagre a granel e, por essa razao, deve ter suas vendas incentivadas e

priorizadas; e seus investimentos incentivados.

1.1 OBJETIVO DO ESTUDO

O objetivo deste trabalho é verificar como as ferramentas da contabilidade gerencial, dos
métodos de custeio e das analises quantitativas via programagao linear suportam o processo
de escolha do mix 6étimo de produgdo que maximiza o lucro da empresa. Adicional mente,
esperam-se encontrar informacdes auxiliares a priorizacao de vendas e de investimentos entre
as duas linhas de producdo que concorrem por um recurso escasso, 0 vinagre triplo, cuja

producdo € limitada pela capacidade méaxima de fermentagdo disponivel.



A validacdo de ferramentas da contabilidade gerencial ndo pode ser garantida por um estudo
de caso, mas 0 questionamento exploratorio de ideias pré-concebidas podem gerar evidéncias
da utilidade da contabilidade gerencial e das ferramentas contdbeis aplicadas a uma situagdo
real, abrindo caminhos para uma investigagdo mais ampla da aplicabilidade de tais

ferramentas em situagcdes gerenciais praticas, desafiadoras e multifacetadas (YIN et a., 2011).

Por apresentarem potencial para responder a algumas questOes gerenciais, as ferramentas
contdbels e mateméticas aplicavels ao caso serdo revisadas em pesquisa bibliografica. Uma
breve consideracdo das Ultimas tendéncias e usos dessas ferramentas servird como estimulo

tedrico para a solucéo das questdes gerenciais do caso.

Apbs estruturar e subdividir a questdo em etapas previstas pela metodol ogia deste trabal ho, as
ferramentas escolhidas sero aplicadas aos nimeros reais da empresa, coletados dos sistemas
de informagbes e das entrevistas com gestores relativas aos anos de 2017 e 2018. Ato
continuo, pretende-se revisar a concepcao inicial da situacdo, criar uma nova perspectiva para
os problemas e desenvolver as respostas que servirdo de suporte as decisdes gerenciais, que
terdo impacto na conducdo estratégica da empresa e seu consequente sucesso.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Uma decisdo gerencial precisa estar alinhada estrategicamente aos objetivos de uma empresa.
Esse alinhamento estratégico requer o desdobramento da estratégia em estratégias funcionais,
executadas pelas funcdes primarias (producéo, venda e logistica) e de suporte (legal, recursos
humanos, tecnologia, administracéo e finangas) que em conjunto sustentardo uma posicao
competitiva no ambiente de atuacdo da empresa (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON,

[sd.]).

Estabelecidos os objetivos, as decisdes gerenciais precisam de um suporte ferramental que
reduza os riscos de erro e fundamentem suas decisdes que frequentemente envolvem
incertezas entre aternativas concorrentes, mas invariavelmente exigem escolhas e decisbes
(MARTIN; SIGGELKOW, [s.d.]).

A busca de base tedrica para decisdo gerencial se inicia, neste trabalho, pela revisdo da
contabilidade gerencial moderna que, dentre outras ferramentas de trabalho, utiliza os
métodos de custeio e os modelos de programacdo linear. Empiricamente, a contabilidade
gerencial e 0s custos como suporte a decisdo serdo ilustrados em alguns casos reais

encontrados na literatura para que sirvam de validacdo extra ao propdsito deste estudo.

2.1 CONTABILIDADE GERENCIAL

O processo de tomada de decisdo gerencial € um exercicio que envolve avaliacOes objetivas e
subjetivas, qualitativas e quantitativas, que podem ser realizadas através de recursos modernos
da gestéo cientifica, tais como arvores de decisdo, estimativa de probabilidades e resultados
esperados, modelamento de problemas de otimizagdo recursos escassos, reducdo de custos,
maximizagdo de valores, sequenciamento, controle e monitoramento de cronogramas de
atividades e muitas outras (HILLIER; HILLIER; LIEBERMAN, 2000).

No mundo moderno, € cada vez mais comum 0 processo decisorio envolver incertezas —
riscos de perdas futuras — por avaliagOes e decisdes equivocadas. Esse risco pode ser ampliado
amedida que a percepcdo gerencial se distancia do risco objetivo (SLOVIC, 1987). E muitas
vezes a fata de recursos e ferramentas para apoio a tomada de decisdo da margem a
recorrentes postergacoes, paralisia e impoténcia gerencial, levando muitos problemas a serem
acumul ados e permanecerem sem solucéo (PATALANO; WENGROVITZ, 2007).



Nesse contexto de avaliagbes e incertezas surgem demandas crescentes por decisdes
tempestivas, bem estruturadas e informadas que reduzam o risco objetivo e proporcionem 0s
resultados esperados. Surge a necessidade do suporte de uma contabilidade gerencial que vai
além dos smples relatérios financeiros tradicionamente produzidos pelos controladores

(MARTIN, 2002), que assumem um papel central na gest&o das empresas.

Académicos renomados que desenvolvem a moderna teoria de contabilidade gerencial
enfatizam a importancia da lideranga dos controladores nos processos decisorios que
demandam formulactes, andlises e solugdes robustas em busca dos objetivos empresariais.

Horngren, renomado académico referéncia mundia em seu best-seller declara (p. 2):

“Gestores de empresas pequenas e grandes precisam entender como receitas e
custos se comportam ou arriscam perder o controle do resultado de suas firmas.
Gestores usam informagfes da contabilidade de custos para decidir sobre
pesguisa e desenvolvimento, processo orcament&rio, plangamento de
producdo, precificacdo e quais produtos e servigos devem ser oferecidos aos
seus clientes. Frequentemente essas decisdes envolvem escolhas entre opcoes
conflitantes” (HORNGREN, 2015).

Desta forma a contabilidade fiscal e financeira, tradicionalmente desenvolvida e usada por
contadores e controladores ja ndo é mais suficiente como material de suporte as decisdes
gerenciais, que passam a requerer o uso de novas ferramentas e modelos analiticos, tornando
mais diversificado e complexo o trabalho dos gestores, conforme revela Nilton Canton Martin
a Revista Contabilidade e Finangas da USP (p.7):

“Neste inicio do século XXI, j& se tornou 6bvio que no ambiente moderno dos
negocios uma contabilidade gerencial, que tenha por base um modeo
exclusivamente financeiro, nd&0 mais consegue propiciar as informacoes
necessarias para dar apoio a gestdo das empresas nas suas mais importantes
decisdes. Para manter a sua relevancia decisoria, 0 modelo contébil financeiro
precisa ser estendido e flexibilizado, incorporando e integrando novas
dimensbes e novos instrumentos de pesquisa e avaiacdo. Esta profunda
transformacéo da gerencial, que levaria @ moderna Controladoria, se faz
integrando ao seu modelo explicativo béasico, que € de natureza contébil, a
identificacdo e a avaliagdo de variaveis que tém elevado impacto sobre os
resultados das empresas”. (MARTIN, 2002)

Em uma perspectiva global, o CGMA?, 6érgdo internacionalmente reconhecido pela
certificago de profissionais em contabilidade gerencial, filiado a AICPA2, define uma

! CGMA - Chartered Globa Management Accountant — é um ingtituto de certificagdo de profissionais em
contabilidade gerencial e ferramentas de controladoria.



ferramenta de contabilidade gerencial como uma estruturacéo, modelo, técnica ou processo
que habilita contadores gerenciais a melhorar resultados, facilitar tomada de decisoes,
sustentar metas e objetivos estratégicos e, sobretudo, adicionar valor ao negdcio. E classifica

as ferramentas em categorias como descrevemos no quadro baixo:

Tabela 1 - Ferramentasde controladoria da CGMA

Categoria da Contabilidade Gerencial Ferramenta

Quadro estratégico CIMA3 (CIMA, [s.d.])

Gestdo de risco empresarial
Governanca e gestéo de riscos

Mapa de riscos “relevantes”

Checklist de gestéo da ética CGMA

Ferramentas de plangamento estratégico —
incluindo missdo e visdo, gols e objetivos,
analise SWOT, e PEST

O Baanced Scorecard — incluindo o quadro de
Planejamento estratégico e execucao indi cadores operacionais

Mapeamento estratégico

Andlise das 5 forcas de Porter da posicao
competitiva

2 The American Institute of Certified Public Accountants (AICPA) is the world’s largest member association
representing the accounting profession, with more than 431,000 members, and a history of serving the public
interest since 1887. AICPA members represent many areas of practice, including business and industry, public
practice, government, education and consulting. The AICPA sets ethical standards for the profession and U.S.
auditing standards for private companies, nonprofit organizations, federal, state and local governments. It has
established the Chartered Global Management Accountant designation (CGMA), which sets a new standard for
global recognition of management accounting. (https://www.ai cpa.org/about.html)

3 We are the Chartered Institute of Management Accountants. The world’s largest professional body of
management accountants, with the most useful accounting qualification for a career in business
(https://www.cimaglobal.com).



Categoria da Contabilidade Gerencial Ferramenta

Indicadores chave de performance — financeiros

e ndo financeiros

Gestdo e Medicéo de performance .
Benchmarking

O Prisma da performance®

Planos em vigor e projecoes

Orcamento baseado em atividade

Plangjamento e previséo
Planejamento de cenérios e contingéncias

M odelamento do fluxo de caixa

Custeio ABC

Ofertas de produtos e servigos Fabricacéo enxuta (lean manufactoring)

Ferramentas de gestdo da qualidade

Andlise dacadeiade vaor
Reconhecimento de valor

CRM — gest&o do relacionamento com o cliente

Fonte: https://www.cimaglobal.com

Existem outras ferramentas auxiliares para a contabilidade gerencial que podem ser

importadas de outras areas cientificas, tais como:

a) programacdo linear;

4 Prisma da performance é um modelo de andlise gerencial que reflete a complexidade das organizagGes e
multiplicidade e reciprocidade das relacBes com o0s seus stakeholders (partes interessadas do ambiente
empresarial). A natureza ampla e flexivel do prisma de performance contribui para a sua aplicagdo em uma vasta
gama de organizagdes. Existem cinco faces do prisma que levam a questdes chave para a formulagéo estratégica
e o0 desenho de um sistema de medicdo: Satisfagdo dos stakeholders, estratégias, processos, capacidades e
contribui¢tes dos stakeholders.


https://www.cimaglobal.com/

b) teoriadosjogos,
C) estatisticafrequentistaou bayesiana;
d) técnicas de decisdo por fatores criticos ponderados.

Esse estudo néo pretende esgotar a miriade de fontes alternativas de ferramentas Uteis e
adaptévels para a contabilidade gerencial, mas apenas ilustrar a disponibilidade e a utilidade
de algumas. Ele usard métodos de custeio e programacdo linear para responder a algumas
questBes em busca de alinhamento dos objetivos comerciais e de investimentos as estratégias

de lucratividade, controle e crescimento da empresa.

2.2 CUSTOS PARA DECISAO

Em 13 de abril de 2018, John Freedman, CPA (certified public accountant) e graduado summa
cum laude em artes liberais — administracdo de negécios —, em suas reportagens para o

veiculo de comunicagdo “The Usa Today”, declara que:

“Ainda gue soe trivial, saber quanto custa para fabricar um produto € uma
informacdo extremamente Util para seu negécio. Frequentemente, donos de
peguenas empresas Nao percebem quéao custoso € produzir, e sO se voltam para
técnicas de custeio quando os problemas aparecem no horizonte. Ao entender a
importancia do custeio antes de entrar em crise, vocé pode usar as técnicas de
custeio para mais decisdes além da precificacdo; pode tomar outras decisdes
baseadas em dados sobre os seus processos produtivos e de negocios.”
(FREEDMAN, 2018)

E continua destacando a importancia de se compreender e tomar muito cuidado com a
esséncia dos métodos de custeio que auxiliam, mas podem levar a decisdes erradas:
“Escolher 0 sistema de custeio correto para seu negdcio pode prevenir “dores
de barriga” no futuro quando seu negdcio cresce, mas também lhe ajuda a
tomar decisdes baseadas em fatos sobre seus resultados atuais. Custeio por
absor¢do, um dos mais usados em negécios, atribuem todos os custos de

fabricac8o aos produtos. Esses sistemas sd0 usados por muitas empresas, mas
eles ndo sdo perfeitos.” (FREEDMAN, 2018)

Os métodos de custeio tradicionais — variavel, por absorcdo e ABC — apresentam
caracteristicas distintas que os tornam aplicaveis a diferentes tipos de problemas gerenciais
(ABBAS; GONCALVES; LEONCINE, 2012; GONCALVESA. C., 2007).



