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RESUMO

Considerando o contexto globalizado em que as empresas se encontram inseridas, entende-se
a concorréncia cada vez mais acirrada existente no mercado. Esse novo ambiente competitivo
contribui para a necessidade do aumento nos padrdes de gestdo. Notando que a correta gestao
de precos influenciard no alcance dos resultados desejados pela empresa, os gestores
preocupam-se cada vez mais com a correta tomada de decisdo quando se fala em formacgao de
precos. Além dos fatores da concorréncia, as empresas também devem estar atentas a um
publico cada vez mais exigente em relacdo a busca de produtos e servicos de qualidade com
precos competitivos. Ademais, hd a necessidade de que a empresa atribua precos justos aos
seus produtos e servicos, de modo que o mercado esteja disposto a pagar por eles, e que,
ainda, consiga cobrir seus gastos e alcancar a margem de lucro estabelecida. Neste contexto, o
presente estudo busca definir um método de formacdo de precos juntamente com uma anéalise
do ponto de equilibrio e grau de alavancagem em uma empresa do ramo de comércio de
produtos e servicos veterindrios em Fortaleza/CE. Este estudo é caracterizado como um
estudo de caso, de carédter exploratério e quantitativo. Quanto aos procedimentos técnicos,
foram utilizadas a pesquisa bibliografica e documental. O trabalho consiste na defini¢cdo de
método de precificacdo utilizando-se mark-up, além de simular diferentes cendrios e seus
impactos no ponto de equilibrio e grau de alavancagem, e como essas variacdes afetam o risco
operacional para a empresa. Com o trabalho, foi possivel perceber a importancia da gestdo do
ponto de equilibrio e grau de alavancagem como ferramenta para andlise e melhoria da
organizacdo. Os resultados mostraram que o modelo de andlise proposto condiz com a

realidade da organizacio, sendo de ficil entendimento e aplicacdo.

Palavras chave: Servigos Veterinarios. Preco de Venda. Ponto de Equilibrio. Grau de

Alavancagem.



ABSTRACT

Due to the global context in which companies are involved, the increasingly intense
competition on the market is understood. This new competitive environment contributes to
the need for increased management standards. Noting that the correct management of prices
will influence the achievement of the desired results by the company, managers are more and
more concerned with the correct decision-making when talking about price formation. In
addition to competition factors, companies should also be attentive to a progressively
demanding public seeking quality products and services at competitive prices. In addition,
there is a need for the company to allocate fair prices to its products and services, so that the
market is willing to pay for them, and the company can cover its expenses and achieve the
established profit margin. In this context, the present study seeks to define a method of price
formation along with an analysis of breakeven point and degree of leverage in a company that
provides veterinary products and services in Fortaleza/CE. This study is characterized as a
case study with an exploratory purpose and quantitative approach. As for the technical
procedures, bibliographical and documentary research were used. The work consists in the
definition of a pricing method using mark-up, in addition to simulating different scenarios and
their impacts on the breakeven point and degree of leverage, and how these variations affect
the operational risk for the company. With the work, it was possible to perceive the
importance of the management of the breakeven point and degree of leverage as tool for
analysis and improvement of the organization. The results showed that the proposed analysis

model matches the reality of the organization, being easy to understand and apply.

Key words: Veterinary Services. Sale price. Breakeven point. Degree of Leverage.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo serdo abordados: Definicdo do problema, Objetivos e a Estrutura

do trabalho.

1.1 Definicao do problema

Considerando o contexto globalizado em que as empresas se encontram inseridas,
com novas tecnologias, revolugdo digital e a rapidez com que as mudangas ocorrem, entende-
se a concorréncia cada vez mais acirrada existente no mercado. Esse novo ambiente
competitivo contribui para a necessidade do aumento nos padrdes de gestao.

De acordo com Bernardi (2017, p.19), as bases da competicdo convergem para
uma forte pressdo por precos e margens, considerando a diversidade de oferta e da
concorréncia. Defende, ainda, que “uma politica de precos é sustentada basicamente por dois
fatores: a estratégia mercadoldgica e uma coordenagao sistémica e integrada” (BERNARDI,
2017, p.21).

Notando que a correta gestdo de precos influenciard no alcance dos resultados
desejados pela empresa, os gestores preocupam-se cada vez mais com a correta tomada de
decisao quando se fala em formacdo de precos. Além dos fatores da concorréncia, as
empresas também devem estar atentas a um publico cada vez mais exigente em relacdo a
produtos e servigos de qualidade com preg¢os competitivos.

Ainda que muitas empresas busquem em seus concorrentes uma estimativa de
precos, a falta de uma andlise prévia dos custos pode gerar incoeréncia dos precos aplicados,
de forma que os mesmos sejam insuficientes para garantir a cobertura dos custos e despesas.
E, ainda, fatores ligados a condi¢do do mercado, as exigéncias governamentais € ao retorno
sobre o capital investido, devem ser levados em consideracao na gestdo dos precos.

Assim, percebe-se a importancia de um bom estudo de custos, para facilitar o
processo de formagdo de pregos, contribuindo para que a empresa atribua precos justos aos
seus produtos e servigos, de modo que o mercado esteja disposto a pagar por eles, e que,
ainda, consiga cobrir seus gastos e alcangar a margem de lucro estabelecida.

Com a correta contabilidade de custos, € possivel analisar o ponto de equilibrio de
forma mais assertiva, obtendo andlises que possibilitem entender a influéncia de diferentes
fatores no preco de produtos e servigos; identificando a quantidade de produtos vendidos, e

quais s@o esses produtos, necessdrios para cobrir os custos e despesas da empresa.
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Dados da Abinpet (Associacdo brasileira da indudstria de produtos para animais de
estimagdo) mostram que a populacdo pet no Brasil € a 2* maior do mundo em caes, gatos, aves
canoras € ornamentais; 3* maior do mundo em faturamento e 4* maior do mundo em
populacdo total de animais de estimagdo, com um total de 132,4 milhdes dos 1,56 bilhdo da
populacdo mundial.

Ainda de acordo com a associa¢do, o consumo do mercado pet estd concentrado
na classe média, que prioriza servicos como banho e tosa, alimentacdo e vacinacdo dos pets.
Esses dados demonstram o potencial crescimento do setor, 0 que atrai novos concorrentes €
aumenta a competitividade no mercado. Dessa forma, para quem investe no setor, &
necessdrio estar consciente de que o mercado requer servigos acessiveis, com alto padrdo de
qualidade e coerentes com a legislacdo vigente. E, ainda, possuir estruturacdo de precos
adequada para garantir sobrevivéncia entre seus competidores.

A empresa do estudo encontra-se no mercado hd pouco mais de um ano, e ainda
ndo possui estruturacdo dos seus custos, sendo utilizada a experiéncia e pesquisa de mercado
para a precificacdo dos seus produtos e servicos oferecidos. Nesse contexto € que serd
realizada a estruturacdo dos custos para andlise do ponto de equilibrio e elaboracdo de um
método de precificagdo que possa ser utilizado para suprir as necessidades mercadoldgicas da
empresa em questao.

Esse estudo procura, portanto, responder ao seguinte questionamento: “Como
definir um método de formacgao de prego, relacionado com andlise do ponto de equilibrio e
grau de alavancagem em uma empresa do ramo de produtos e servigos veterindrios em

Fortaleza?”.

1.2 Objetivos

Neste topico, serdo tratados os objetivos gerais e especificos do estudo.

1.1.1 Objetivo geral

Definir um método de precificagdo fundamentado na gestio do ponto de

equilibrio e grau de alavancagem operacional em uma empresa do ramo de comércio de

produtos e servigcos veterinarios em Fortaleza.
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1.1.2 Objetivos especificos

a) Identificar método de custeio mais adequado para auxilio nas decisdes para
formacdo de preco;

b) Implantar método de formacdo de precos de venda através da estruturacdo de
custos e aplicacao de mark-up;

¢) Analisar diferentes cendrios e seus impactos no ponto de equilibrio e grau de

alavancagem.

1.3 Estrutura do trabalho

Este trabalho estd dividido em seis capitulos. O primeiro capitulo aborda o
contexto no qual o estudo estd inserido, sendo definido o problema trabalhado, assim como os
objetivos geral e especificos.

No segundo e terceiro capitulos, é realizada a fundamentagdo tedrica tomada
como base para o desenvolvimento do estudo. Assim, sdo abordados os principais conceitos
em gestdo de custos, formacdo de precos, margem de contribuicdo, andlise
custo/volume/lucro. Além disso, sao definidos conceitos relacionados aos principais tipos de
ponto de equilibrio e andlises para maximizagao de lucro.

No quarto capitulo, sdo expostas todas as diligéncias necessdrias para realizacdo
do estudo, portanto, neste capitulo serd abordado o método proposto para alcancar o objetivo
do trabalho, assim como os aspectos da metodologia de trabalho.

No quinto capitulo, cada etapa do método proposto € detalhada, através da
aplicacdo de ferramentas e definicdo de processos necessdrios para o desenvolvimento do
método de precificacdo para uma empresa do ramo de servicos.

No sexto capitulo, apresentam-se as conclusdes do estudo, a forma como os

objetivos propostos foram atendidos e, ainda, recomendacgdes para trabalhos futuros.
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2 METODOS DE CUSTEIO E FORMACAO DE PRECOS

Este capitulo abordard conceitos relacionados a formacdo de pregos, introduzindo
primeiramente as diferentes metodologias de custeio e, em seguida, conceitos tais como
estruturacdo de precos, mark-up, métodos de precificacdo e demais conceitos relacionados a
precificacdo. Além disso, serd feita uma breve explicagdo sobre o regime tributdrio de lucro

real
2.1 Métodos de custeio

De acordo com Padoveze e Takakura (2013, p.39), ha trés estruturas basicas que
compdem o processo de tomada de decisdo para a contabilidade: os métodos de custeamento,
as formas ou sistemas de custeio e os sistemas de acumulacdo de custos (gastos), sendo
considerado por eles o mais importante aquele que define o método de custeio. Ainda de
acordo com os autores: “o método de custeio ou custeamento compreende os conceitos que
envolvem os caminhos para identificacio e mensuracdo do custo unitdrio dos produtos e
servigos”.