2.2.1 — Custeio Variavel

O método de custeio varidvel é o método que consiste em rastrear, através de uma taxa de
conversdo conhecida e geralmente fixa, 0s custos e as despesas que sdo diretamente
originados pela producédo de uma unidade de medicdo do objeto de custo ou do servico
prestado (HORNGREN, 2015). Para efeitos gerenciais, € costume incluir nas andlises as
despesas varidveis, ainda que ndo diretamente relacionadas a producdo ou a prestacdo de
servico, tais como despesas comerciais de representacéo comercial, despesas de logistica de
entrega, despesas financeiras incondicionais e outras que sdo incorridas com o fato gerador da
seguinte contraprestacdo: venda e entrega dos produtos ou venda e prestacdo dos servicos.
Tals despesas costumam ser incorridas a uma taxa fixa que pode ser um percentual sobre o
valor da venda ou um valor unitario fixo por uma unidade de produto vendido ou de servico
prestado, como por exemplo R$ 3,50 por quilo de carne produzida, apurados pelo método do
custelo varidvel (EY ERKAUFER; COSTA; FARIA, 2007).

Mas o que torna o custeio variavel Util e aplicavel ndo € tanto a sua natureza varidvel ou a sua
proporcionalidade ao volume de vendas, mas sim a sua ocorréncia contingente a ocorréncia da
venda. O custo de produto vendido — CPV — sb é reconhecido a partir do fato gerador que se
efetiva com a emissdo de uma nota fiscal de venda e o recebimento do produto pelo cliente.
Logo, ele ndo é gerado sem que a venda tenha sido reconhecida na maioria dos casos. Por ser
um custo contingente a venda, ele tém uma caracteristica propria. SO ocorre se ocorrer a
venda. Como a venda é o ato administrativo que viabiliza a criagdo do valor pelo lucro
comercial, 0 custo variavel é um custo que nasce por uma boa noticia: a venda do produto ou

do servico.

Por uma otica pragmatica, o exercicio fiscal da empresa se inicia sem qualquer custo variavel,
até que as vendas se realizem e, entdo, 0s custos variavels sgjam gerados proporcional mente.

Por outro lado, os custos ndo varidveis — custos fixos — sd0 aqueles que a sua ocorréncia
independe da venda, mas de outros fatos geradores como por exemplo o tempo de fruigdo, um
contrato de prestagdes fixas, um seguro contra Sinistros, e outros custos que precisardo ser
sustentados pela empresa, independentemente de as vendas terem sido realizadas. Esse
comportamento “intransigente” dos custos fixos preocupa muitos empresarios que iniciam os
exercicios comerciais (meses, trimestres ou anos) ja com as obrigagdes fixas em fila de espera

para serem pagas — independentemente de havera vendas para cobri-las. Essa consideracéo foi
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identificada em um estudo de caso de uma empresa de pequeno porte fabricante de racoes,
que usou a andlise dos custos varidveis para tomar decisdes sobre sete linhas de produtos
(DIASEet d., 2016).

[lustrativamente, podemos imaginar o gasto com combustivel de uma aeronave comercial
como um custo variavel, mas o custo das cabines de atendimento no aeroporto como um custo
fixo. Essa andlise pode se tornar mais sofisticada se pensarmos que, uma vez estabelecida
uma rota para uma aeronave, todos os custos da viagem tornam-se fixos, ja que eles seréo
incorridos com oOu sem passageiros, ou sga, tornam-se 0s custos de capacidade

disponibilizada, que é fixa.

Algumas empresas tomam decisdes gerenciais através do custeio variavel, tais como a decisao
de expandir a capacidade produtiva de uma linha de produtos ou até mesmo de descontinué&
la. Decisdes sobre aceitar ou ndo vendas adicionais, sobre ceder descontos promocionais,
reducdes de precos por incremento de volumes e uma grande gama de outras situactes
baseadas nas andlises dos custos varidveis. Podemos mencionar as seguintes vantagens da
utilizacdo do custeio variavel (ABBAS; GONCALVES; LEONCINE, 2012):

a) os custos fixos, que existem independentemente da producdo ou ndo de
determinado bem ou servico ou do aumento ou reducdo (dentro de determinada
capacidade instalada) da quantidade produzida, sdo considerados custos do periodo
e, portanto, ndo sdo alocados aos bens ou servigos,

b) né&o ocorre a préticado rateio;
c) identificaos bensou servicos mais rentaveis;

d) identifica a quantidade de bens ou servicos que a organizacdo necessita produzir e

comercializar para pagar seus custos fixos, despesas fixas e gerar lucro;

€) os dados necess&rios para a andlise das relagBes custo/volume/lucro sdo

rapidamente obtidos do sistema de informagdo contabil.
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2.2.2 — Custeio por Absorcéao

Figura 1 - Custeio por absorc¢ao

embavi
Apropriacdo de custos diretos e indiretos

CUSTO DIRETO Rastreamento

OBJETO DE CUSTO
(absorve custos)

CUSTO INDIRETO Alocagéo

Fonte: elaborado pelo autor

O método de custeio por absorcdo em esséncia pretende calcular 0 custo unité&rio de um
produto ou servico levando-se em consideracdo todos os custos. diretos ou indiretos; fixos ou
variaveis. Como os custos diretos séo 0s que sdo incorridos em uma proporcao razoavel mente
constante a quantidade produzida (e posteriormente vendida), o0 método de custeio variavel ja

descreve como esses custos sdo rastreados aos produtos e servigos (Figura 1).

O gque entdo caracteriza 0 custeio por absorcéo € a alocacdo, mediante 0 que se chama de
critério direcionador de custo, de uma parcela dos custos indiretos — preponderantemente
fixos — aos produtos (ou servigos) produzidos (HORNGREN, 2015). Esse procedimento de
alocacdo pode ser feito em etapas sucessivas, como por exemplo, o0 setor de manutencéo de
uma fabrica pode receber a alocacdo dos custos de seus funcionarios, os materiais e a energia
consumidos para posteriormente tais custos serem realocados pelos produtos, mediante o
critério estabelecido que pode ser horas de funcionério consumidas por cada produto, ou outro

critério de natureza comercial como o valor do produto ou a sua margem de contribui¢éo.
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Diferentes tipos de atividades empresariais usam diferentes bases de alocacéo de custos. Por
exemplo, até mesmo entre as empresas fabris do Reino Unido, as bases diferem de acordo
com as préticas gerenciais e suas preferéncias (DRURY; TAYLES, 1994).

Os critérios direcionadores de custos mais comumente usados séo o valor da venda ou da
margem de contribui¢do, nimero de funcionarios, valor da méo de obra alocada, nimero de
horas de maguina aplicadas, &ea ocupada, quantidade de energia consumida, etc
(HORNGREN, 2015).

No setor de servicos, podemos usar outros objetos de custos como por exemplo o setor de
atendimento a ligaces pedindo servicos de dedetizacdo. Os custos de telefonia, dos salarios e
encargos dos funcionérios, do aluguel do espaco ocupado, dos investimentos ai retidos
(tecnologia, mobilia, infraestrutura), e dos materiais de consumo sdo acumulados no objeto de
custo “atendimento a ligagdes”. Esse custo ¢ entdo alocado aos servigos vendidos de acordo
com aguem critério de rateio que pode ser homem-hora de cada ordem de servico ou o

nimero de ordens de servicos, ou avenda realizada, praenumerar alguns exemplos.

A principal informag&o explicitada por este método € a justa lucratividade de um produto ou
servigco em um determinado nivel de vendas (e producéo / prestacéo de servicos). Por outro
lado, a grande fragilidade esta na sensibilidade destes custos unitarios as variacdes no nivel de
producdo que ateram materialmente o vaor dos custos indiretos (fixos)(ABBAS,
GONCALVES; LEONCINE, 2012). Se por um lado os custos refletem a situagdo atual do
lucro, eles ndo servem para serem extrapolados para orcamentos futuros, ja que ndo
permanecem constantes com a mudanga nos volumes de produgdo. Outro risco de
malversacdo do custo unitario por absorcdo € a adicdo de “sunk costs”, quando ndo deveria
ser considerado para decisoes envolvendo futuros investimentos adicionais em determinado
projeto (ARKES; BLUMER, 1985) como em uma linha de produtos.

2.2.3 — Custeio ABC

O método de custeio ABC, do termo em inglés Activity Based Costs (custos baseados em
atividades), surgiu na década de 80 em grandes empresas dos Estados Unidos e da Europa
pela necessidade de se encontrar critérios mais detalhados e especificos de rateio e
apropriacdo de custos através dos processos e atividades de uma empresa em busca de
vantagem competitiva em seu mercado de atuagdo (BOGDANOIU, 2009).
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Esses critérios sdo dificeis de serem identificados em algumas situagdes, e ainda mais dificeis

de serem aplicados na prética, controlados e monitorados por alguma sistema de informacéo

(NETO, 2011). Asdificuldades de se mapear as atividades e ratear 0s custos entre as mesmas

tornaram esse método pouco adotado. Algumas empresas inclusive abandonaram o método ou

restringiram a sua aplicacdo a sSituacdes especificas de andise (INNES; MITCHELL,;
SINCLAIR, 2000).

A ideia simples por tras do método € que os custos sao gerados no nivel das atividades, que

sd0 as acles produtivas ou de suporte executadas pelas operacdes de uma empresa. S&o as

seguintes as etapas para se mapear 0s custos ABC de uma empresa (HORNGREN, 2015):

a)

b)

d)

f)
9)

identificacéo dos objetos de custeio (produtos, contratos de servicos, etc.);

identificacdo dos custos diretos (rastreaveis) (matéria prima, méo de obra direta,
etc.);

mapeamento dos blocos de atividades e seus custos (design, setup, fabricacéo,

logistica de embarque, entrega ao cliente, administracdo);

definicdes das bases (critérios) de aocacdo dos custos indiretos (area ocupada,
hora-maquina, hora de méo de obra, nUmero de despachos, volume transportado,

nimero de setups, €etc.)

cdlculos dos valores unitérios dos blocos de atividades a partir das bases de

alocagéo;
alocagao dos custos das atividades aos objetos de custeio;

rastreamento dos custos diretos aos objetos de custeio.

O custeio ABC tem seus beneficios reconhecidos e é normamente utilizado nas seguintes
situacOes de decisdes gerenciais (KAPLAN; COOPER, 2016):

a)

calculo do uso €fetivo de capacidade das atividades;

b) decisdes de precificagcdo de produtos e servicos,

c)

decisdes de mix de produtos e servicos areaizar;

d) decisdes de mix de clientes a serem servidos;

€)

avaliacdo critica do uso de recursos para as atividades (reduzir, racionalizar, etc.);
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f) reducdo do numero de repeticbes de uma atividade;
g) aumento da eficiéncia darealizacdo de atividades,
h) aumento do lucro através das melhorias e racionalizagdes combinadas.

Os principais pontos negativos e limitagdes do método séo a dificuldade de medicdo dos
custos das atividades, os dispositivos de medicdo, as demandas por sistemas de
monitoramento e contagem, infra de T necesséria, e grau de granularidade de atividades a ser
considerado (citagdo). Adicionamente, quanto mais atividades forem mapeadas, mais
critérios de rateios precisardo ser adotados. Tais critérios precisardo ser revisados
periodicamente, aumentando a complexidade e o custo desse método, que acaba tornando-se
impraticavel ou economicamente inviavel. Desta forma, aém de alguns casos especificos ja

mencionados anteriormente, 0 ABC ndo é uma ferramenta comum nas empresas.

No estudo de caso redlizado neste trabaho, utiliza-se apenas dois métodos de custeio: 0
custeio variavel e o0 custeio por absorcdo. O custeio ABC estd, para efeito das decisdes
gerenciais do caso, embutido no modelo de absor¢éo de custos. Por exemplo, quando se
absorve os custos de manutencdo fabril no setor de manutencdo, utiliza-se um critério de
rateio tipico de custeio por absor¢do — 0s materiais consumidos no setor e a sua méo de obra.
Em um passo seguinte, em que alocamos 0s custos do setor de manutencdo para 0s setores
produtores das duas linhas de produtos, faz-se um levantamento do tempo e dos recursos
(materiais consumidos) que cada linha vem absorvendo nos Ultimos meses, estimando assim o
“nivel de consumo” de manutencdo para cada linha de produtos. Em outras palavras, pode-se
entender que a atividade “manuten¢@o”, cujo custo esta acumulado no setor de manutengdo da
empresa, foi absorvida de acordo com seus niveis de utilizag&o por cada uma das duas linhas
de produto.

Além dos custos fixos operacionais, foram absorvidos os custos médios de reposicdo de
capital das linhas de producéo estatisticamente apurados nos relatorios gerenciais dos Ultimos
cinco anos, sem contudo considerarmos diferencas nos riscos especificos de cada linha de
produto, nem os valores presentes liquidos ou taxas internas de retorno de cada um, ja que
essas consideracoes tornaria 0 estudo demasiadamente complexo (HIRSHLEIFER, 1958),

fugindo do seu foco.



2.3 ESTUDOS CORRELATOS

EMPRESA DE ALIMENTOS

Foi realizado um estudo de caso aplicado a uma microempresa no setor aimenticio,
analisando e enfatizando a importancia do estudo de custos e margem de contribuicdo em
microempresas, e validando o uso de ferramentas de custeio varidvel para comparar as

margens deixadas por sete itens de producéo (SILVA et dl., [s.d.]).

Foram calculadas as margens de contribuicdo unitérias para verificar a posicdo de cada

produto:
Tabela 2 - Margem de contribui¢do em empresa de alimentos
] . Matéria Prima e Outros Margem de
Produtos Preco (a) Custos Variaveis (b) Contribuicio (c=a-h)
Gato Pelado RS 12.00 R$ 6.58 R% 5.42
Siamés RS 14.00 RS 7.61 R$ 6.39
Gato Persa RS 17.00 RS 10.01 R$ 6.99
Ninhada RS 23.00 RS 13,19 R$ 9.81
SnowShoe RS 19.00 RS 10,51 R$ 8.49
Vira-Lata RS 19.00 RS 10,07 R$ 8.93

E posteriormente as margens de contribuicéo agregadas:

Tabela 3 - Margem de contribuicdo agregada em empresa de alimentos

Fonte: Empresa do estudo de caso

Matéria Prima e Outros

Margem de Contribuicio

Frodutos Quantidade (a) Prego (b) Custos Variaveis (c) Tatal (d=a*[b-c])
Gato Pelado 45 RS 12,00 R3 6.58 RS 24390
Siamés 59 RS 14,00 R$ 7.61 RS 377.01
Gato Persa 100 RS 17,00 RS 10.01 RS 699,00
Ninhada 74 RS 2300 RS 13.19 RS 725,94
SnowShoe 40 RS 19,00 RS 10.51 RS 339.60
Vira-Lata 123 RS 19,00 R$ 10.07 RS 1.098.39

Fonte: Empresa do estudo de caso
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EMPRESA QUIMICA

Diferentes métodos de custeio apresentam diferentes informagfes sobre custos e servem de
base para decisdes gerenciais e propdsitos especificos a serem explorados em estudos futuros,
como descrito em um estudo de caso exploratério descritivo realizado em uma empresa
produtora de produtos quimicos situada em Campinas — SP (DIAS; PADOVEZE, 2007). Os

autores fazem uma revisdo bibliogréfica, e resumem-na segundo o quadro abaixo:

Tabela 4 - M étodos de custeio de empresa correlata

Gastos atribuidos aos

Meétodo produtos

Custos fixos e variaves,

Absorcao diretos eindiretos

Custos e despesas fixos e

Mélodo de aocagdo de| ABC variavels, diretos e indiretos

custos indiretos

Custos e despesas fixos e
RKW varidveis, diretos e indiretos
(inclui despesas financeiras)

Custeio direto e variavel Custos e despesas variaveis
Métodos de custeio variavel
edireto Contabiliadade de ganhos - | Custos e despesas totalmente
TOC varidveis

Fonte: analise do autor do estudo de caso de empresa quimica

Os gestores da empresa fazem a precificacéo dos seus 150 itens de producéo através de uma
marcagao sobre 0s gastos variaveis (matéria-prima, comissdes de vendas, e impostos) — mark
up —, corrigindo-os para que se alinhem aos seus posicionamentos de mercado frente aos
concorrentes. Apurados 0s custos unitérios dos produtos pelos diferentes métodos de custeio,
os autores defendem que o custeio variavel é o mais adequado para decisdes de curto prazo e
reconhecem gue cada método de custeio é importante para as questdes e decisdes empresariais
diversas com que os gerentes se deparam. E concluem dizendo que ndo existe um método
superior, mas que cada método € adequado para determinadas andlises e decisdes especificas.

EMPRESA DE USINAGEM

Em outro estudo de caso de uma empresa no ramo de usinagem industrial chamada Tornitec,

foi feita uma analise sobre os custos de producdo de seus principais itens, procurando verificar
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a influéncia dos critérios de rateio dos custos indiretos na formagdo do resultado e

consequentemente nas decisdes baseadas na lucratividade (ERTHAL; MARETH; TRETER,

2013). A empresa declara como seu objetivo estratégico (p. 157):
“Ao buscar esta permanéncia no mercado industrial e ser reconhecida pela sua
gualidade, sua gestéo precisa se dedicar a uma produgdo econdmica e lucrativa,
dando énfase a gestéo de custos, coletando, identificando, relatando e
analisando todas as informagdes, procurando otimizacdo de seus custos. E
neste contexto que a gestdo de custos se apresenta como uma ferramenta
adequada para buscar informacbes e auxiliar no processo de tomada de
decisfes. Para que isso aconteca € necessario gque 0S gestores tenham

conhecimento dessa metodologia, observando que ela influencia diretamente
nos resultados.” (ERTHAL; MARETH; TRETER, 2013)

Ao cacular os resultados de varios produtos através do custeio por absor¢do, os gestores da
empresa encontraram informagdes conflitantes: um produto, denominado “42727” apresentou
um lucro unitario de R$ 267,35 pelo rateio baseado na receita das vendas, e um prejuizo de
R$ 610,95 pelo rateio baseado no vaor da matéria prima aplicada. Ao cal cularem-se 0s custos
pelo método de custeio varidvel, por exemplo, o produto denominado “32162” apresentou
lucro unitério de R$ 15,33, enquanto apresentou prejuizo de R$ 0,91 pelo rateio baseado na
receita das vendas (p. 168):
“Observa-se que o produto 32162, pelo método absorcdo, apresentou um prejuizo
operacional e, por outro lado, analisando 0 método variavel, esse produto é o
terceiro que mais contribui para 0 pagamento dos custos e despesas fixas,
evidenciado através de sua margem de contribuicdo. Neste contexto, conclui-se
que a alocacdo de parcelas dos custos e despesas fixas para o calculo do custo final

do produto pode distorcer a andlise por parte dos gestores, levando a uma decisdo
equivocada da situacéo” (ERTHAL; MARETH; TRETER, 2013).

As conflitantes informacdes geradas pelos diferentes critérios de rateio no método de custeio
por absor¢do, adicionadas as informactes pelo custeio variavel criam um ambiente de davida
e questionamento para 0s gestores, que precisam estar atentos as informagdes contidas em
cada método de custeio, que servirdo para responder a diferentes questbes gerenciais. que
produto produzir, que investimentos redlizar, e que lucros esperar de forma a maximizar os
objetivos estratégicos da empresa. O caso ndo explora em que sentido as informactes
conflitantes podem levar os gestores a erro, apenas se limita a demonstrar que as informacoes

podem gerar interpretacOes erradas.
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PRODUTORESDE BATATAS

Uma questdo relevante nas andlises gerenciais é o estabelecimento de uma base de referéncia
comum para as variaveis de decisdo, como demonstrado pelo estudo comparativo de caso da
producdo de batatas em Hamadan, uma provincia agricola do Ird, em dois grupos de
agricultores que foram classificados de acordo com o nivel de tecnologia empregada
(ZANGENEH; OMID; AKRAM, 2010). Foram elaborados trés indices de andise de

diferenciacéo entre os dois grupos de agricultores:

Figura 2 - Indices de eficiéncia de custos

Energy Output | M] ha_]}
Energy use efficiency = -

Energy Input | M] ha']}

Potato output (kg ha‘])
Energy productivity = -

Energy Input (M] ha']}

Energy input | M] ha_]}
Specific energy = -

Potato output (kg ha‘]}

Fonte: estudo do caso

Uma das caracteristicas relevantes desse estudo, e que tem convergéncia com esse trabalho é a
escolha de uma base Unica de referéncia para a comparacdo as produtividades das producdes
de batata e dos custos unitarios correspondentes. Os dois Ultimos indicadores foram entdo,
respectivamente, usados para determinar qual grupo de agricultores era mais produtivo e mais
eficiente no uso energético. O estudo encontrou uma diferenca relevante entre os grupos, ja
que o grupo mais desenvolvido tecnol ogicamente obteve uma relacdo beneficio-custo maior, e
um custo energético por quilograma de batata menor. Em nosso estudo, a referéncia para o
custo unitario é o litro de vinagre triplo, enquanto para os plantadores de batata usou-se o

gasto energético por hectare como parametro de referéncia.
CABANA DE OVINOSDE CORTE

Em outro estudo de caso em uma cabana de ovinos de corte em Itapiranga (SC), foram
identificados e calculados os custos de producéo por meio de dois métodos de custeio:
variavel e por absorcdo, com o objetivo de apurar os valores dos estoques e do resultado
econdmico da atividade. O método de custeio variavel foi considerado o mais adequado para
as decisdes de curto prazo necessérias no negocio (EY ERKAUFER; COSTA; FARIA, 2007).

Os autores do estudo calculam e demonstram 0s impactos nos valores dos estoques e do
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resultado econdmico em cada um dos dois métodos de custeio, mencionando inclusive o
impacto fiscal de tais métodos. Enquanto o custo unitério pelo custeio por absorcdo ficou em
R$ 6,93 por quilograma de carne produzida, ficou em R$ 3,50 pelo custeio varidvel.

Concluem pela superioridade do custeio variavel em decisdes de curto prazo (p.1):

“Independentemente de o resultado econdmico s 0 mesmo no ano, a
segregacdo mensal dos custos em variaveis e fixos, e a metodologia de
considerar-se, no vaor dos estoques, apenas 0S custos variaves,
economicamente, € muito mais interessante para que 0s gestores da
ovinocultura de corte tomem suas decisdes de curto prazo” (EY ERKAUFER,;
COSTA; FARIA, 2007)

PRODUTORA DE SUCO DE LARANJA

Casos que utilizaram a programacdo linear sdo representativos da validade dessa ferramenta
para decisdes envolvendo a producéo. No caso da unidade industrial da Citrovita, na cidade
de Matéo, SP (MUNHOZ; MORABITO, 2001), utiliza-se um modelo para a minimizacdo dos
custos de producdo, armazenagem e logistica do suco concentrado de laranja, com o objetivo
de apoiar as decisdes de curto e médio prazo de distribuicdo de suco que respondesse a
questdes do tipo quanto, quando, como (tambor ou granel) e para onde transportar 0 suco
produzido para estocagem, levando-se em conta datas de embarque do navio e restrices de
capacidade de transporte e estocagem (MUNHOZ; MORABITO, 2001).