De acordo com Dubois, Kulpa e Souza (2009, p.128) “os métodos de custeio
apresentam um tnico objetivo, que € a determinacdo dos custos, mas a sistemdtica adotada
por eles difere de um para outro método”. Ainda, Bernardi (2017, p. 75) afirma que a adocao
de determinado método de custeio dependerd dos objetivos da empresa, do que se pretende do
sistema de custeio e dos propdsitos das andlises dos resultados. Assim, conhecendo a
sistemdtica de cada método, define-se aquele que melhor se enquadra ao que se deseja
alcancar.

Dos mais conhecidos métodos destacam-se: custeio varidvel, custeio por absor¢ao

e custeio ABC (Activity Based Costing).
2.1.1 Custeio por absor¢do

Bernardi (2017, p.75) diz que o custeio por absor¢do € aquele que direciona todos
os custos diretos e indiretos, fixos e varidveis para uma producdo dada, e finalmente aos
produtos e servicos, sendo as despesas direcionadas para os resultados da empresa.

Dubois, Kulpa e Souza (2009, p. 128) afirmam que:
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De fato, o custeio por absor¢do, que alguns denominam de “custeio integral”, indica
que cada unidade produzida “absorveu” todos os gastos necessarios para obté-la,
sejam diretos, isto €, préprios do produto, ou indiretos, que sdo aqueles que auxiliam
a producdo. Com este método podem-se apurar os saldos dos estoques, o Custo da
Producdo Vendida (CPV), além de demonstrar a situagido patrimonial no Balanco.

Dubois et. al (op. cit.) ainda enumeram algumas premissas basicas inerentes a esse

método, sao elas:

1. A distin¢@o entre custos, despesas e perdas: necessdria para evitar distor¢des no
lucro bruto da empresa.

2. Apropriacio dos custos diretos e indiretos a produ¢do realizada em um certo
periodo: a correta apuracdo do lucro bruto dependera do tratamento rigoroso dos
custos do periodo.

3. Apuracdo do Custo da Producdo do Periodo (CPP): a nocdo do CPP serd
possivel ap6s apuracdo dos valores dos custos diretos e indiretos, por produto.

4. Apuracgdo do custo unitario de producio: resultado da divisdo do CPP de cada
produto pelas quantidades produzidas no periodo

5. Apuracdo do Custo dos Produtos Vendidos (CPV) e dos Estoques Finais:
obtém-se o CPV pela multiplicacdo de cada custo unitdrio pelas quantidades
vendidas e, para custear os estoques finais, multiplica-se cada custo unitdrio
pelas quantidades em estoque de cada bem elaborado.

6. Apuracio do Resultado do Periodo.

Dubois et. al (2009, p.129) declaram que esse “¢ o Unico método valido para fins
de obtencdao do Quadro Demonstrativo de Resultados dos exercicios fiscais”. E, ainda,
afirmam que “talvez resida ai a maior importancia deste tipo de custeio, uma vez que este
método estd de acordo com os principios contdveis geralmente aceitos e vai de encontro as
leis tributdrias brasileiras”.

Os autores complementam que, além disso, por incorporar todos os tipos de custos
aos produtos e por possibilitar a extracdo do custo unitdrio de cada um deles, esse tipo de
método pode ser utilizado, com base no Custo Total, para formagcdo do preco de venda de
cada produto a partir do seu custo, servindo de referéncia para atuacao no mercado.

Strutz (2016, p.84) destaca algumas desvantagens do método de custeio por
absor¢do: “pode elevar artificialmente os custos de alguns produtos; ndo evidencia a
capacidade ociosa da entidade e os critérios de rateio sdo sempre arbitrarios, portanto nem

sempre justos”.
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2.1.2 Custeio variavel ou direto

Bernardi (2017, p.75) afirma:

Nesse sistema, o custo de um produto ou servico € composto somente pelos custos
identificdveis, diretamente aplicados e varidveis com os volumes de producdo.
Todos os custos fixos e indiretos, juntamente com as despesas, sdo direcionados para
os resultados da empresa.

Pela definicao de Dubois, Kulpa e Souza (2009, p.133) tem-se que esse método
pode ser definido “como aquele no qual os custos fixos sdo alocados aos resultados como se
fossem despesas (independentemente do volume de producdo da empresa), enquanto 0s custos
e despesas varidveis sdo elementos fundamentais para a obtencdo da Margem de
Contribuicdo”. Complementam, ainda, que, para os produtos, cabem apenas os elementos
varidveis.

Dubois, Kulpa e Souza (2009, p.133) consideram a grande vantagem desse
método a utilizacdo do conceito de Margem de Contribuicio (MgC), obtida pela subtracao
dos custos e despesas varidveis do preco de venda, j4 que, para eles, a margem de
contribuicao € o mais importante elemento para tomada de decisoes.

Segundo Bruni e Fama (2012, p.163), “uma desvantagem consistiria no fato de o
custeio varidvel ndo ser aceito pela Auditoria Externa das empresas, nem pela legislacdo do
Imposto de Renda, bem como uma parcela significativa de contadores”. Portanto, ndo pode
ser utilizado nas empresas de capital aberto. Dubois, Kulpa e Souza (2009, p.135)
complementam com outra desvantagem: a “dificuldade de segregacao efetiva dos custos fixos
e varidveis, como nos custos mistos”, necessaria para maior exatiddo dos elementos de
decisdo.

Portanto, Bernardi (2017, p. 75) considera como finalidade do custeio varidvel a
tomada de decisdes, principalmente pela analise das relagdes custo/volume/lucro: “podendo

ser, eventualmente, utilizado como parametro para formagao de pregos”.

2.1.3 Custeio baseado em atividades (Custeio ABC)

Bernardi (2017, p.77) afirma quando se refere a metodologia de custeio ABC:

A competitividade de uma empresa estd diretamente relacionada a sua capacidade de
desenvolver diferenciais e manté-los, o que é propiciado por decisdes estratégicas
que envolvem toda a empresa em suas areas, atividades e processos. Um sistema de
custeio que demonstre e apoie uma andlise do custo, do uso e da eficiéncia com que
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as atividades e processos geram custos é fundamental para a medi¢do do
desempenho da estratégia, consequentemente da empresa.

Nakagawa (2014) acredita que o ABC € uma metodologia desenvolvida para
facilitar a andlise estratégica de custos relacionados com as atividades que mais impactam o
consumo de recursos de uma empresa. Cogan (2013) afirma que a aplicagdo do ABC tem
resultados mais precisos quando aplicado em organizagdes com significativa diversificagao
nos produtos, processos de producdo, e clientes e, ainda, quando a organizagdo utilizar uma
grande quantidade de recursos indiretos em seu processo de produgao.

Padoveze e Takakura (2013, p.79) reconhecem que ‘“uma das principais
dificuldades da metodologia ABC € a dificuldade de obten¢do do valor a ser alocado em cada
atividade, j4 que muitas vezes o mesmo funciondrio executa mais de uma atividade”, dessa
forma, continuam, “a metodologia ABC praticamente implicaria no conceito de acumulagao
de horas por apontamento (timesheet)”, o que pode acabar sendo custoso para as empresas.

Para Dubois, Kulpa e Souza (2009, p.164), alguns dos beneficios gerados pela
utilizacdo do método ABC sdo: identificacdo de atividades que agregam ou ndo valor e
controle dos custos pela identificacdo das atividades que geram estes custos. Acrescentam,
ainda, algumas limitagdes do método: o sacrificio financeiro necessdrio para colocar em
pratica o método de custeio ABC; os elevados custos administrativos associados com os
multiplos centros de atividades e geradores de custos; a inevitabilidade de alocagdes
arbitrarias.

Atkinson et al. (2015) afirma que, em geral, as empresas de servigo sdo, ainda
mais que as empresas manufatureiras, ideais para a utiliza¢do desse método de custeio.

Padoveze e Takakura (2013, p.76) definem que “a ideia central do custeamento
ABC ¢ identificar as principais tarefas executadas pelos setores indiretos, caracterizando-as
como atividades dentro do setor, para depois alocd-las aos produtos e servicos”. E

complementam:

Dentro dessa metodologia, primeiramente apura-se o custo das atividades, para
depois apropriar o custo delas aos produtos(...) para tanto, € necessario identificar
todas as principais atividades de todos os setores indiretos (operacionais,
administrativos e comercias), para depois fazer o custeamento de suas atividades e
alocar aos produtos e servicos.

Bruni e Fama (2012) consideram essa metodologia mais coerente, ja que ela
substitui as bases de rateio utilizadas nos métodos tradicionais, pelo emprego das atividades

exercidas na empresa como critério de alocagdo dos custos aos produtos.
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2.3 Formacao de precos

A formacdo do preco de venda visa a combinacdo de preco e volume mais
lucrativa; deve garantir a sobrevivéncia da empresa e, a0 mesmo tempo, ser justo para o
consumidor.

Sardinha (1995, p.27) assegura que “a sobrevivéncia de um produto a longo prazo
significa que os estimulos gerados pelos fatores do macroambiente tem de estar coerentes com
sua estratégia de marketing e politica de pre¢o”. Portanto, na escolha da politica de preco,
conhecer e avaliar o ambiente com o qual o produto defrontard é essencial para sua
sobrevivéncia.