PRODUTORA DE OLEOSPARA CULINARIA

Na PT Smart Thk, empresa da Indonésia produtora de 6leos para culinaria doméstica, os
gestores depararam-se com o desafio de decidir que quantidades deveriam ser produzidas de
cada um dos trés dleos produzidos em suas instalagbes fabris. “Filma cooking oil ”, “Kunci
Mas cooking oil ” e “Mitra cooking oil ”. Os lucros unitarios respectivos calculados foram
4,695 / 4,605 / 3,825, enquanto as restrigdes de producdo — horas de maguinas produtivas,
horas de méo de obra disponivel —, bem como de venda — demanda por cada produto — foram
incluidas em um modelo de programacéo linear resolvido pelo programa QM for Windows 2.
A ferramenta de PPL (problema de programacdo linear) atendeu ao objetivo e foram
respondidas as quantidades de cada um dos trés tipos de 0leos a serem produzidos para se
alcancar o lucro maximo sujeito as restricdes (WIDIARZKY ; HINDARWATI, [s.d.]).
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PRODUTORA DE PVC

Na empresa Golden Plastic Industry Limited, produtora de tubos de PVC situada em Enugo
State, Nigéria, analisou-se a viabilidade econdmica de aguns produtos fabricados com
recursos limitados, conforme as rentabilidade unitérias de cada um como descrito em um
estudo de caso (p. 38):

“Golden Plastic Industry Limited produz oito tipos diferentes de produtos.
Possui as instalacBes necessarias para aplicar técnicas de programacdo linear
para determinar a combinacdo das quantidades dos seus produtos que
maximizam o lucro (mix étimo de producdo)”.(EZEMA, [s.d.])

O estudo ressalta a utilidade da programacdo linear como ferramenta pratica, extrapolando os
limites do modelo meramente tedrico académico, auxiliando uma decisdo gerencial red. E
conclui pelo corte da producdo de seis itens em uma linha de oito produtos, ou sga, a

producdo de apenas dois itens maximizara o lucro da Golden Plastic Ltd.

EMPRESA DO RAMO PET SHOP

Outro exemplo de uso de programacéo linear para maximizagdo de lucros com recursos
escassos € 0 caso de uma microempresa de servigos do ramo pet shop, situada na cidade de
Rio do Sul — SC — focada na prestacéo de servico, banho e tosa, sem revenda de artigos pets.
Hoje a empresa usa os dados de capacidade (méaguinas e/ou equipamentos e recursos
humanos), quantidades de matérias-primas e demandas de cada servigo para definir o seu mix
produtivo, sem ter o conhecimento de estar obtendo ganhos maiores ou menores se utilizasse

um mix alternativo, suportado por uma ferramenta gerencial.

Dentre outras observacOes subsidiarias a gestdo do negocio, chegou-se ao resultado 6timo
com 0 mix proposto pela ferramenta, obtendo-se um aumento de 31,34% no lucro, ou s&a,
passou de R$ 6.595,10 para R$8.662, um aumento de R$2.067 sem necessidade de qualquer
investimento adicional, considerando-se todas as restrigOes existentes, tais como limites de

horas de mé&o de obra disponivel e de demanda.

O gue encontramos em todas essas empresas — uma fébrica de alimentos localizada em Ponta
Grossa, PR, uma empresa fabricante de produtos guimicos de Campinas, SP, uma empresa no
ramo de usinagem industrial, uma regido produtora de batatas de Hamadan, uma provincia
agricola do Ird, uma cabana de ovinos de corte em Itapiranga, SC, uma empresa produtora de

suco concentrado de laranja do interior do Estado de SP, uma empresa produtora de 6leos



21

para culinaria doméstica da Indonésia, uma cozinha industrial na Indonésia, € uma empresa
produtora de tubos de PV C situada em Enugo State, Nigéria— sdo pontos em comum em suas

atividades gerenciais:
a) uso de contabilidade gerencial como suporte a gest&o e decisao;
b) andlise e aplicacéo de varias ferramentas analiticas;
c) abordagem critica e customizada de diferentes métodos de custeio;

d) aplicacdo de modelos mateméticos de otimizacdo de decisdes sob conflitos e

restricoes de recursos;
€) validacdo das ferramentas contabeis como suporte a decisdo gerencial.

Esses casos revelam a moderna tendéncia empresarial de aplicar as ferramentas da
contabilidade gerencia disponiveis em situagdes de decisdo, como a ser estudada por esse

trabal ho, inspirando-se no sucesso de tantas outras empresas rel acionadas acima.
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3 METODOLOGIA

O estudo de caso e a pesquisa qualitativa e quantitativa sdo metodologias em busca de
validagcdo de model os e de teorias que visam explicar fendmenos, refletir analiticamente sobre

hipéteses e suportar conclusdes e decisdes. (MODELL, 2005).

O estudo de caso é uma metodologia com caracteristicas ainhadas as necessidades de
trabalhos exploratérios e descritivos em contabilidade. Conforme (PAULO et al., 2012), “Ao
se tomar por base a andlise das definicdes da expressdo ‘estudo de caso’ formuladas por
Einsenhardt (1989), Gil (2009), Miles e Huberman (1994), Martins (2008b), Meredith (1998)
e Yin (2005), pode-se extrair um conjunto de suas caracteristicas, todas aplicaveis a
contabilidade:

a) €uma estratégia de pesguisa apropriada para as ciéncias sociais e, particularmente,
para as ciéncias sociais aplicadas,
b) €éuma estratégia utilizada para as pesguisas de acontecimentos contemporaneos em

condigdes contextuais,

c) deve ser precedido pela elaboragdo de um protocolo que defina os procedimentos e

asregras gerais, possibilitando ao pesquisador conduzir o seu trabalho com éxito;

d) estd embasado em uma légica de plangamento, evitando a sua conducédo por

comprometimentos ideol 6gicos;
€) hauma convergéncia de informagtes e troca de experiéncias sobre o fenémeno;
f) asinferéncias sdo sempre feitas tendo-se por base um teste empirico;

g) o estudo sobre o fenbmeno deve ser profundo e deve exaurir as possibilidades do

que foi delimitado;

h) abrange al6gica de planejamento, as técnicas de coleta de dados e as abordagens

especificas para a analise dos achados”.

O estudo de caso de carater exploratério-descritivo foi escolhido como metodologia para e
estudo, ja que o estudo busca investigar a validade do uso de ferramentas da contabilidade
gerencial para o apoio a decisdes gerenciais sobre rentabilidade de duas linhas de produtos em
uma empresa. Como ja enfatizado, atualmente as decisdes gerenciais enfrentam situactes

complexas com muitas incertezas, exigindo dos gestores um nivel maior de responsabilidade
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que precisa ser assumida e utilizada da forma mais racional e alinhada aos objetivos
estratégicos das empresas, ou seja, “a esséncia de um estudo de caso € tentar esclarecer uma
decisdo ou um conjunto de decisdes. o motivo pelo qual foram tomadas, como foram
implementadas e com quais resultados” (SILVA, [s.d.]).

Ainda segundo (PAULO et al., 2012) apud Yin (2005) (p. 132) declara que:

“O uso do estudo de caso € adegquado quando se pretende investigar o como e 0
porqué de um conjunto de eventos contemporaneos. O autor assevera que o
estudo de caso € uma investigacdo empirica que permite 0 estudo de um
fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especiamente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos™.

O presente estudo de caso revela como e por que 0s gestores podem se utilizar das
ferramentas contabeis para suportar suas decisdes nas empresas em que atuam, ressaltando
gue as fronteiras entre os model 0s e ferramentas tedricas e as situacdes praticas de tomadas de
decisdo ndo sdo claras e nem explicitas. Por exemplo, algumas concepcdes iniciais sobre
determinadas avaliagbes e prioridades em termos de linhas de produtos podem estar
equivocadas e, desta forma, induzirem ao erro de alocacdo de recursos ou interpretacéo
equivocada de lucratividades. Uma investigacdo exploratdria pode mudar realidade pré-
concebida e estabelecer, através de novas descricOes, interpretacbes e aplicacbes de
ferramentas, um novo “entendimento gerencial” que vai gerar impactos “transformadores na

realidade empresarial” oriundos de “novas decisdes gerenciais’.

Um plangamento inicial foi desenvolvido para nortear as atividades do trabalho, seguindo

algumas etapas com resultados esperados bem definidos (Figura 3).

Este trabalho tem por objetivo o estudo de caso da aplicacéo de ferramentas contabeis e
analiticas ensinadas no curso de graduacéo de ciéncias contdbeis da UFRJ a uma situacéo real
de tomada de decisdo gerencial sobre a priorizagdo de vendas e investimentos entre duas
linhas de produtos que concorrem por um recurso escasso comum. Para isso, o problema foi
definido e as ferramentas aplicaveis escolhidas pelo potencia de respostas e esclarecimentos
— informagdes adicionais — que podem fornecer.

Para obtencéo das informagdes necessérias para o estudo de caso, foram realizadas entrevistas
com trés gerentes da empresa: 0 comercial, o administrativo-financeiro e o controlador. Essas
entrevistas foram realizadas para identificagdo da melhor forma de se obter as informactes

necessarias para a andlise do caso. A partir dessas entrevistas, procedeu-se a identificagdo das
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origens das informacfes que sd0 necessarias para o trabalho e como obter acesso as mesmas.
Desta forma, foram definidos os relatérios gerenciais a serem usados para o levantamento dos
dados relevantes do trabalho, com respectivas datas de corte. Em carater confidencial, a

empresa forneceu arquivos €l etrénicos para as analises a serem feitas.

Figura 3 - Planejamento da monogr afia

embavi
——
Planejamento da Monografia
Estruturagéo Coleta Anédlise
do de dos
Trabalho Dados Resultados
« Definir o problema a ser resolvido « lIdentificar os dados relevantes + Ajustar as ferramentas a situagéo
« Identificar as questdes a serem para a andlise do caso em estudo
L respondidas pelo trabalho « Definir o intervalo temporal de + Aplicar as ferramentas aos dados
Atividades | . pesquisar as ferramentas coleta de dados coletados
contabeis e matematicas « Localizagao da informag&o no « Avaliar os resultados
aplicaveis sistema de informagGes da » Verificar necessidade de dados
« Levantamento bibliogréafico empresa adicionais
« Requerer as informagdes * Avaliar se as ferramentas sédo
contébeis necessarias suficientes
* Objetivo da monografia * Relacéo dos dados a serem » Respostas as questdes
« Argumento da monografia usados na analise formuladas
Produtos « Problemas a serem resolvidos « Planilhas com os dados nos * Observacdes adicionais
Acabados * Relagdo de questbes a serem intervalos de tempos da analise relevantes
respondidas « Lista das fontes de informacdes * Conclusdes finais
« Lista das ferramentas contabeis disponiveis » Desafios remanescentes
e matematicas a serem * Sugestdes para futuros estudos
aplicadas sobre o trabalho
< Bibliografia de suporte

Fonte: desenvolvimento do autor

3.1 - COLETA DE DADOS

A empresa usa um sistema de informagbes — ERP (enterprise resource planning) — que
fornece relatérios sobre custos, despesas, pregos, faturamento, volume de vendas e

investimentos. N&o existe na empresa uma sistemética de apuracéo de custos de producéo.

Nas entrevistas com 0s gerentes, mapeamos que as origens das informagdes sdo de relatorios
existentes no sistema da empresa e, apesar de ndo haver sistematica de apuragéo de custos, €
possivel obter os valores por tipos de despesas, para entéo ser feita uma reclassificagéo para o

objetivo gerencial pretendido por este estudo.

Tais despesas foram quantificadas mensalmente e cada uma delas foi validada com o gerente

financeiro/controlador da empresa, para submeter os valores a um senso critico que filtrasse
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eventuais distorgdes. Por exemplo, 0 més de agosto de 2018 foi um més em que as despesas
de manutencdo de méguinas e equipamentos ficou bem abaixo da média mensal, entéo este
valor foi corrigido e validado para compor a base de despesas mensais médias a serem
consideradas pelo estudo. Para se obter uma referéncia de valor realizado, observou-se um
valor do més de marco de 2018 e um valor de dezembro de 2012, obtendo-se entdo, a partir da
experiéncia do controlador valores muito mais proximos da realidade atual, evitando-se a
simples consideragdo de médias que ndo refletem o valor atualizado provével de cada

despesa.

Como exemplo, alguns grandes gastos, como 0s investimentos em maguinas e equipamentos,
foram considerados a partir de uma critica sobre os valores médios em percentual do
faturamento. Por exemplo, neste caso a empresainvestiu conforme abaixo:

Tabela 5 - Percentual dereceita dasvendasreinvestido

(% faturamento) | 2017 2016 2015 2014| 2013
Investimentos | 3,60%)] 1,50%] 1,50%| 2,70%| 2,70%

Fonte: relatériosinternos da empresa

Em entrevistas com o controlador e os socios, estabeleceu-se o indice de 3,0% como um
percentua que reflete uma visdo atual de necessidade de investimentos da empresa, levando-

se em conta o histérico e o nivel atual de investimentos.

3.1.1 — Precos unitarios

Os precos unitarios de cada produto vendido em cada linha de produtos foram considerados
como uma média em Reais (R$) por cada unidade de referéncia usada pela empresa. No caso,
0 vinagre engarrafado é vendido a prego por caixa com doze unidades de garrafas de 750ml,
enquanto o granel é vendido por litro. Para se comparar o lucro de cada linha de produtos, foi
necessario normalizar os precos por uma unidade comum: por litro de vinagre triplo (acidez
12%) contido no produto. Desta forma os precos unitérios de cada linha foram mensurados

em “Reais por litro de vinagre triplo”.

Através dos relatérios gerenciais de vendas recentes (meses de 2018, em particular agosto de
2018), os precos medios unitarios foram calculados por suas unidades de referéncia e

transformados para a unidade de referéncia padronizada, obtendo-se o preco unitario por litro
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meédio da linha de engarrafados e da linha de granel, que serdo usados nos calculos dos lucros

de cada linha de produto.

3.1.2 — Volumes de vendas

Os volumes de vendas de cada linha de producéo foram calculados por uma meédia mensal
estimada a partir de valores realizados nos primeiros oito meses de 2018, com a validacao do
controlador da empresa e do diretor comercial. Esses volumes meédios mensais sdo
particularmente importantes porque eles servirdo de base para alocagdo de alguns custos e

despesas fixos que serdo rateados no custeio por absorcao para apuracdo do lucro unitario.

3.1.3 — Custos Variaveis

Os custos variaveis de cada uma das duas linhas de produtos (granel e envasado) foram
obtidos nos relatorios do modulo de faturamento (volume de vendas, precos unitarios, matéria
prima unitaria), do relatério de salérios por setor da empresa, e do médulo de despesa mensal

(classificados por producédo, pessoal, administracéo e comercial).
Os custos varidveis atrelados as linhas de produtos séo 0s seguintes:
a) matéria prima aplicada (insumos e embal agens);
b) custo de mé&o de obradireta;
C) custo de energia consumida na producéo;
d) manutencdo de méguinas e equipamentos,
€) depreciacdo (~ Investimento em méaguinas e equipamentos”);

f) outros gastos gerais de fabricacéo.

> Notar que o valor de custos de depreciagcdo considerado € gerencialmente equiparado aos investimentos

realizados pela empresa, que mantém um programa de manutencéo de capacidade operacional constante.
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3.1.4 — Custos Fixos

Os custos fixos de cada uma das linhas de produtos foram obtidos do médulo de despesa
mensal (classificados por producéo, pessoal, administracéo e comercia). Como custos fixos,
temos os seguintes itens:

a) auguel de area para producéo;

b) &guaconsumidae

c) saéarios de supervisores.
3.1.5 — Despesas Variaveis

S0 consideradas despesas variaveis as despesas ndo diretamente relacionadas com o esforco
da empresa em produzir seus produtos, mas gque sdo proporcionais ao volume de producéo de
uma das linhas de produtos. Essas despesas variaveis podem ser obtidas no relatério de
despesa mensal (classificadas por producéo, pessoal, administracdo e comercial). Compdem o

pacote de despesas variaveis 0s seguintes itens:
a) despesas com fretes das entregas aos clientes;
b) comissdes de vendas a vendedores e representantes;
C) descontos comerciais contratuais e

d) inadimpléncia
3.1.6 — Despesas Fixas

S80 consideradas despesas fixas, as despesas ndo diretamente relacionadas com o esforco da
empresa em produzir seus produtos, e que ndo podem ser diretamente direcionadas a uma das
linhas de produtos consideradas (granel e engarrafado). Essas despesas fixas podem ser
obtidas no relatorio de despesa mensal (classificadas por produgdo, pessoa, administracéo e
comercial). Como veremos mais adiante, essas despesas recebem abordagens diferentes de
acordo com as perspectivas de decisdo gerencial realizadas. Podem ser rateadas sob diferentes

critérios ou podem permanecer em bloco Unico.
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Compdem o pacote de despesas fixas 0s seguintes itens:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
)
)
K)

honorarios administrativos,

despesas de propaganda e marketing;

royalties sobre uso de marcas de terceiros;

material de consumo (papelaria, limpeza, café, etc.);

despesas de viagens e estadia;

despesas de informética;

despesas de telecomunicacéo e telefonia;

despesas de seguros,

aluguel de &reando produtiva;

despesas com servicos de terceiros (contabilidade, advogados, consultores, etc.) e

outros gastos gerais administrativos.

3.2 - FERRAMENTAS DE ANALISES

A busca por ferramentas de andlises para decisdo gerencia obedeceu a ordem de questfes que

se pretendem investigar. A percepcdo inicial da geréncia comercial da empresa, de que alinha

de vinagres engarrafados era mais lucrativa e portanto prioritéria nos esforgos de vendas e

marketing e no alvo dos investimentos deve ser questionada através dos seguintes passos.

a)

b)

0)
d)

apuracao dos lucros no custeio variavel e por absorgéo;

uso do modelo de PPL (problema de programacdo linear) na andlise da

maximizagao de lucro;
uso do modelo de PPL para analisar sensibilidade da solucéo 6tima e

proposi¢oes para as questdes sobre as linhas de produtos.

3.2.1 — Apuracao dos lucros no custeio variavel e por absorcgéo

Em entrevistas ficou evidenciado que a empresa mapeia suas atividades geradoras de custos

por aguns setores. Alguns setores produtivos. engarrafamento de vinagres, canting,
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fermentacdo, manutencao e sopro. E outros setores de suporte como administracdo, limpeza e

conservacdo, comercia e logistica.

Figura 4 - Layout dos setor es que absorvem custos

embavi
Setores Direcionadores de Custos da Empresa

Limpeza e

Conservacao L
Logistica

Manutencao

Sopro Fermentagéo

Logistica
Comercial

Engarrafamento
de Vinagres

Cantina

Admininstragéo

Fonte: entrevistas com gerentes da empresa

A apuracdo do lucro unitério pelo custeio variavel deduz apenas custos e despesas variaves
do precgo unitario, chegando-se aos valores dos lucros do vinagre engarrafado e do vinagre a
granel. Ja na apuracdo do lucro pelo custeio por absor¢éo, os custos e despesas fixos sdo
rateados conforme os critérios de rateio estabel ecidos, que em nosso caso foram gerados pelos
usos e consumos das atividades em cada setor produtivo e de suporte da empresa. Esta
absor¢cdo também levou em conta a absorcdo dos setores de suporte e suas atividades
geradoras de gastos pelos setores produtivos. Assim, primeiramente foram absorvidas as
atividades diretamente atreladas aos setores produtivos. Posteriormente, os gastos dos setores
de suporte foram absorvidos conforme o consumo das atividades pel os setores produtivos.
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Figura 5 - M éodos de custeio aplicados no caso

unitario

Custeio Variavel

Custeio Variavel

embavi
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Despesa fixa
unitaria

Fonte: entrevistas com gerentes da empresa

3.2.2 — Uso do modelo de PPL na analise da maximizacgao de lucro

Uma decisdo para alcancar um objetivo — maximizar lucro — consiste em fazer uma escolha
que, muitas vezes, traduz-se huma acdo de alocacdo de recursos, que é reversivel apenas a
custa da perda de aguns recursos como tempo ou dinheiro. Modelos de programagdo
matemética auxiliam na alocagdo de recursos limitados que sdo demandados por atividades
concorrentes. Um exemplo de modelo é o de programacéo linear que atua em situagbes em
que estéo presentes algumas propriedades (HILLIER; HILLIER; LIEBERMAN, 2000):

a) proporcionalidade: o nivel de contribuicdo da variavel de decisdo é proporciona a

contribui¢do, bem como 0 consumo dos recursos escassos;

b) aditividade: As contribui¢bes das variaveis de decisdo para a funcéo objetivo e

paraas restricdes sdo aditivas,
C) ndo negatividade: os valores das variaveis de decisdo sd0 ndo negativos;

d) linearidade: Existe umarelagdo linear entre as variaveis de decisdo e a quantidade

dos recursos escassos consumidos;
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e) funcdo objetivo Unica: sO pode haver um Unico objetivo a ser maximizado (ex.
lucro, producdo, etc.) ou minimizado (custos, prejuizos, etc.), mas ndo dois ao
mesmo tempo;

f) certeza: as quantidades e valores sdo parametros conhecidos e definidos.

Desta forma, como aplicado no estudo de caso da industria (Eat Plaza) (WOGU, 2014) que
precisou reavaliar suas decisbes de producdo devido a0 aumento de custos de um recurso
escasso, 0 objetivo gerencia pode ser quantificado por ser proporciona as quantidades das
variaveis de decisdo — quanto produzir —, as contribuicdes de cada varidvel serem aditivas, os
volumes serem determinados com certeza — um valor é encontrado — e tais volumes poderem
ser descritos como ndmeros reais divisiveis. Essas caracteristicas permitem o uso de um

modelo de PPL para a busca de solucfes 6timas.

De uma maneira geral, 0 modelo de programacéo linear pode ser escrito como uma funcéo
matematica linear. Um exemplo é a funcdo objetivo Z = c1X1 + C2X2 + ... + tnXn, que Se quer

maximizar, sujeito aum conjunto de restri¢oes lineares tais como:
anX1+apXo+ ... +ainXn <b:

&1X1 + aX2 + ... + @nXn < b,

AmiX1+ an2X2 + ... + amnXn < bm: onde:

Z é a expressdo do valor da funcéo objetivo, ou sgja, 0 vaor que se pretende obter

através das decisdes gerenciais, como por exemplo, a maximizagéo do lucro;
C1... Cn S50 coeficientes da funcéo objetivo;

X1... Xn S80 0s valores decididos pela decisdo gerencial;

au1... 8nn SA0 coeficientes de equacbes que modelam as restricdes de recursos;

b1... bm S80 os valores dos recursos limitados que restringem as decisoes gerenciais.

Quando um modelo envolve a decisdo entre duas variaveis, € possivel encontrar a solucéo
através de método gréfico (REEB; LEAVENGOOD, 1998). Para isso, encontra-se a area
viavel a partir das restricbes e o ponto de maximizacdo pela interseccéo da reta gerada pela

funcdo objetivo com a regido de viabilidade do modelo, no ponto de tangéncia mais distante
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da origem do plano cartesiano bidimensional, no quadrante dos nimeros reais ndo negativos

para ambos os eixos gréficos.

Por outro lado, quando o modelo de programagdo linear apresenta mais do que trés varidvels
de decisdo, pode-se usar um método algébrico chamado “simplex” quando presentes as
seguintes caracteristicas do PPL: os coeficientes da funcdo objetivo e das restri¢bes sdo “ndo
negativos”; os valores das varidvels de decisdo sdo “ndo negativos’; as restricdes sdo sempre
de limitac8o de recursos (sinal <=) e a fun¢éo objetivo € de maximizagdo. Em outros casos,
por exemplo, quando algumas restricdes sdo de reqguerimentos minimos (sina >=),
recomenda-se 0 uso de programas computacionais auxiliares como o programa online PHP
Simplex (http://www.phpsimplex.com/pt/) ou um aplicativo adicionado ao software Excel,

chamado “Solver”.