Padoveze e Takakura (2013, p.247) dizem que “na abordagem da precificacao
deve-se diferenciar claramente o conceito de preco do conceito de valor”, sendo preco as
declaracdes numéricas de valor, e ndo de custos, daquilo que o cliente ird pagar por
determinado produto ou servico; ja o valor representa uma avaliacdo global, do comprador, da
utilidade de um produto ou servigo, de acordo com suas percepcdes dos beneficios recebidos e
o que ele estd disposto a abrir mao. Assim, considerando essa diferencia¢do, os autores
complementam: “a ideia da precificagcdo ¢ criar valor para o cliente, para obter o maior preco
de venda dos produtos e servigos”.

Segundo Bernardi (2017, p.31) “formar e determinar precos ¢ dependente de uma
rede de relagdes e processos internos, bem como das observa¢des do mercado e, também,
dependente dos objetivos da empresa”. O autor afirma que “o eixo principal que norteia os
processos de formacdo de precos, bem como a estratégia e a politica comercial, na atualidade,
parte do pressuposto daquilo que o mercado esta disposto a pagar pelo produto ou servigo” e
que, por isso, ha uma impressdo, falsa, de que a empresa nao pode administrar seus precos
estrategicamente, tendo que aceitar passivamente o que prevalece no mercado.

Dessa forma, perdem-se boas chances de melhoria da posicio competitiva da
empresa, pois “formar e definir pregos € usualmente tratado como assunto tatico; as melhores
estratégias ndo sdo discutidas e implementadas, ignorando oportunidades” (BERNARDI,
2017, p.31)

Portanto, Bernardi (op.cit.) afirma:

Precificacdo estratégica e administracdo dos pregos sdo assuntos estratégicos,

inseridos no modelo de negdécios da empresa, e algo possivel e ao alcance de
qualquer empresa, e a chave mestra que propicia a criacio de valor para o cliente.
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Na formagdo do prego de venda, diferentes fatores devem ser tomados como base,
sdo eles: os custos, as estratégias desempenhadas pela empresa e as exigéncias impostas pelo
mercado.

No entanto, na prética, o que se pode observar é que, na maioria dos casos, as
empresas utilizam apenas os aspectos de pesquisas de mercado junto a seus principais
concorrentes para fixar seus precos de venda, ignorando, muitas vezes, os aspectos que dizem
respeito aos seus custos operacionais. Dessa forma, Santos (1991) considera que ha trés
métodos que podem ser utilizados quando da decisdo de formagao de preco de venda:

a) Método baseado no custo das mercadorias;

b) Método baseado na decisdo dos concorrentes;

¢) Método misto.

2.3.1 Método baseado na decisdo dos concorrentes e nas caracteristicas do mercado

Assef (1997) afirma que a identificacdo e o conhecimento do mercado de atuacio
e das condi¢des comerciais e mercadoldgicas das industrias concorrentes sao essenciais na
formacdo do prego de venda.

De acordo com Bruni e Fama (2012, p.253), um determinante para a formacao de
precos € a concorréncia, ja que “os precos podem ser de oferta — quando a empresa cobra mais
ou menos que seus concorrentes, ou de proposta — quando a empresa determina seu preco
segundo seu julgamento sobre como os concorrentes irdo fixar seus precos.”

Para Padoveze e Takakura (2013, p.201), “a teoria econdmica indica que quem faz
o preco de venda dos produtos ¢ o mercado, basicamente através da oferta e procura”. Dessa
forma, o pre¢o de mercado possibilita a situacio inversa da formacdo de preco de venda ja
que, como afirmam os autores: “assumindo a condi¢do de que o prego que o mercado estd
pagando € o maximo que a empresa pode atribuir a seu produto, o preco de mercado passa a
ser o elemento fundamental para a formacao dos custos e despesas”.

Concluem Padoveze e Takakura (2013, p.201) acerca desse tipo de formacdo de
precos:

(...) parte-se do preco de venda, deduz-se a margem minima que a empresa quer
obter, bem como os custos financeiros de financiamento da producio e os efeitos
monetarios sobre o capital de giro, e obtém-se o valor maximo que pode custar
internamente tal produto para a empresa. A partir da obtencdo desse dado, se a

empresa se v€ em condi¢des de produzir e vender o produto com o lucro desejado, o
custo obtido passa a ser o custo padrdo ideal, ou o custo meta”.
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A formacdo de precos com o conceito de custo meta, assume necessario um
modelo decisério baseado em um método de custeio que contemple todos os custos e
despesas, assim, s6 é possivel de se obter quando considerado um método de custeio integral
ou pelo custeio ABC.

Bernardi (2017, p.36) diz que “definir ou conhecer o mercado em que se pretende
atuar e seus limites, tanto em sua estrutura quanto em seu contexto competitivo, é de
fundamental importancia para a elaboracdo de qualquer estratégia, € o primeiro passo a uma
defini¢do da estratégia de precos”.

Porém, Boone & Kurtz (1998) afirmam que:

Na prética, ha trés problemas em se usar a teoria econdomica dos precos. Primeiro:
muitas empresas nao pretendem maximizar lucros, um pressuposto basico da teoria
dos precos. Segundo: é realmente dificil estimar curvas de demanda. Finalmente,
treinamento inadequado dos gerentes e dificuldades de comunicagdo entre
economistas e administradores torna dificil a aplicacdo da teoria dos precos ao
mundo real”

Santos (1991) relata a existéncia de quatro itens que caracterizam esse método:
preco corrente, imitacao de precos, precos agressivos € precos promocionais.

O preco corrente € utilizado em casos onde os precos sio 0S mesmos para 0S
produtos comercializados pelos concorrentes que predominam no mercado. Nesse caso, o
responsavel pela determinacdo do preco estd impossibilitado de alterd-lo, pois o preco é
determinado pelo mercado, em que o cartel de empresas do mesmo ramo estd estabelecido.

No caso de imitacdo de pregos, a empresa concorrente que ja estd estabelecida e
estabilizada no mercado é tomada como referencial para fixacdo do preco. E utilizado
principalmente por empresas que ndo possuem know-how suficiente para formar com precisao
o preco de venda de seus produtos. Um risco desse método é que, o preco estabelecido pela
concorrente pode ndo ser o ideal para a empresa que o aplica, podendo causar prejuizos
financeiros tendo em vista receitas que ndo condizem com a realidade da empresa.

No caso de pregos agressivos, uma ou mais empresas decidem estabelecer uma
reducdo dréastica em seus precos, de forma a desestabilizar concorrentes que nao possuem
capacidade para permanecer em um mercado mais agressivo, sendo menos estdveis e
competitivos. De forma que essas empresas poderdo, entdo, predominar no mercado onde
atuam. E, por fim, hd o caso de precos promocionais, em que a empresa atua com pregos

promocionais como forma de atrair consumidores.
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Ademais, o Servico de apoio a micro e pequenas empresas (SEBRAE) afirma que
¢ importante que a empresa conheca bem seus concorrentes para que possa, desta forma, se

sobressair na disputa mercadolégica.

2.3.2 Método baseado no custo das mercadorias

Dubois, Kulpa e Souza (2009, p.226) afirmam que “o custo de produgdo ¢&,
inegavelmente, um dos fatores de grande importincia na determinacdo do preco final dos
produtos, uma vez que ¢ muito raro uma empresa vender um bem abaixo do seu custo”.

Para Bernardi (2017, p. 144), “devido a relativa praticidade e simplicidade, um
dos métodos mais utilizados de formacao de precos € o que tem por base os custos”. Assim,
para o autor, “a formulacdo de pregos baseada nos custos € a mera resultante da aplicacao de
um indice (divisor ou multiplicador) sobre os custos e despesas, conhecido como mark-up”.

E, para se obter uma resposta mais exata do preco de venda, de acordo com
Dubois, Kulpa e Souza (2009, p.229), “torna-se necessario saber qual € o valor que devera ser
atribuido as despesas, impostos e a inclusao da margem de lucro desejada”. Assim, fardo parte
da equacao final do preco de venda: custo da producdo vendida, tributos, despesas e margem
de lucro desejada.

Quando se fala em comércio varejista, Azevedo (1989) afirma: “sdo trés as
categorias de gastos em uma empresa comercial varejista. A primeira refere-se aqueles que
estdo diretamente ligados a aquisi¢cdo da mercadoria que serd revendida. O valor do produto,
IPI - Imposto Sobre Produtos Industrializados, frete, embalagens etc. sdo exemplos; estes irdo
formar o custo da mercadoria que serd armazenada em estoque”.

Na segunda categoria, as despesas de funcionamento, que nio se relacionam
diretamente com a formagdo do custo da mercadoria, por exemplo despesas com alugueis,
salarios, dgua, luz, material de expediente, dentre outros. J4 a terceira e ultima categoria,
engloba as despesas de comercializacdo, sendo elas: comissdes de venda, ICMS - Imposto
sobre a circulacdo de mercadoria e servicos, PIS - Programa de integracdo social e Cofins —

Contribui¢do para financiamento da seguridade social, sdo alguns exemplos.

2.3.2.1 Multiplicador sobre os custos (mark-up)

Para Bruni e Fama (2012), mark-up € um indice que ao ser aplicado sobre os

gastos de uma mercadoria obtém-se o preco de venda.
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Bernardi (2017, p.145) define:

O mark-up a utilizar serd estruturado conforme a incidéncia de impostos, as
despesas varidveis de venda, a inclusao das despesas operacionais e o lucro desejado
na venda, observadas as circunstancias e interesses mercadoldgicos e financeiros, as
experiéncias passadas, tudo combinado de forma equilibrada para que a empresa
consiga atingir seus objetivos.

Sardinha (2013, p. 96) afirma que “pode-se empregar um fator que, multiplicado
ao custo do produto, determina o preco de venda. Outra forma € definir um fator que, dividido
ao custo do produto, se encontra o prego da tarjeta de venda”. Esses fatores sdo denominados
markup multiplicador e mark-up divisor, respectivamente.