O aplicativo “Solver” (add in) do Excel — software de planilha eletronica da Microsoft — foi
adotado para a analise do mix de producéo que maximiza o lucro da empresa pelas seguintes

caracteristicas que apresenta:
a) simplicidade de andlise e compreensio;
b) permite obter o mix maisrentével a ser produzido;
c) gerainformagdes importantes sobre a sensibilidade do mix 6timo e

d) informaretornos esperados por aumento de capacidade de cada linha de producéo.


http://www.phpsimplex.com/pt/
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O esguema abaixo descreve as etapas do trabalho até a aplicacdo do método simplex para

determinag&o do mix 6timo de producdo e informactes adicionais:

Figura 6 - Aplicacédo do Solver (Excel) na analise do lucro maximo

embavi

Aplicagdo do Solver (Excel) na Andlise do Lucro Maximo
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Fonte: autor



4 APRESENTACAO DO CASO

O estudo de caso tem como objeto de aplicagdo uma situagdo gerencial prética e real, que
desafia atualmente os gestores de uma empresa de médio porte situada no interior do Estado
de Séo Paulo. Esta empresa fabrica e comercializa vinagres, azeites, 6leos compostos e outros

itens gue compdem sua linha de produtos. Mas nesse caso focaremos na producdo do vinagre.

Figura 7 - Empresa do estudo de caso

Fonte: Embavi

A empresa foi fundada ha mais de quarenta anos e passou por varias transformacdes ao longo
do tempo. Inicialmente produtora de bebidas quentes, tais como batida, ginja, whisky,
conhague, e vinhos, entrou em dificuldades com a queda do consumo desse tipo de bebidas
gue foi substituido pelo consumo de cervgja. Como aternativa de sobrevivéncia, migrou
progressivamente na década de 80 para a linha de temperos e conservas, com o inicio da
fabricac@o de vinagres para venda a granel (em bulk como chamam internacionalmente),

usado por industrias fabricantes de catchup, maionese, e conservas em geral.
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Em busca de crescimento, valor agregado e lucros, a empresa entrou no segmento de vinagres
engarrafados na década de 90, quando investiu em trés setores produtivos. cantina, sopro e
engarrafamento.

Figura 8 - Processo produtivo

embavi
| e

Processo Produtivo
FERMENTACAO Venda vinagre a granel... ... para industrias alimenticias

Producéo do vinagre (liquido)

Fonte: Embavi

A cantina, onde ocorre 0 armazenamento de véarios liquidos e a fermentagdo do vinagre,
recebeu 15 tanques de aco inoxidavel novos com capacidade de 40.000 litros cada um, além
de 4 fermentadores modelo V-600 da Frings, uma empresa alema tradicional fabricante deste
tipo de equipamentos.

O setor de sopro, onde sdo fabricados os frascos de resina, recebeu duas maquinas novas. O
setor de engarrafamento foi montado na sequéncia, recebendo uma nova maguina em aco
inoxidavel de trinta bicos de envase. Completou-se assim a fabricacdo de vinagres
engarrafados com a fabricacéo do liquido (vinagre), do frasco de resina pléstica e 0 envase do
liquido no frasco no setor de engarrafamento.

Com essa movimentagdo estratégica realizada durante a década de noventa, a empresa tornou-
se um participante ativo do segmento de vinagres engarrafados, expandindo sua atuacéo
mercadol 6gica para além da producéo e venda do vinagre a granel.
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Para entender melhor sobre a producéo do vinagre a granel e do vinagre engarrafado,
precisamos visualizar esquemati camente como as operagdes fabris e logisticas da empresa séo
feitas, as capacidades produtivas e gargalos de cada etapa, além dos processos fabris

propriamente ditos.

4.1 —- FERMENTACAO DO VINAGRE

O vinagre é uma substancia quimica simples, chamado quimicamente de &cido acético ou
acido etilico ou &cido etanoico. Sua férmula e seu desenho tridimensional sdo conforme
abaixo:

Figura 9 - Férmula quimica do vinagre

ETHANOL
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CH;CH,OH
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Fonte: autor

Essa substéncia simples é produzida através da fermentacéo do agUcar ou do dcool contidos

em frutas e outros produtos naturais (beterraba, malte, mel, etc.).

A fermentacdo acética corresponde a transformacdo do acool em éacido acético por
determinadas bactérias, conferindo o gosto caracteristico de vinagre. Essas bactérias séo
espécies de Acetobacter: Acetobacter aceti, Acetobacter pasteurianus, Acetobacter xylinum,
Acetobacter schitzenbachii. Apresentam-se nas formas de bastonetes e cocos, formando

correntes e filamentos.
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A producéo do vinagre comega com a aquisicaéo de matérias primas como acool, vinho tinto,
fermentado de magd, sais minerais, conservantes, e gua. Essas matérias primas sdo entdo
usadas em caldas (misturas) que sdo preparadas de forma a atingir um teor acdolico

predeterminado e entdo avancarem ao processo de fermentacao.

Figura 10 - Fermentacdo do vinagre

Fonte: Embavi

O processo de fermentacdo do vinagre é feita em equipamentos chamados de fermentadores
ou reatores (acetator em inglés) e consiste basicamente na transformacdo de dcool, ou
qualquer outro liguido alcdolico de cereal, fruta ou celulose, em é&cido acético bioldgico.
Como processo continuo, existe um volume em torno de 30.000 litros de fermentado no
interior do fermentador, cuja tanque tem capacidade de 50.000 litros. Esse volume de 30.000
litros ndo pode ser excedido porque a fermentacéo gera espuma internamente. O fermentador
armazena internamente com o liquido alcoolico uma cultura de bactérias especificas para
fermentacdo bioldgica chamadas de acetobacer que redliza a transformacéo do dcool em

acido acético, através de seu metabolismo. A cada 14 horas aproximadamente, sdo retirados



38

durante 30 min 5.000 litros de vinagre e injetado |entamente durante 2 horas o mesmo volume
de calda (liquido alcdolico). Esse processo € continuo. Apds injetar a calda, o teor acdolico
atinge um pico de 15,2° GL e vai decrescendo a medida que o acool é transformado em écido
acético (vinagre). Ao atingir um teor alcoéolico baixo 0,04° GL, o vinagre esta pronto e € hora
de retirar 5.000 litros de vinagre a 13,5% e ent&o injetar 0 mesmo volume de calda. Assim a
cultura de bactéria tem sempre acool para metabolizar, além dos produtos adicionais (sais,
acetozymb®, etc.) com que se alimenta.

Essa atividade metabdlica das bactérias — fermentacdo — é uma reacdo quimica bioldgica
exotérmica, produz calor que é continuamente retirado do interior do fermentador através de
serpentinas por que passam agua fria. Essa agua entrafria e sai mais aguecida, retirando calor
do liquido em fermentacdo e mantendo a temperatura interna em torno de 34°C. Essa
temperatura ndo pode variar muito, sendo a fermentagdo “morre”, ou seja, a cultura de
bactéria é abatida, e poucas sobrevivem. Desta forma, esse processo precisa ser monitorado e
controlado continuamente. Por esta raz&o, a empresa dispde de geradores de energia elétrica,
jd que se o fermentador parar de funcionar a cultura de bactérias ndo sobrevive. Para reativar
o fermentador precisa ser injetada uma nova cultura de bactérias no fermentador, que leva de

5 a20 dias paravoltar afermentar.

4.2 — PREPARACAO DOS VINAGRES

Apoés a fermentacéo, o vinagre € armazenado em tanques de 36.000 litros para a etapa de
descanso e decantacdo de sedimentos (bactérias mortas e outros sedimentos). Apos esse
descanso que leva de 12 a 36 horas, 0 vinagre é filtrado e preparado para a venda a granel ou
o engarrafamento. Como o vinagre € produzido com 13% de acidez, se for vendido com
acidez menor, uma nova etapa de diluicdo em agua potével € necesséria. Se o vinagre for
usado na producdo de engarrafado, para venda ao consumidor final, ele precisa ser diluido até

aacidez de 4%.

6 Acetozym é um produto de tecnologia da empresa alema Frings, especialista em processos de fermentagdo, que

alimenta a cultura de bactérias que transforma através de seus metabolismos o acool em acido acétido (vinagre).
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As duas linhas de venda principais da empresa séo entdo a venda a granel, diretamente para
indUstrias que usam o0 vinagre como ingrediente na fabricagdo de outros produtos

alimenticios, ou a venda de engarrafado, através de supermercados e outros estabel ecimentos
comerciais.

Figura 11 - Preparagéo do vinagre

Fonte: Embavi

4.3 - ENGARRAFAMENTO DO VINAGRE

O vinagre produzido na cantina segue via tubulaces aéreas para o0 setor de envase, onde sera
envasado em frascos de resina PET, tampados, rotulados e empacotados em caixas de papeléo
conforme a sequéncia de producéo.
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Figura 12 - Fabricacéo dos frascos PET

Fonte: Embavi

A empresa fabrica produz no setor de sopro as suas garrafas, que seguem para o setor de

envase, onde sdo enchidas com o vinagre que € produzido na cantina.

Figura 13 - Engarrafamento do vinagre

Fonte: Embavi
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4.4 — LINHAS DE PRODUTOS

A empresa vende vinagre de duas formas. a granel e engarrafado. Mensalmente, as vendas de
cada linha de producdo sdo redizadas de acordo com os pedidos recebidos nas visitas de

vendas de uma equi pe de representantes espal hados pelo territorio nacional.

Figura 14 - Vinagre engarrafado

Fonte: Embavi

Essas vendas oscilam em torno de volumes mensais e sdo estimuladas ou inibidas por
politicas e acBes promocionais de vendas nos clientes, como descontos de pregos, vendas
casadas, cupons de descontos fixos, ilhas de exposi¢éo no caso de vinagres engarrafados e via
descontos de pregos por fidelidade ou compromisso contratual anual de compras no caso de

vendas agranel paraclientesindustriais.
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Figura 15 - Vinagre a granel

Fonte: Embavi

Desta forma, as vendas de uma linha podem ser estimuladas ou inibidas de acordo com as
oportunidades identificadas no mercado e com as diretrizes comerciais da empresa em busca

de maximizar sua rentabilidade de longo prazo.

4.5 — LUCROS DAS LINHAS DE PRODUTOS

A idela inicial de lucro do vinagre engarrafado decorre da percepcéo do lucro por caixa
vendida do produto. Dessa forma, pelo custeio varidvel, tem-se a ideia de que a venda de
vinagre engarrafado gera o lucro de R$ 2,83 por caixa. Por outro lado, a venda do vinagre
vendido a granel gera um lucro de R$ 0,19 por litro. Consequentemente, a area comercia e a
gestdo da empresa sempre acreditaram que € muito mais rentéavel (15 vezes mais) vender o
vinagre engarrafado, em vez de vende-lo a granel, o que segue 0 senso comum de priorizar a
agregacdo de valor e dar mais énfase na venda de produtos mais industrializados. Essa

maxima vigorou desta forma por mais de vinte anos na empresa até este estudo ser realizado.
4.5.1 — Lucro por Linha de Producéo pelo Custeio Variavel

Para calcular o lucro das linhas de produtos pelo custeio variavel, partiu-se do relatorio de
vendas dos meses de marco de 2018 e agosto de 2018 para se estabelecer um preco médio
representativo para uma caixa de vinagre de alcool que contém doze garrafas de 750ml e para
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um litro de vinagre a granel. Esse preco ndo tem a pretenso de ser preciso, mas sim de ser a
melhor estimativa do valor atual da unidade de venda desta linha de produtos.

Para a linha de vinagres engarrafados, foram obtidos 0s seguintes valores para 0 prego
unitario:

Tabela 6 - Prego unitario da caixa de vinagr e engarrafado

Variavel Estimada Valor

Volume de vendas (caixas/ més) 128.500

Faturamento das vendas (R$ / més) | 1.432.700,00

Preco unitario (R$/ caixa) 11,15

Fonte: Relatoérios fornecidos pelo ERP da Embavi

Esse mesmo raciocinio foi feito para estimar os custos variaveis unitarios representativos de

uma caixa de vinagres.