Bernardi (2017, p.148) afirma que um mark-up estruturado é composto
basicamente de quatro elementos: impostos incidentes na venda, despesas varidveis da venda,
despesas fixas e lucro desejado. Desta forma, demonstra como deve ser realizado o cdlculo do

mark-up multiplicador:

1

W%HIMPOSTOS + %DESPESAS + %LUCRUj (1)
100

Mark — up multiplicador:

1—(

Para o célculo do mark-up divisor, basta utilizar o inverso da férmula do mark-up

multiplicador:

100% — (%IMPOSTOS + %DESPESAS + %LUCRO)
Mark — up divisor: 100 (2

Padoveze e Takakura (2013, p.206) propde a criacdo de dois mark-ups, separando
o mark-up para obtencdo do preco de venda sem impostos do mark-up para incorporar 0s
impostos sobre vendas, “uma vez que em nosso pais as empresas podem se enquadrar em
diversos regimes tributdrios, a0 mesmo tempo em que existem diferencas de tributagdo para

determinadas regides e mesmo para determinados produtos”.
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2.3.3 Método misto

Este método compde os fatores descritos nos métodos anteriores e, segundo
Santos (1991), deve-se observar a combinacdo dos seguintes fatores: custos envolvidos,
decisdes da concorréncia e caracteristicas do mercado.

Portanto, Pereira (2010, p.75) afirma:

“[...] a formagdo do preco de venda ndo se compde apenas das andlises de custeio. E
necessdrio também que o responsdvel pela formagdo do preco tenha como meta
analisar e avaliar o mercado onde a empresa atua, e trace metas, objetivos e
estratégias de preco, visando desta forma burlar os obstidculos encontrados,
principalmente mediante uma concorréncia competitiva e estrategicamente mais
eficiente, mediante um mercado mais acirrado e competitivo”.

2.4 Tributacao

Bernardi (2017, p.67) diz que “os impostos, por serem relevantes e se
constitufrem num pesado encargo para a empresa e para o mercado, devem ser
cuidadosamente avaliados e considerados corretamente nos precos”.

De acordo com o artigo 247 do RIR/99 o Lucro Real é o regime tributdrio que
incide sobre “o lucro liquido do periodo de apuragdo ajustado pelas adigdes, exclusdes ou
compensagoes prescritas ou autorizadas™ pela legislacao do IR.

Bruni e Fama (2012) dizem que a aliquota a ser aplicada a empresa varia de
acordo com o ramo em que atua e de acordo com o faturamento decorrente de venda, revenda,
prestacao de servicos, entre outros.

Bernardi (2017, p.67) destaca os tributos federais incidentes no comércio e
servigos: PIS (Programa de integracdo social), pela Lei n° 10.637, de 30-12-2002; Cofins
(Contribuicdo para financiamento da seguridade social), pela Lei n° 10.833, de 29-12-2003;
IR (Imposto de renda), pelo Decreto n® 3000, de 26-3-1999; CSLL (Contribui¢do social), pela
Lei n° 9.430, de 27-12-1996. Deve ser destacado também o tributo estadual de ICMS
(Imposto sobre circulacdo de mercadorias e servigos), pelo Decreto n® 45.490, de 30-1-2000.
E, por fim, o tributo municipal de ISS (Imposto sobre servicos), pela Lei Complementar
n°116, de 31-7-2003.

Padoveze e Takakura (2013, p.213) ressaltam:

Um cuidado a ser tomado é ndo adotarmos como percentual dentro do mark-up as
aliquotas basicas dos impostos sobre o lucro, sem verificarmos o que realmente a
empresa tem pago de tais impostos. Sabe-se que a legislagdo fiscal possui normas
préprias de dedutibilidade de despesas e tributagdo das receitas, e tais variantes
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devem ser consideradas na formacdo da margem de lucro bruta, para obtermos a
margem de lucro liquida.

Os autores complementam que, no ambito dos tributos sobre os lucros, para
empresas optantes do regime tributdrio do lucro real, hd a obrigatoriedade de tributacao
tradicional, sendo ela a “aplicacdo de aliquotas de 15% de Imposto de Renda, mais 10% sobre
o que exceder ao lucro de R$240.000,00, mais 9% a titulo de Contribui¢ao Social sobre o
lucro, resultando, para a maior parte das empresas de certo porte, uma aliquota ao redor de

34% sobre o lucro tributavel apurado™.

2.5 Consideracoes

Neste capitulo foram abordados os conceitos de métodos de custeio, sendo os
principais métodos existentes: custeio por absor¢do, custeio direto/varidvel e custeio baseado
em atividades (método de custeio ABC), assim como a importancia de uma boa gestdo de
custos para auxilio na tomada de decisdo em relacdo a formacgao de precos.

O capitulo abordou, também, diferentes métodos de formacao de preco, considerando
cendrios a partir do mercado e teoria econdmica e a partir da estruturagdo de custos da
empresa. Apresentou-se, entdo, o conceito de mark-up, relacionado ao cendrio de formagao de
precos a partir de custos. E, por fim, o capitulo abordou os principais tributos incidentes na
demonstra¢ao de resultados no comércio e servigos, além de uma breve explanacao da lei do
Lucro Real, que regulamenta o regime tributdrio escolhido pela empresa estudada.

O préoximo capitulo abordard os conceitos de ponto de equilibrio e grau de

alavancagem.
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3 PONTO DE EQUILIBRIO E ALAVANCAGEM OPERACIONAL

O presente capitulo abordard os conceitos necessarios para a melhor compreensao
da andlise do ponto de equilibrio e do grau de alavancagem, tais como andlise custo-volume-
lucro, margem de contribui¢do, e margem de seguranca e a forma como eles contribuem para
uma melhor tomada de decisdo no nivel gerencial e sua influéncia sobre a decisdo de

formacdo de precos.

3.1 Relacoes custo-volume-lucro

Dubois, Kulpa e Souza (2009, p.177) introduzem:

A andlise custo-volume-lucro é um instrumento de planejamento que permite
estudar e analisar a relacdo entre receitas totais, custos e despesas. Os custos e
despesas serdo decompostos em suas parcelas fixas e varidveis para que seja vidvel
projetar o lucro operacional e possibilitar obter respostas as variacdes nos niveis de
producdo, vendas e nos pregos.

A confiabilidade desse tipo de andlise, também denominada andlise CVL,
depende principalmente da boa segregacdo dos custos e despesas em seus componentes fixos
e varidveis. Além de ser ttil nas decisOes estratégicas e tdticas pertinentes aos precos, mix de
produtos e aumentos dos custos (DUBOIS, KULPA E SOUZA; 2009, p.178).

Esse tipo de andlise utiliza as concepg¢des de custos fixos e varidveis com o intuito
de determinar o lucro relacionado aos varios niveis de atividade. (ATKINSON et al.; 2015).
De acordo com Bernardi (2017, p.245), esse tipo de andlise facilita a tomada de decisoes,
pois, através dela, estudam-se os custos e as despesas de um produto, mercadoria ou servico
classificando-se os custos e despesas em varidveis e fixos, ndo mais em diretos e indiretos, de
forma que outras relagdes interessantes sdo estabelecidas.

Leone e Leone (2010) destacam a importancia da andlise CVL quando postas no
grifico do ponto de equilibrio para decisdes gerenciais na atividade de planejamento de
operagdes, ja que as relacOes entre as trés varidveis (custo, volume e lucro) possibilitam,
através de simulacdes, que a geréncia visualize, com antecipacdo, os resultados de certas
decisdes e de determinadas atividades.

Para Dubois, Kulpa e Souza (2009), o uso dessa andlise € vantajoso pela sua
simplicidade e facilidade de aplicagdo em qualquer empresa, sendo frequentemente utilizada

para ajudar as empresas a ndo obterem prejuizo. A andlise CVL abrange os conceitos de
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margem de contribuicdo, ponto de equilibrio, alavancagem operacional e margem de

seguranca (WERNKE, 2008).

3.2 Margem de contribuicao

Bernardi (2017, p.248) define margem de contribui¢do de um produto, mercadoria
ou servico como a diferenca entre o valor das vendas, os custos varidveis e as despesas
varidveis da venda. O que significa, complementa o autor, que € possivel avaliar o quanto a
venda contribui para pagar os custos fixos e despesas fixas.

Wernke (2008) complementa que o saldo resultante da agao de descontar todos os
custos e despesas varidveis do saldo de venda contribuird para diluir os custos e despesas
fixos e gerar resultado para o negécio.

Dubois, Kulpa e Souza (2009, p.184) afirmam:

A Margem de Contribuicio (MgC) é um elemento util para as decisdes. Por
exemplo, a empresa pode estar sofrendo prejuizos com determinado produto e, ainda
assim, continuar operando, se a MgC for suficientemente elevada. Como alguns
custos e despesas fixos ndo sdo elimindveis em curto prazo (como depreciacdo e
aluguéis), a contribuicio obtida serd benéfica. Por outro lado, se a MgC for negativa
e ndo houver expectativa ou possibilidade de reverter esta situagdo, as receitas sdo
menores do que os gastos varidveis totais. Neste caso seria melhor abandonar o
produto e, em termos globais, serd melhor encerrar as atividades da empresa.

Analogamente, a margem de contribuicdo unitdria serd representada pela
subtragcao dos precos pelos custos e despesas varidveis unitarios. Dessa forma:
Mﬂcuu = PV - CVH?! - DV-‘J?! (3)
Onde:
MgCun = Margem de contribui¢do unitaria
PV = Preco de venda

CVun = Custos variaveis unitarios

DV, = Despesas varidveis unitarias

Bernardi (2017, p.248) diz que “a andlise por este método se concentra na
avaliacdo da capacidade de cada produto, mercadoria e servico vendidos contribuir
individualmente para a cobertura dos custos fixos e despesas fixas, através da margem de

contribuicao”.
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Urdan e Urdan (2013, p. 323) afirmam que o conjunto dos produtos da empresa
tem de gerar o montante de margem de contribuicdo suficiente para cobrir os custos fixos e

totais e propiciar o lucro pretendido pelo empresario.