Tabela 7 - Calculo dos custos e despesas variaveis unitarios do vinagr e engar rafado

Variavel Estimada Valor (R$/ caixa)
Custo de matéria prima 4,84
Custo de producéo 0,91
Despesas com fretes 1,61
Despesas comerciais 0,96
Custos e despesas variaveis | 8,32

Fonte: Relatorios fornecidos pelo ERP da Embavi

Desta formatemos um lucro unitério por caixade R$ 2,83 (R$ 11,15 - R$ 8,32).



Para a linha de vinagre a granel, foram obtidos os seguintes valores para 0S pregos
unitarios:

Tabela 8 - Calculo do prego unitario do vinagre a granel

Variavel Estimada Valor

Volume de vendas (litros / més) 375.840

Faturamento das vendas (R$ / més) | 291.400,00

Preco unitario (R$/ litro) 0,78

Fonte: Relatorios fornecidos pelo ERP da Embavi

Esse mesmo raciocinio foi feito para estimar 0s custos variaveis unitarios representativos de

um litro de vinagre agranel.

Tabela 9 - Célculo dos custos e despesas variaveis por litro do granel

Variavel Estimada Valor (R$/litro)
Custo de matéria prima 0,40
Custo de producéo 0,10
Despesas com fretes 0,08
Despesas comerciais 0,01
Custos e despesas variaveis | 0,59

Fonte: Relatoriosfornecidos pelo ERP da Embavi

Desta formatemos um lucro unitario por litro de R$ 0,19 (R$ 0,78 — R$ 0,59).
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O préximo passo foi normalizar os valores por uma unidade de referéncia em comum,
tornando-os comparaveis. Foi escolhido o litro de vinagre triplo — acidez 12,0% — como a
unidade padr&o, o que mudou a percepcdo inicia de lucro entre as linhas, j& que uma caixa
de vinagre engarrafado contém trés litros de vinagre triplo, enquanto um litro de vinagre a

granel contém um litro de vinagre triplo.

Tabela 10 - Compar acéo do lucro observado pela geréncia comercial

Linhade Produto | IdéiaInicial Qde(Its) | Custeio Variavel

Engarrafado R$ 2,83/ caixa | 3,00 R$ 0,94/ litro

Grand R$ 0,19/ litro | 1,00 R$ 0,19/ litro

Fonte: Relatérios fornecidos pelo ERP da Embavi

4.5.2 — Lucro por Linha de Producéo pelo Custeio por Absorcéo

Para calcular o lucro das linhas de produtos pelo custeio por absorcdo, partiu-se do rateio dos
custos e despesas fixas entre todos 0s setores da empresa — producéo e suporte. Ato continuo,
0S custos e despesas dos setores de suporte foram rateados entre os setores produtivos, de
acordo com critérios estabel ecidos com a controladoria da empresa. E finalmente, encontrou-
se o0 valor unitario absorvido, a partir do volume de venda médio mensal produzido em cada
setor. Na linha de vinagres engarrafados, o custo fixo foi calculado a partir dos seguintes
critérios de rateios dos custos fixos dos setores, conforme estabel ecidos com o controlador da

empresa



Tabela 11 - Percentuais de absor ¢ao dos custos dos setor es pela linha de engarrafados

Custo /Despesa Fixa (setor) | % absorvido
Engarrafamento 100

Sopro 80
Logistica 80
Manutencao Geral 80
Limpeza e conser vacao 80
Comercial 80
Administrativo 50
Cantina 55

Custo absorvido 627.150,00
Volume produzido (litros) | 555.000
Custo unitario (R$/litro) | 1,13

Fonte: Entrevistas com gestores de Embavi erelatérios gerenciais
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De formasimilar, obteve-se o custo fixo unitario dalinha de vinagre a granel:

Tabela 12 - Per centuais de absor ¢ao dos custos dos setor es pela linha de granel

Custo /Despesa Fixa (setor) | % absorvido

Cantina 100
Limpeza e conser vacao 10
Administragdo 10
Manutencao Geral 10

Custo absorvido 72.505,00

Volume produzido (litros) | 1.000.000

Custo unitario (R$/ litro) | 0,07

Fonte: Entrevistas com gestores de Embavi erelatérios gerenciais

Desse modo, resumimos os calculos dos lucros unitarios pelo método do custeio por absorcéo

da seguinte forma:

Tabela 13 - Comparagéo dos lucr os pelo método de absor ¢éo

Linha de Produto Engarrafado Granel

Preco unitéario R$3,72/litro | R$0,78/ litro

Custos e despesasvariaveis | R$2,77/litro | R$0,59/ litro

Custo e despesas absorvidos | R$ 1,13/ litro | R$ 0,07/ litro

Lucro unitario (R$0,18) / litro | R$ 0,12/ litro

Fonte: Relatoérios fornecidos pelo ERP da Embavi

O resultado encontrado pelo método de absor¢cdo dos custos e despesas fixas pelas linhas de
producdo contradizem asideiasiniciais de que alinha de engarrafado € mais rentavel do que

alinhaagranel, como resumido natabela abaixo:
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Tabela 14 - Resumo dos lucros unitérios por método de custeio

M étodo Engarrafado | Grane

Custeio variavel R$0,94/litro | R$0,19/ litro

Custeio por absorgéo | (R$0,18) / litro | R$ 0,12/ litro

Fonte: Relatorios fornecidos pelo ERP da Embavi

Essa nova perspectiva levou a alta geréncia da empresa a algumas conclusoes:

a) alinha de granel é mais rentavel do que a de engarrafado quando se consideram

todos os custos e despesas atribuidos e absorvidos por cada linha de produto;

b) uma vez que os custos fixos ja estdo incorridos mensalmente, independentemente
do volume de producdo e venda, 0 maior incremento marginal de lucro vem da

linha de produtos com maior lucro pelo método do custeio variavel;

c) deve-se buscar um mix de producdo que maximize o lucro da empresa através do

custeio variavel, obedecendo as restricdes de sua operacdo fabril e comercial e

d) um método valido paraanalisar o mix 6timo é a programacao linear.

4.6 — Mix Otimo de Producéo

O céculo do lucro unitério pelo método de custeio variavel seralevado em consideracdo para
aandise do mix de producéo que maximiza o lucro da empresa. Mas um modelo de andlise e
célculo das quantidades a serem produzidas precisa ser adotado. O problema da determinagéo
do volume 6timo a ser produzido de cada uma das duas linhas de produto séo de acordo com

as seguintes caracteristicas:
a) seuslucros unitarios sdo constantes e ndo variam com o volume de producéo;
b) seuslucros unitéarios sdo proporcionais ao volume produzido;
C) seuslucros sdo aditivos;
d) ambas as linhas competem por um recurso escasso — vinagre granel triplo;

€) ambas as linhas apresentam limitagdes de capacidade produtiva;
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f) alinhaagrand apresenta volumes de producdo minimos a cumprir contratual mente.
Desta forma, o seguinte modelo de programagao linear traduz a situacéo gerencial:
Z = 0,94 Xe + 0,19 Xg; sujeito a
Xe + Xg < 1.000.000;
Xe< 660.000;
Xg>200.000;
Xe>0;
Xg> 0; onde:
Z é afuncdo objetivo que calcula o lucro a ser maximizado pelas decisbes gerenciais;
Xe € a quantidade a ser produzida de vinagre engarrafado em litros de vinagre triplo;
Xg € aquantidade a ser produzida de vinagre a granel em litros de vinagre triplo;

o coeficiente de Xe (0,94) € o lucro da linha de vinagre engarrafado por litro de

vinagre triplo consumido na producéo;

o coeficiente de Xg (0,19) € o lucro da linha de vinagre a granel por litro de vinagre

triplo consumido na produgéo;

a primeira restricdo € a capacidade méxima de producéo de vinagre triplo —
1.000.000 litros mensais — que deve ser disputada pelas linhas de produtos

concorrentes pelo recurso;

a segunda restricdo € a capacidade de engarrafamento da linha de producéo de
vinagres engarrafados — 660.000 litros mensais — que restringe 0 méximo de

producdo de vinagres engarrafados,

aterceira restricdo é a producdo minima contratual obrigatoria da linha de produtos
de vinagre a granel — 200.000 litros mensais — que deve ser garantida;

os volumes a serem produzidos por cada linha s80 ndo negativos, jA que sdo

grandezas escalares positivas por natureza.
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4.6.1 — Solucao Grafica

O seguinte gréfico pode ser plotado a partir do modelo descrito:

Figura 16 - Solucdo gréafica do mix 6timo de producao

embavi
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Fonte: autor

Obtém-se como volumes 6timos de producéo 660.000 litros de vinagre triplo para a linha de
engarrafados e 340.000 litros de produgdo para a linha de vinagre a grandl (Figura 16).
Substituindo os valores de producéo na fungdo objetivo, encontra-se o lucro méximo de R$

685.000,00 (seiscentos e oitenta e cinco mil reais).

4.6.2 — Solucao pelo Solver (Excel)

Dentre os varios programas utilizados para a solu¢éo de um modelo de programagéo linear
simples, o solver se apresenta como uma ferramenta simples e prética disponivel no excel e de
acesso comum aos usuarios de sistemas de informacdo. Além disso, ele oferece relatérios de

informagdes auxiliares relevantes para melhor compreensdo e tomada de deciséo.
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O modelo de programacéo linear desenvolvido, com funcéo objetivo e restri¢des, foi lancado
em uma planilha excel com as caracteristicas apropriadas ao solver. Foram encontradas as

seguintes informagoes requeridas pelas questdes gerenciais objeto do trabal ho.

Figura 17 - M odelagem do PPL

Engarrafado Granel Restricdes
1,00 0,00 660.000 <= 660.000 Capacidade de engarrafamento
0,00 1,00 340.000 >= 200.000 Contratos obrigatorios
1,00 1,00 1.000.000 <= 1.000.000 Capacidade de fermentac&o do vinagre
0,94 0,19 Lucros unitarios
660.000 340.000 | 685.000] Lucro Maximo

Fonte: andlise do autor via Excel

O solver indicou os volumes de 660.000 litros de vinagre engarrafado, 340.000 litros de
vinagre a granel como os volumes 6timos que maximizam o lucro, caculado em R$

685.000,00 (seiscentos e oitenta e cinco mil reais).

Adicionamente, na figura 17, o programa gera um relatério de sensibilidade que da
informagBes adicionais como a critica ao lucro unit&rio de cada linha de produtos — Células

Varidveis—, e 0 impacto na mudanca das capacidades produtivas de cada linha - Restricoes.

Na tabela de “Células Variaveis”, o lucro unitario da linha de engarrafados — R$ 0,94 — pode
diminuir (coluna “Permitido Reduzir”) em até R$ 0,75 que a decisdo do mix de producéo
permanece inalterado. Da mesma forma, para alterar a escolha do mix de producéo, o
aumento (coluna “Permitido Aumentar”) do lucro unitério da linha de vinagre a granel pode

aumentar em até R$ 0,75 que a escolha do mix ndo se altera.

Essas variagOes permitidas sem que se altere a decisdo gerencia dos volumes 6timos confere
uma robustez adicional as respostas do PPL, ja que por mais sensivel (impreciso) que sgja o
célculo do lucro unitério das linhas, 0 modelo continua com a resposta certa sobre o mix de

producdo 6timo.
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Por outro lado, como o lucro unitério dalinha de engarrafados é maior do que a de granel, um
aumento (coluna “Permitido Aumentar) do lucro do engarrafado sempre vai manter o mix
6timo encontrado, que o favorece. No sentido contrério, como o lucro unitario da linha de
granel € menor do que a do engarrafado, uma redugdo (coluna “Permitido Reduzir”) no lucro

unitério sempre vai manter o mix 6timo encontrado.

Figura 18 - Relatorio de sensibilidade do PPL pelo Solver

Microsoft Excel 15.0 Relatdrio de Sensibilidade
Planilha: [mai2018-totalizacdo de despesas(completo)(v3).xIs|simplex
Relatorio Criado: 05/10/2018 16:55:05

Células Variaweis

Final Reduzido Objetivo Permitido Permitido

Ceélula Nome Valor Custo  Coeficiente Aumentar Reduzir
$F$16 Engarrafado 660000 0 0,94 1E+30 0,75
$G$16 Granel 340000 0 0,19 0,75 0,19
Restrigbes

Final Sombra Restricdo Permitido Permitido
Célula Nome Valor Preco Lateral R.H. Aumentar Reduzir
$H$11 660000 0,75 660000 140000 660000
$H$12 340000 0 200000 140000 1E+30
$H$13 1000000 0,19 1000000 1E+30 140000

Fonte: Solver e andlise do autor

Na figura 18, onde se |é “Restri¢gdes”, pode-se avaliar 0 impacto de um investimento que
proporcione um aumento de capacidade produtiva em um litro de vinagres engarrafados
através do “prego sombra”, que revela um lucro adicional de R$ 0,75 (coluna “Sombra
Prego”) por cada litro de vinagre engarrafado por litro de capacidade adicionada até o limite
de 140.000 litros. Quanto a linha de granel, revela uma indiferenca em rentabilidade com o
aumento do minimo contratualmente obrigatério a produzir de granel até o limite de 140.000

litros adicionais.

A interpretacdo gerencial prética é a de que para se produzir mais vinagre engarrafado, dada a
limitacdo de capacidade de fermentacdo, é necessario produzir menos vinagre a granel. 1sso
podera acontecer até se atingir o volume minimo de vinagre a granel contratualmente exigido

por negdcios fechados com clientes. Quando troca-se a producdo de vinagre a granel — lucro
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unitéario de R$ 0,19 — por um litro de vinagre engarrafado — lucro unitério de R$ 0,95 — o
impacto liquido obtido € de R$ 0,75 (R$ 0,94 — R$ 0,19).

O aumento da capacidade de fermentacdo do vinagre acima dos atuais 1.000.000 (um milh&o)
de litros proporcionaria um incremento de R$ 0,19 por litro, ja que o vinagre engarrafado esta
limitado pela sua capacidade de engarrafamento — 660.000 litros — ja compl etamente esgotada
pelo mix 6timo, ndo podendo assim engarrafar nenhum litro adicional de vinagre. Portanto, o
aumento seratodo ele vendido como vinagre agranel, com lucro unitério de R$ 0,19.

A reducéo da capacidade de engarrafamento reduz o lucro em R$ 0,75 até o limite de reducéo
dos atuais 660.000 litros de capacidade, enquanto a reducdo da capacidade de fermentacéo
total — de 1.000.000 litros — vai gerando reducdo de lucro por litro de R$ 0,19 até uma reducdo
de 140.000 litros, quando se atinge o limite minimo contratualmente obrigatorio de granel. A
partir desse limite, a perda de lucro serd de R$ 0,94, ja& que deixaremos de engarrafar o

vinagre sem nenhuma compensacdo de vendas do granel.

Um aumento do volume de producdo minimo obrigatério da linha a granel ndo gera qualquer
aumento de lucros até o volume de 340.000 litros, ou sgja, um aumento de 140.000 litros
contratualmente obrigatérios ndo mudaria a decisdo 6tima e nem provocaria aumento na
producdo e venda de granel, que ja é 340.000 litros. A partir de 340.000 litros de grand,
teriamos que deixar de engarrafar um litro, gerando perda liquida de lucro de R$ 0,75 por
litro. A reducdo do volume de produgdo minimo obrigatério ndo altera o lucro maximo.



4.6.3 — Convergéncia das Analises Gréfica e Analitica

Além dos volumes 6timos de producéo das linhas de vinagre que maximizam o lucro,
podemos encontrar consisténcias entre as solugdes gréficas e andliticas (solver), que

confirmam avalidade das conclusdes obtidas.

Figura 19 - Sensibilidade do mix 6timo aos lucros unitérios

embavi
Método Gréfico
Xq [
3.605.263 ——
\ / H
N ! .
\ N ' l:l Area de viabilidade de solucao
N |
Y 1
AN ! — — = Funcéo objetivo
1.000.000 \\ ! Lucro unitario do engarrafado reduzido
A VRN ! Lucro unitéario do granel aumentado
s\
\\\ 1
340.000 — ®\ x r Mudanca de inclinagdo da reta fungéo objetivo
200.000 ——------- Sl
AR
L] 1 \\\l
T T T
660.000 728.723‘%000.000 Xe
N\

Fonte: analise do autor

Ao avaliar as variagdes possivels dos lucros unitérios de ambas as linhas de engarrafado e
granel, observa-se graficamente na figura 19 que, enquanto a inclinagdo da reta funcéo
objetivo for mais inclinada para a vertical, o que significa o lucro unité&rio da linha de
engarrafado ser maior proporcionalmente do que o da linha de granel, o0 mix de producéo

6timo permanece inaterado.
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O relatério de sensibilidade do solver, figura 20, informa que uma reducéo de lucro unitario
da linha de engarrafados (ou um aumento do lucro unité&rio da linha de granel) até o limite de
R$ 0,75 mantém inalterado o volume étimo.

Figura 20 — Sensibilidade do mix 6timo ao relaxamento dasrestri¢des do PPL

Microsoft Excel 15.0 Relatorio de Sensibilidade
Planilha: [mai2018-totalizacdo de despesas(completo)(v3).xIs]simplex
Relatorio Criado: 05/10/2018 16:55:05

Células Variaweis

Final Reduzido Objetivo Permitido Permitido

Célula Nome Valor Custo  Coeficiente Aumentar Reduzif..
$F$16 Engarrafado 660000 0 0,94 1E+30 {0,775
$G$16 Granel 340000 0 0,19 £ 0,75 - 0,19
Restricdes

Final Sombra Restricdo Permitido Permitido
Célula Nome Valor Pre¢o . Lateral R.H. Aumentar Reduzir,
$H$11 660000 : 0,75 % 660000 140000 : 660000
$H$12 340000 0 { 200000 140000 ; : 1E+30}
$H$13 1000000 -, 0,19 1000000  :1E+30: *1400004

Fonte: Solver e analise do autor

Quanto ao volume minimo contratual de producéo da linha de granel, a0 se aumentar até o
volume de 340.000 ndo se altera o mix 6timo de producéo (restricéo (a) nafigura21). A partir
desse volume, porém, deixa-se de produzir engarrafado, reduzindo-se o lucro obtido por essa
troca de R$ 0,75 por litro, conforme a preco sombra acima descrito pelo relatério de
sensibilidade do solver.
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Figura 21 - Sensibilidade ao relaxamento do volume contratual do granel

embavi
—
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Fonte: andlise do autor

Anaogamente, 0 aumento da capacidade de producéo de vinagres engarrafados desloca a
restricao vertical gréfica até o limite da restri¢cdo horizontal gréfica — producéo contratua de
granel minima - deslocando a curva de lucro para adireita, até o aumento maximo de 140.000
litros compativel com 0 aumento informado pelo relatério de sensibilidade do solver, no bloco
de restricdes como destacado acima. Vea que com o incremento da capacidade de producéo
do engarrafado, mantendo-se imutavel a restricdo da producéo total (engarrafado e granel),
aumentamos o lucro em R$ 0,75 por litro trocado entre as linhas, compativel com o relatério

de sensibilidade do solver, na parte das RestricOes, verificavel pelo preco sombra (figura 22).
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Figura 22 - Sensibilidade ao aumento da capacidade produtiva do engarrafado

embavi

e ——
Método Gréfico
X

1
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340.000 — Y

200.000 ——-------‘::@J---

660.000 800.000 1.000.000 Xe

Fonte: andlise do autor

Por fim, o aumento da capacidade de producdo do vinagre a granel para acima do limite atual
de 1.000.000 litros (um milh&o de litros) permite o deslocamento do mix 6timo na vertical
(figura 23), ja que alimitacdo de producéo de engarrafados ainda persiste, de forma a se obter
um incremento de R$ 0,19 no lucro a cada litro adicionado. Analogamente, uma redugdo na
capacidade total de vinagre produzida iniciar-se-ia pela perda de venda da linha menos
rentdvel — vinagre a granel — a taxa de R$ 0,19 por litro, até o limite minimo contratual de
granel a ser produzido — 200.000 litros. Essa informacéo pode ser verificada pela Ultimalinha

do relatorio de sensibilidade do solver (Erro! Fonte derefer éncia ndo encontrada.0).
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A partir de 140.000 litros de reducéo, dado que o volume contratual € imprescindivel, deixa-
se de produzir a linha de engarrafados e o lucro é reduzido a taxa de R$ 0,94 por litro. Essa
dltimainformacdo ndo é verificavel pelo relatorio de sensibilidade do solver.

Figura 23 - Sensibilidade ao aumento da capacidade de producédo do granel
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Fonte: analise do autor
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5 CONCLUSAO

Este trabalho teve por objetivo o estudo de caso da aplicacgo de ferramentas de contabilidade
gerencia nas decisdes gerenciais de mix 6timo de produgdo que direcionardo os esforgos de
marketing e os investimentos entre duas linhas de produtos. Os dados col etados sobre precos e
os custos de producéo calculados pelos métodos de custeio varidvel e custeio por absorcdo
foram analisados criticamente, chegando-se a conclusio de que havia uma percepcdo errada
sobre as rentabilidades relativas entre as duas linhas de produtos. A linha de produtos de
vinagres engarrafados, inicialmente considerada a mais rentavel pelos gestores da empresa, ha
verdade é menos rentavel do que a linha de vinagre a granel, quando considerados todos os
custos pelo método de custeio por absorcdo. Entretanto, considerando-se os horizontes de
expansdo do lucro, a contabilidade gerencia elege 0 uso do custeio variavel na avaliacdo dos
lucros unitarios marginais como 0 método decisorio sobre o mix 6timo de producdo, ja que 0s
custos fixos ndo se expandem proporcionalmente dentro de um horizonte limitado de
crescimento da producdo. Consequentemente, a linha de vinagres engarrafados € a que tem o
maior ganho de rentabilidade marginal. A escolha dos volumes a serem produzidos foi feita
com a ferramenta de PPL disponivel no Excel, e avaliada criticamente pela interpretacéo
grafica que gerou informagdes adicionais importantes como efeitos estimados provocados por
mudancas nos lucros unitérios e nas restricdes de producéo. Esses efeitos tém impacto nas

decisdes de pregos e de investimentos de cada linha de produto.

Em resumo, a decisdo gerencial de aumentar a producéo da linha de vinagre engarrafado
justificarse ndo pela atua rentabilidade, mas sim pelas respostas obtidas do modelo de
programacao linear referente a rentabilidade marginal (preco sobra) que se captura com o
aumento da capacidade de producéo de cada linha de produtos. Adicionalmente, os gestores
podem avaliar as varias situacbes de decisdes de aumento ou reducéo de capacidade das
linhas de producdo e as consequéncias de tais decisdes no lucro esperado. Aumentar a
capacidade de producéo de vinagres engarrafados atrai mais resultado do que ampliar a
producdo do vinagre a granel, ainda que tenha uma decisdo de troca entre producéo de um
pela producdo do outro. Logo, investimentos na ampliacdo da producdo do vinagre

engarrafado s8o mais interessantes pelo aspecto da margem pelo custeio variavel.

Uma andlise mais elaborada dos investimentos necessarios para cada investimento podera
definir melhor o horizonte temporal de investimentos da empresa, acompanhando as

prioridades estratégicas do negacio.
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Futuras pesguisas podem verificar a frequéncia com que as avaliacOes de rentabilidades e as
decisbes de aumento de capacidade e investimentos nas empresas sdo feitas de forma
equivocada, baseadas unicamente em um método de custeio improprio, e negligentes as

restricoes praticas de producdo inerentes ao processo fabril de capacidade limitada.

Idealmente, poder-se-iam desenvolver modelos mais robustos e completos de tomadas de
decisdes deste tipo, replicaveis em um grande nimero de casos analogos a este. Assim, a
contabilidade gerencial, apoiada em ferramentas contabeis integradas, permitira decisdes cada
vez mais bem informadas, assertivas e tempestivas, elevando a importancia do gestor a frente

das empresas em momentos de incerteza e risco decisorio.
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