Bornia (2010) explica o conceito de razdo de contribuicdo como sendo a divisdo
da margem de contribui¢c@o unitdria pelo preco de venda. Representando, portanto, a parte das
vendas que cobrird os custos fixos e gerar lucro. E, ainda, € um valor que auxilia na
comparacdo da participacdo nas vendas de cada produto disponibilizado pela empresa,
ajudando na tomada de decisdo para aumentar margem de contribuicdo ou aumentar as
vendas, para melhorar a rentabilidade. Essa razdo de contribuicdo pode ser definida pela

formula:

= ' P Mgcﬂ?!
Razio de contribuicdo = =T 4)

Crepaldi e Crepaldi (2017), ainda, complementam que a informag¢do da margem
de contribuic¢do ajuda a geréncia em diversos aspectos, entre eles, decidir sobre estratégias de

preco, servicos ou produtos, e avaliar o desempenho.

3.3 Ponto de equilibrio

Dubois, Kulpa e Souza (2009, p. 179) dizem que “a partir do momento em que a
empresa conhecer a composicao de todos os seus gastos e a formagdo dos precos dos seus
produtos, ela poderd saber qual a quantidade que deverd ser vendida de cada um deles para
comecar a obter lucro”.

Bernardi (2017, p.248) complementa ao explicar que o ponto de equilibrio se
refere ao volume calculado em que as receitas totais de uma empresa sao iguais aos custos e
despesas totais, portanto, ndo ha lucro ou prejuizo.

Assim, conceitua-se o ponto de equilibrio como um método que permite
determinar a quantidade de bens que a empresa deverd vender para comecar a obter lucro
(DUBOIS, KULPA E SOUZA, 2009, p.180).

Bruni e Famé (2012) ressaltam que quanto maior € a proximidade com que uma
empresa opera do seu ponto de equilibrio, mais arriscada € a sua situacdo, visto que a sua

chance de deixar de ter lucros e passar a ter prejuizos € maior.



30

De acordo com Leone e Leone (2010), no grafico do ponto de equilibrio, os custos
fixos permanecem constantes, independente do volume produzido, ji os custos varidveis
elevam-se a uma taxa constante assim como as vendas, que possuem preco unitirio e
constante. Dessa forma, o ponto de equilibrio ird representar o ponto em que as retas de custos
totais e receitas totais se igualam; antes desse ponto, a empresa encontra-se em uma drea de
prejuizo e, apds esse ponto, em uma drea de lucro.

A forma gréfica do ponto de equilibrio esta representada na Figura 1 a seguir:

Figura 1 - Gréfico do ponto de equilibrio
Valor RT

"
\{\h

M

Quantidade

Fonte: Dutra (2017)

Onde:

RT — Receitas totais

CT — Custos totais (CV + CF)
CV — Custos varidveis

CF — Custos fixos

E — Ponto de equilibrio

Algumas alteracdoes podem ser simuladas para verificar os efeitos no ponto de
equilibrio; essas alteracdes sdo feitas principalmente nos custos fixos, nos custos variaveis e
nos precos de venda (VICECONTI E NEVES, 2013).

Bernardi (2017, p.261) afirma que “uma vez conhecido o ponto de equilibrio da
empresa, podem-se desenvolver alguns parametros orientadores para a tomada de decisdes,
mesmo as cotidianas, de forma a agilizar o processo, com relativa seguranca”. Esses

parametros devem ser desenvolvidos pela empresa de acordo com sua estrutura custo-volume-
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lucro especifica, mas alguns exemplos a serem utilizados sdo: aumento e reducio de precos,
aumento e diminui¢do de custos e despesas varidveis ou aumento e diminuicdo de custos e
despesas fixas.

De acordo com o autor, os pontos de equilibrio podem ainda ser classificados em
trés tipos e analisados conforme o interesse da empresa. Sdo eles: o ponto de equilibrio

contdbil, o ponto de equilibrio econdmico, e o ponto de equilibrio financeiro.

3.3.1 Ponto de equilibrio contabil

O ponto de equilibrio contdbil, em unidades, define o nimero de produtos a ser
produzido e vendido para que o resultado seja nulo, ou seja, para que ndo haja lucro e nem
prejuizo. (WERNKE, 2008).

Esse ponto de equilibrio, em unidades (PECy), resulta da divisdo dos custos fixos

da empresa pela margem de contribuicao unitaria:

Custos fixos
PEC, = e (5)
Margem de contribuicio unitaria

Ja em termos monetdrios (PECs), multiplica-se o valor achado em unidades pelo

preco de venda do produto:

PEC; = PEC, x Preco de Venda (6)

Desejando-se calcular esse valor em percentual, de acordo com Dutra (2017),

pode-se utilizar a seguinte formula:

Custos Fixos
x 100 (N

PE’C% = - —
’ Receita Total — Custos Varidaveis

3.3.2 Ponto de equilibrio economico

Bruni e Fam4 (2012) explicam:

O conceito de ponto de equilibrio econdmico apresenta a quantidade de vendas (ou
de faturamento) que a empresa deveria obter para poder cobrir a remuneracio
minima do capital préprio nela investido — considerando valores de mercado.
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O lucro obtido, portanto, deve ser igual a remuneracdo do capital préprio (RCP)
ou custo de oportunidade do capital préprio. Para encontrar a quantidade, em unidade de

vendas, no ponto de equilibrio econdmico (PEE), utiliza-se a férmula:

[RCP + Gastos fixos]

[Preco — Gastos variaveis unitarios|

PEE, = ®)

Esse valor multiplicado pelo preco de venda resulta no ponto de equilibrio

econdmico em unidades monetarias (PEEs):

PEE, = PEE, x Prego de Venda 9

3.3.3 Ponto de equilibrio financeiro

Bruni e Fama (2012) explicam que o ponto de equilibrio financeiro representa a
quantidade de produtos a serem vendidos que iguala a receita total com a soma dos gastos que
representam desembolso financeiro para a empresa.

Bernardi (2017, p.256) diz:

A contabilidade inclui custos e despesas ndo em base de caixa, mas por periodo
incorrido. Assim, hd custos e despesas provisionados que nao representam
necessidade imediata de desembolso, assim como ativos que serdo amortizados,
embora o desembolso j4 tenha ocorrido.

Dessa forma, no cédlculo do ponto de equilibrio financeiro (PEF,), sdo excluidos

gastos como depreciagdes, amortizacOes ou exaustoes:

[Gastos Fixos — Gastos ndo desembolsaveis]

PEF, = (10)

[Preco de Venda — Gastos variaveis unitarios)

Analogamente aos outros célculos em unidades monetérias, o ponto de equilibrio

financeiro em unidades monetarias (PEFs) sera:

PEF; = PEF, x Preco de Venda (11)
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3.3.4 Ponto de equilibrio para multiprodutos

Bernardi (2017, p.252) afirma:

Havendo uma gama muito grande de produtos, mercadorias e servigos, desde que se
inviabilizem a alocacdo dos custos fixos e as despesas fixas, podem-se utilizar
formas intermedidrias, que, se ndo trazem precisamente a resposta (mesmo com
alocacdo indireta ndo seria tdo precisa), pelo menos direcionam as andlises e os
esforgos.

Padoveze (2013) diz que, em se tratando de uma empresa multiprodutora, o ponto
de equilibrio € um dos assuntos mais complexos da andlise custo-volume-lucro.

Bornia (2010) explica que ndo ha sentido no rateio dos custos indiretos fixos aos
produtos para obtenc¢do do ponto de equilibrio quando a empresa produz mais de um produto,
pois ndo existird apenas uma combinacao de produtos que propicia lucro zero.

Dessa forma, Bruni e Fama (2012) afirmam que “se uma empresa opera com
diferentes produtos, a melhor forma de expressar o ponto de equilibrio seria pela divisao dos
gastos fixos por uma margem de contribuicdo média”. Essa margem de contribui¢ado média
percentual (MC%wmepia) € obtida pela soma da multiplicagdo das margens de contribuicao
individuais pela participacdo nas vendas de cada produto. Sendo A, B e N produtos

disponibilizados para venda pela empresa, entdo, tem-se:

MC%yepia = (MC%, x Vendas%,) + (MC%jg x Vendas%z) + -+ (MC%y x Vendas%y)  (12)

Sendo:

MC,

MC%, =
o Preco de Venda,,

(13)

Tendo como base o conceito para calculo do ponto de equilibrio e obtendo-se o
valor da margem de contribuicdo média percentual, para obter o ponto de equilibrio deve-se
igualar o valor da multiplicacio da margem de contribuicdo média pelas vendas totais aos

gastos fixos, para que ndo haja lucro. Portanto:

MC%pzp.0 x Vendas$, ., = Gastos Fixos (14)
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Assim, as vendas totais, em valor monetdrio para que ndo haja lucro nem prejuizo

em empresas que operam com multiprodutos, deve ser:

Gastos Fixos

Vendas$ oras = MO (15)
MEDIA

3.4 Alavancagem operacional

O termo alavancagem é devido a possibilidade de levantar lucros liquidos em
propor¢des maiores do que normalmente esperado, através da alteracdo correta da propor¢ao
dos custos fixos na estrutura dos custos da empresa (PADOVEZE, 2013).

O termo alavancagem operacional provém do termo alavancagem empresarial,
similar ao conceito de alavancagem empregado em fisica. Por meio da aplicacdo de uma
pequena forca no braco maior da alavanca, € possivel mover um peso muito maior no braco
menor da alavanca. Portanto, a alavancagem empresarial permite que uma variacao percentual
pequena nas vendas de, por exemplo, 2%, resulte em uma varia¢do percentual muito maior no

resultado (BRUNI E FAMA, 2002). Essa demonstraco pode ser vista na Figura 2.

Figura 2 - Alavancagem operacional

4 varagio

i nonesultada

1 Vaniacdo
! dasvendas
-

(Zastos Fixos

Fonte: adaptado de BRUNI E FAMA, 2002.

Garrison e Noreen (2001) definem alavancagem operacional como a medida do
grau de sensibilidade do lucro as variagOes nas receitas de vendas, ou seja, caracteriza a
possibilidade de um aumento mais que proporcional no lucro operacional em relagdo a um
acréscimo nas vendas, funcionando como um efeito multiplicador. Moyer, McGuigan e

Kretlow (1981) afirmam que, quando uma empresa incorre em custos operacionais fixos, uma
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ampliacdo das receitas de vendas resulta em uma mudanga relativamente maior no lucro
operacional.

Gitman (2010) define alavancagem operacional como “o uso potencial de custos
operacionais fixos para ampliar os efeitos de variacdes nas vendas sobre o lucro da empresa
antes dos juros e impostos de renda”. Dantas, Medeiros e Lustosa (2006) complementam ao
ressaltar que a alavancagem operacional ¢ empregada para gerenciamento dos gastos fixos,
onde a otimizacdo € obtida pelo aumento do volume das receitas, ou seja, busca-se a
maximizacdo da capacidade fixa da organizagio.

O grau de alavancagem decorre da varia¢do no lucro operacional em decorréncia
de variacdes nas vendas (BRUNO e FAMA, 2002).

O calculo do grau de alavancagem operacional sera definido pela divisdo entre a

margem de contribui¢d@o e o lucro operacional (CARDOSO, 2016). Portanto:

Margem de Contribuicio
GAO = : (16)
Lucro operacional

A alavancagem operacional ¢ uma medida que evidencia o risco do negdcio.
Clemente e Souza (2011) ressaltam que a proximidade do ponto de equilibrio operacional
proximo a capacidade minima, qualificado como uma alavancagem operacional, pode ser
considerado como medida de risco operacional da empresa, jid que um ponto de equilibrio
baixo apontaria um lucro maior, por outro lado, se for um valor muito alto, a empresa estara
propensa a um possivel declinio, uma vez que precisa vender muito para cobrir um alto custo.
Portanto, uma alta alavancagem representa menor risco e maior retorno, enquanto o contrario

proporciona maior risco € menor retorno.

3.5 Margem de seguranca

Outro aspecto importante no ponto de equilibrio é a margem de seguranca

existente. Dubois, Kulpa e Souza (2009, p.191) explicam:

Se determinada empresa calcular sua quantidade de vendas e de receitas e operar no
nivel do seu ponto de equilibrio, ela estard vulnerdvel. [...] entdo, uma atitude
prudente € operar com certa margem de seguranca. A margem de seguranga (MgS) é
o montante das vendas orcadas ou vendas reais acima daquelas apresentadas pelo
ponto de equilibrio.
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Bornia (2010) afirma que a margem de seguranca representa o quanto uma
empresa pode perder em vendas sem que haja prejuizo. Esse valor € representado pelo

excedente de receita sobre a receita total. Assim:

Vendas — Ponto de equilibrio
Mgs = 17)
Vendas

3.6 Consideracoes

Este capitulo teve como enfoque os temas de andlise custo-volume-lucro, margem
de contribuicdo, ponto de equilibrio uni e multiprodutos, alavancagem operacional € margem
de segurancga. Foi definido como esses fatores afetam nas tomadas de decisdes gerenciais em
relac@o a formacdo de pregos.

No préximo capitulo serd apresentada a metodologia de pesquisa, assim como o

método proposto para aplicagdo do presente trabalho.
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4 METODOLOGIA DO ESTUDO

Este capitulo ird apresentar a metodologia do estudo, sendo dividida em dois
topicos: metodologia da pesquisa e método proposto. No primeiro, a pesquisa serd
classificada e seus procedimentos técnicos serdo apresentados. No tépico seguinte serdo

apresentadas as etapas para realizacdo do estudo.

4.1 Metodologia da pesquisa

De acordo com Ganga (2012, p.203), as abordagens e métodos de pesquisa podem
ser classificados quanto a: propdsitos de pesquisa, natureza dos resultados, abordagem da
pesquisa e procedimentos técnicos.

Quanto aos propésitos de pesquisa, o estudo pode ser classificado como pesquisa
exploratoria, ja que, de acordo com Gil (2010, p.27), esse tipo de pesquisas “tem como
propésito proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a tornd-lo mais
explicito” e, ainda, permite o estudo sob variados angulos e aspectos relativos ao fato ou
fenomeno estudado. Além disso, o levantamento bibliografico, com estudo de artigos,
dissertacdes e livros acerca do assunto, caracteriza esse tipo de pesquisa.

Sobre a natureza dos resultados, tem-se uma pesquisa aplicada. Pois, de acordo
com Ganga (2012, p.207), ¢ o tipo de pesquisa que “procura gerar conhecimentos para
aplicacao pratica, dirigidos a solugdo de problemas especificos” e, ainda, envolve verdades e
interesses locais. Gil (2010, p.26) ainda complementa quando diz que esse tipo de pesquisa
tem a finalidade de resolver problemas identificados no ambito das sociedades em que os
pesquisadores vivem.

Em relacdo a abordagem da pesquisa, optou-se por uma abordagem quantitativa
tomando como entendimento o que dizem Silva e Menezes (2005) quando afirmam que a
pesquisa quantitativa traduz a opinido em nimeros e informagdes, para classificd-la e analisa-
la. Dessa forma, no estudo, tentou-se a0 miximo reduzir a subjetividade do tema.

Para Ganga (2012, p.208), “em muitas situagdes, o pesquisador ndo tem ainda
uma ideia clara e especifica sobre o nivel ou o tipo de relacionamento entre as varidveis de
pesquisa. Nesses casos, é conveniente utilizar-se muito mais de uma abordagem exploratdria

do que de uma descritiva ou explicativa”.
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Do ponto de vista de procedimentos técnicos utilizados em pesquisas em
Engenharia de Producdo, os métodos utilizados por essa pesquisa foram: pesquisa
bibliogréfica, pesquisa documental e estudo de caso.

A pesquisa documental consistiu na andlise de dados fornecidos pela empresa.
Sua principal caracteristica é que a fonte de coleta de dados estd restrita a documentos,
escritos ou ndo, constituindo o que se denomina de fontes primdrias (LAKATOS E
MARKONLI, 2010).

Ja na pesquisa bibliografica, foram realizadas consultas a livros e dissertacdes que
abordavam os assuntos necessarios para realizacdo do estudo. De acordo com Ganga (2012,
p.212), “a pesquisa bibliografica procura explicar um problema a partir de referéncias tedricas
publicadas em documentos [...] busca conhecer e analisar as contribuicdes culturais ou
cientificas do passado, existentes sobre um determinado assunto, tema ou problema”.

Por fim, para Gil (2010, p.37) o estudo de caso “consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento”. Ganga (2012, p.260) explica que “o propdsito do estudo de caso enquanto
método de pesquisa em engenharia de producdo e gestdo de operagdes € promover tanto a
construgdo, teste e ampliacdo de teorias, quanto a explora¢do e melhor compreensao de um
fendmeno em seu contexto real”.

O papel do pesquisador, em um estudo de caso, € obter informacdes do fenomeno
segundo a visdo dos individuos, bem como coletar e observar evidéncias que possibilitem
interpretar o ambiente em que a problemadtica ocorre. Portanto, € definido como uma pesquisa
empirica, baseada em evidéncias qualitativas e quantitativas que investigam um fendmeno
contemporaneo inserido no contexto de vida real (GANGA, 2012, p.260).

Considerando esses fatores, pode-se considerar a presente pesquisa como um
estudo de caso. Ademais, Prodanov e Freitas (2013) entendem que, normalmente, pesquisas
exploratdrias tomam forma de estudo de caso ou pesquisas bibliogréficas.

Portanto, o presente estudo pode ser classificado como uma pesquisa exploratoria,
aplicada, quantitativa € um estudo de caso, com utilizacdo dos procedimentos técnicos de

pesquisa documental e pesquisa bibliografica.

4.2 Método proposto

O método proposto pelo estudo seguird 7 etapas, conforme Figura 3, divididas de

forma a facilitar a execucao da pesquisa.



39

Figura 3 - Método proposto

Etapa 4 — Apropriar custos
indiretos utilizando método
de custeio ABC
direcionado pelo tempo

]

Etapa 1 - Descrever a
organizagao e apresentar [
diagnostico inicial

Etapa 3 — Identificar e
= classificar gastos referentes [—
aos produtos em analise

Etapa 2 — Determinar mix
de produtos para analise

v

Etapa 6 — Calcular margem de

Etapa 5 — Definir modelo | | contribuigdo e realizar anélise Etapa 7 — Propor melhorias
de precificacdo ideal do ponto de equilibrio e grau e modelo de analise

de alavancagem operacional

Fonte: elaborado pela autora

Na primeira etapa, sdo apresentados os aspectos gerais da organizacgdo, incluindo
o detalhamento de suas fontes de receitas, aspectos organizacionais € do mercado atingido.

Na segunda etapa, os servigos a serem estudados sdo selecionados, de acordo com
seu nivel de representatividade perante o negdcio.

Na terceira etapa, os gastos (custos e despesas, fixos e varidveis) da empresa para
os servigcos selecionados sdo levantados e classificados. Na quarta etapa, sdo identificados os
custos indiretos relacionados aos servigos selecionados através do método de custeio ABC.

Na quinta etapa, considerando-se os aspectos da empresa, € definido o modelo de
precificacdo adequado. Na sexta etapa, calcula-se a margem de contribuicdo e ponto de
equilibrio para multiprodutos, de forma a realizar andlise custo-volume-lucro.

Por fim, na sétima etapa, sdo propostas melhorias para servicos com menor
participacdo de contribuicdo e estabelecido um modelo de andlise utilizando-se os resultados

obtidos para auxiliar na tomada de decisdes da empresa.

4.2.1 Etapa 1 — Descrever a organizacdo e apresentar diagnostico inicial

Nessa etapa, sdo descritas as caracteristicas da empresa, assim como as diretrizes
que foram consideradas na pesquisa, estrutura da empresa e de cada negécio. Além disso, sdo
descritos também os principais processos que compdem os servigos analisados, por meio de

um mapa de processos.
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Esse passo inicial € necessario para compreender em que contexto a empresa estd
inserida e como é dado o seu funcionamento. Ademais, a partir desse conhecimento, é
possivel desenvolver as etapas subsequentes.

Ainda, como a empresa do estudo possui mais de uma forma de obter receitas,
serd escolhida uma dessas formas para servir como objeto de andlise do presente estudo.

Ao final dessa etapa, serdo alcancados:

a) Entendimento sobre a organizagao;

b) Conhecimento sobre as fontes de receita da empresa, assim como escolha da

fonte para andlise do estudo.

4.2.2 Etapa 2 — Determinar mix de servicos para andlise

Nessa etapa, sdo definidos os servigos a serem analisados no trabalho. Eles sao
selecionados de acordo com sua representatividade para o negdcio.

Por possuir uma lista extensa de processos realizados na empresa, tanto nos
servigos veterindrios quanto de servicos do varejo, define-se como ambiente de andlise o
ambiente clinico, e, entdo, uma andlise quantitativa se faz necessdria para definir os
procedimentos que sdo mais representativos para a receita da empresa e que, portanto, devem
ser analisados e precificados

Dessa forma, para determinar o mix de servigos a ser analisado, sao levantados
dados acerca da quantidade de realizacdes de todos os servicos e a relevancia das receitas
financeiras de cada um, pelo periodo de dez meses. Além disso, € feita uma descricdo breve
desses procedimentos.

Ao final dessa etapa, serdo alcancados:

a) Identificacdo dos procedimentos que possuem maior participagdo sobre o

faturamento;

b) Entendimento inicial sobre a natureza dos objetos de precificacdo.

4.2.3 Etapa 3 — Identificar e classificar gastos referentes aos procedimentos em andlise

Apos entendimento das atividades realizadas na empresa e definicdo dos
procedimentos definidos como objeto de anélise, na terceira etapa € realizada a identificacao e
classificacdo dos gastos fixos e varidveis referentes a esses procedimentos. A classificacdo

desses gastos € definida seguindo a fundamentacdo tedrica apresentada neste trabalho.
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Ao final dessa etapa, serdo alcancados:
a) Identificacdo dos gastos fixos necessdarios para apropriacao;
b) Identificacdo dos gastos varidveis referentes aos procedimentos selecionados,

visando obtencdo das margens de contribui¢io unitérias.

4.2.4 Etapa 4 — Apropriar gastos utilizando método de custeio ABC direcionado pelo tempo

Na quarta etapa, tomando como ponto de partida as informacdes de gastos fixos
obtidas na etapa anterior, torna-se possivel a apropriacdo desses gastos. Foi escolhido o
método de custeio ABC direcionado pelo tempo. Os resultados obtidos facilitam na tomada de
decisdes para realizar a precificacdo dos procedimentos.

Ao final dessa etapa, serdo alcancados:

a) Amostras de tempo de cada procedimento;

b) Identificacdo dos gastos indiretos relacionados a cada procedimento;

4.2.5 Etapa 5 — Definir modelo de precificagado ideal

Na etapa cinco, € definido o modelo de precificagdo ideal, de acordo com a
realidade e necessidade da organizacdo. Através dessa definicdo serd possivel formular os
precos dos procedimentos e realizar uma comparag@o com os pregos atuais da empresa.

Ao final dessa etapa, serdo alcancados:

a) Escolha do modelo de precificacao ideal;

b) Formacao de precos dos procedimentos analisados;

¢) Comparacao de precos formulados com os pregos estabelecidos pela empresa.

4.2.6 Etapa 6 — Calcular margem de contribuicdo e realizar andlise do ponto de equilibrio e

grau de alavancagem operacional

Na etapa seis, sdo calculadas as margens de contribuicdo unitdrias para os
procedimentos em andlise, utilizando-se os valores obtidos na Etapa 3. Também €
determinado o ponto de equilibrio, por meio de simulacdes fundamentadas na variabilidade de
preco de venda, custos varidveis e despesas varidveis. Posteriormente € calculado o valor de
alavancagem operacional e feitas compara¢des com as variacOes de ponto de equilibrio e o

grau de alavancagem.
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Vale ressaltar que, neste estudo, escolheu-se trabalhar apenas com grau de
alavancagem operacional, tendo em vista que este visa medir a propor¢do do risco para as
atividades operacionais causada pelos gastos fixos e levaria a uma melhor relagdo com a
andlise do ponto de equilibrio e vendas.

Ao final dessa etapa, serdo alcancados:

a) Identificacdo das margens de contribuicdo unitdrias;

b) Determinacdo do ponto de equilibrio e simulagdes para comparacdo custo-

volume-lucro;

¢) Andlise do grau de alavancagem operacional.

4.2.7 Etapa 7 — Propor melhorias e método de andlise

Na etapa sete, a partir das informacdes obtidas na etapa anterior, sdo propostas
melhorias com base nas atividades que podem ter seus custos reduzidos, além da consolidacao
de todas as informacdes adquiridas visando desenvolver uma maneira de a empresa utilizar
esses dados e métodos a seu favor, de forma eficiente e alinhada com a sua realidade.

Ao final dessa etapa, serdo alcancados:

a) Determinacdo de uma maneira de os dados obtidos serem utilizados pela

empresa;

b) Identificacdo de pontos de melhoria;

c¢) Identificacdo das vantagens dos métodos propostos para a empresa.

4.3 Consideracoes

Neste capitulo, foi apresentada a metodologia de pesquisa. O estudo foi
classificado em seu propdsito como uma pesquisa exploratdria, quanto a natureza dos
resultados como uma pesquisa aplicada e, em relacdo a abordagem da pesquisa, utilizou-se
uma abordagem quantitativa. Os procedimentos técnicos utilizados para pesquisa foram os
seguintes: pesquisa documental, pesquisa bibliografica e estudo de caso.

Ademais, foi apresentado o método proposto pela autora para realizagdo da
pesquisa. O método foi dividido em sete etapas para facilitar sua execugdo e aplicacao.

No capitulo seguinte, serd apresentada a aplicagdo das etapas propostas.
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5 APLICACAO DO METODO PROPOSTO

Neste capitulo, as etapas apresentadas no capitulo anterior serdo detalhadas, com
aplicacdo em uma empresa real do ramo de prestacdo de servigcos veterindrios. Os dados e
informacdes foram obtidos por meio de entrevistas e disponibilizados pela empresa. Por

motivo de sigilo, a empresa serd denominada pelo nome ficticio Pet Servigos.

5.1 Etapa 1 — Descrever a organizacao e apresentar diagnéstico inicial

A empresa Pet Servicos atua no ramo de venda de produtos e servicos veterindrios
h4 pouco mais de 1 ano, possui mais de uma filial, mas o presente trabalho foca na sua
atuacdo em Fortaleza/CE. E uma empresa inserida em um ramo que esti em ascensio,
portanto bastante competitivo, visto que compete com empresas de pequeno, médio e grande
porte. Com base no seu faturamento, é considerada como empresa de médio porte, e é
aderente de tributacdo pela regra do Lucro Real.

Devido sua localizagdo na zona nobre da cidade, atinge principalmente o publico
de classes A e B, mas oferece produtos desde a categoria standard a categoria super premium,
tornando-se acessivel para todos os publicos.

O corpo gestor € formado por dois diretores, um gerente administrativo-
financeiro, um gerente de loja e dois subgerentes. Além disso, a empresa conta com um corpo
composto por 87 funciondrios, contando com administrativo, TI, recepcionistas, consultores
de venda, auxiliares de veterindria, veterindrios e servicos gerais.

Vale ressaltar que a empresa utiliza dois softwares, um para gestdo financeira e
outro para gestdo de servicos. O primeiro foi importante para esse estudo, pois possui as
informacdes de custos e faturamento necessdrias para a analise realizada. J4 o segundo, possui
informacdes sobre todos os servigos (estéticos e clinicos) tais como precos, percentuais de
comissdo, quantidade de servicos realizados no periodo, etc.

A empresa possui trés fontes de geracdo de renda: loja, servicos de estética e
servigos clinicos veterindrios. No caso da loja, a empresa recebe receita pela venda de
produtos e animais adquiridos de diferentes fornecedores. Nos servicos de estética, os clientes
pagam pelos servicos realizados, variando os pregos pelos servigos, cujos valores diferem de
acordo com o porte do animal, tipo de pelagem e espécie (cdo, gato ou roedores).

A geracdo de receita na clinica acontece pela realizacdo de atendimento clinico,

procedimentos médicos e exames. Importante destacar que os servicos da clinica sdo mais
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caros e configuram-se como um grande gerador de receita para a empresa € que, um pouco
antes de completar um ano de funcionamento, a clinica passou a atuar no modelo 24h, com
aumento dos precos durante o hordrio de plantdo, o que propiciou o aumento da receita.

A clinica € o tunico gerador de receita da empresa que possui politica de comissao
para os funciondrios, mas apenas na realizacdo de alguns servigos. O restante dos servicos
(estética e venda de produtos) ndo possuem comissdo para vendedores, nem para o0s
profissionais responsdveis pelo banho e tosa.

Como, até o momento do estudo, a empresa nao possuia um método de gestdo de
custos e modelo de precificacdo bem definido para todos os servigos ofertados, a precificacao
dos produtos da loja baseava-se nos custos da nota fiscal, incidindo alguns impostos e
calculando um custo médio para produtos de mesmo codigo, além de ser realizado
benchmarking com as principais concorrentes para definicdo do preco de venda. J4 os precos
dos servigos estéticos e clinicos foram definidos por meio de comparacdes com empresas
concorrentes e pela experiéncia dos diretores.

Devido a grande quantidade de produtos e servigos ofertados, ndo seria possivel
analisar todos em um unico trabalho, sendo necessario selecionar uma das fontes de renda e
seus servicos mais relevantes, considerando o critério de contribui¢cdo para a receita.

Portanto, neste estudo, serdo analisados os servicos ofertados na clinica. O
Apéndice A demonstra os fluxos de como acontecem os atendimentos nos casos de consulta,
exame ou procedimento (vacinas, aplicacdo de medicamentos, cirurgias, etc.). A necessidade
de exames ou outros procedimentos € verificada durante a consulta. Uma alternativa diferente
para a realizacio de exames ou cirurgias pode ser a apresentacdo de receita de outro

veterindrio, que encaminha o paciente para a Pet Servicos.

5.2 Etapa 2 — Determinar mix de servicos para analise

Nessa etapa, com auxilio das informacdes presentes em um dos softwares de
gestdo, foi realizada uma andlise de priorizagdo com o objetivo de identificar os servicos da
clinica que mais impactam no faturamento da empresa e que serdo utilizados para a realizacao
das etapas subsequentes.

Foram levantados todos os servigos realizados durante 10 meses e o resultado foi
calculado por uma andlise de curva ABC, na qual os servicos que acumularam 77,8% das
vendas foram classificados como A e, por representarem a maior parte do faturamento, foram

ranqueados e podem ser vistos na Tabela 1.
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ORDEM NOME Zl;‘gﬁl(? Q1D TOTAL %FAT. %ACUM.
1 Consulta R$ 120,00 95 R$ 11.400,00 20,58% 20,58%
2 Vacina Virose p/ Caes R$ 70,00 81 R$ 5.670,00 9,90% 30,48%
3 Vacina Leishmaniose R$ 150,00 26 R$ 3.900,00 6,81% 37,29%
4 Hemograma R$ 55,00 65 R$ 3.575,00 6,24% 43,53%
5 Consulta (Domingos e Feriados R$ 150,00 16 R$ 2.400,00 4,19% 47,72%
6 Consulta + Especialidade R$ 200,00 12 R$  2.400,00 4,19% 5191%
7 Convenia 0,1 mL por kg R$ 28,00 68 R$ 1.904,00 3,62% 55,53%
8 Vacina Antirrdbica RS$ 40,00 46 R$ 1.840,00 3,19% 58,72%
9 Vacina Pneumodog R$ 60,00 27 R$ 1.620,00 2,83% 61,55%
10 Creatinina R$ 35,00 42 R$ 1.470,00 2,57% 64,12%
11 ALT R$ 35,00 35 R$ 1.225,00 2,12% 66,24%
12 Ultrassom R$ 150,00 7 R$ 1.050,00 1,83% 68,07%
13 Vacina Giardia R$ 60,00 15 R$ 900,00 2,22% 70,29%
14 Teste Calazar R$ 120,00 6 R$ 720,00 1,92% 72,20%
15 Teste 4DX IDEXX R$ 120,00 6 R$ 720,00 1,26% 73,46%
16 Soroterapia - P R$ 2500 28 R$ 700,00 1,22% 74,68%
17 Agemoxi - até 10 kg R$ 30,00 21 R$ 630,00 1,10% 75,78%
18 Vacina Leishmaniose (Refor¢o) R$ 150,00 4 R$ 600,00 1,05% 76,83%
19 Vacina Felovax R$ 80,00 7 R$ 560,00 0,96% 77,79%

Fonte: elaborado pela autora

Vale ressaltar que a clinica oferece diferentes procedimentos e que, em alguns, os

seus precos poderdo variar pelo peso do animal, principalmente em aplicagao de

medicamentos. As etapas realizadas em cada procedimento também sdo muito similares,

portanto, para possibilitar melhor direcionamento ao alcance dos objetivos desse estudo,

achou-se prudente dividir os servicos ranqueados também por seus respectivos grupos de

classificacdo, ja que estes possuem os mesmos procedimentos de realizac@o e irdo diferir em

seus custos apenas no material direto utilizado. A divisdo por grupos pode ser vista a seguir

na Tabela 2.
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Tabela 2 - Divis@o dos grupos de servigos

NOME GRUPO
Consulta Consulta
Consulta (Domingos e Feriados) Consulta
Consulta + Especialidade Consulta
Ultrassom Exames
Hemograma Exames
Creatinina Exames

ALT Exames

Teste Calazar Exames

Teste 4DX IDEXX Exames
Convenia 0,1 mL por kg Medicamentos
Soroterapia - P Medicamentos
Agemoxi - até 10 kg Medicamentos
Vacina Virose p/ Caes Vacinas
Vacina Leishmaniose Vacinas
Vacina Antirrdbica Vacinas
Vacina Pneumodog Vacinas
Vacina Giardia Vacinas
Vacina Leishmaniose (Reforco) Vacinas
Vacina Felovax Vacinas

Fonte: elaborado pela autora

Ainda, no caso de consultas, para facilitar os cdlculos desse estudo, serd
considerada apenas a consulta normal, atuando em conjunto com outros servigcos, a serem
indicados posteriormente.

Portanto, para andlise e formacdo de precos, atentou-se para os servicos de

consulta, exames, medicamentos e vacinas.

5.3 Etapa 3 — Identificar e classificar gastos referentes aos produtos em analise

Na etapa anterior, foram definidos os procedimentos que seriam utilizados para
andlise e formacdo de precos. Nessa etapa, os gastos fixos e varidveis relacionados as
atividades da empresa foram coletados e os gastos varidveis alocados a cada procedimento
analisado.

Todos os calculos e planilhas foram realizados utilizando-se a ferramenta
Microsoft Excel 365, pois ja era utilizada pela empresa e foi de onde a maioria das

informacgdes foram retiradas.
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Os gastos fixos apurados representam os gastos referentes as atividades internas
da organizacdo, além de incluirem também uma parcela relativa a servigcos tomados pela
clinica.

A Tabela 3 apresenta os custos indiretos apurados.

Tabela 3 - Custos indiretos

Custo indireto Valor mensal
Aluguel R$ 6.619,50
Manutenciao de maquinas R$ 1.250,00
Energia elétrica R$ 3.500,00
Agua e esgoto R$ 1.517,91

Fonte: elaborado pela autora

Os valores referentes a energia elétrica, 4gua e esgoto representam a média desses
custos no periodo de maio a dezembro de 2017. O espagco onde a empresa estd localizada nao
€ proprio, portanto hd custo de aluguel, dividido por trés de forma a estimar a divisao dos
valores gastos em cada um dos trés ambientes distintos da empresa (loja, estética e clinica) e
facilitar aloca¢ao do custo para a clinica, no valor de R$6.619,50. Em relagdo a maquindrio, a
clinica possui equipamentos especificos para realizacdo de exames e cirurgias, tais como o
equipamento para realizacao de hemograma e testes alérgicos/parasitarios, equipamentos para
anestesia, maquina de raio-X, etc. Para manutengdo dessas maquinas, estima-se um valor de
aproximadamente R$1250,00, de acordo com a percepgao da geréncia financeira, valor obtido
pela divisdo do total médio gasto com manuten¢do por més, dividido por dois (estética e
clinica).

Nao hé controle sobre o consumo de energia para cada miquina e nenhuma
estimativa de depreciacdo das miquinas utilizadas nos servigos.

Os custos de mao de obra direta foram apurados, coletando os valores dos salérios
dos funciondrios que atuam diretamente nas atividades da clinica: veterindrios e auxiliares de
veterindria. Vale ressaltar que como as atividades das atendentes consistem basicamente em
receber, orientar, preencher os dados do paciente no sistema, tirar dividas e cadastrar o
servico na ficha de atendimento, ha uma dificuldade em estabelecer uma rotina com
atividades padronizadas e tempos definidos para cada procedimento, portanto, nesse estudo,
as atendentes ndo serdo tratadas como mao de obra direta, dessa forma, posteriormente, nao

estardo apresentadas no mapeamento das atividades.
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Também foram disponibilizadas informacdes pelo setor de RH (Recursos

Humanos) tais como encargos sociais, insalubridade, férias, vale-transporte, vale-refeicdo e

13° salario. Os valores estdo reunidos na Tabela 4.

Tabela 4 - Custos com mao de obra direta

Custo por funcionario Veterinario Auxiliar de Veterinaria
Salario liquido R$ 2.500,00 R$ 1.040,00
INSS R$ 443,80 RS 127,53
FGTS R$ 443,80 R$ 127,53
Insalubridade R$ 190,80 R$ 190,80
Vale transporte R$ - R$ 62,40
Vale refeicio R$ 1,00 R$ 1,00
13° salario R$ 208,33 R$ 86,66
Férias R$ 270,83 R$ 1.352,00
TOTAL R$ 4.058,56 RS$ 2.987,92

Fonte: elaborado pela autora

As despesas fixas podem ser vistas na Tabela 5.

Tabela 5 - Despesas fixas

Despesas fixas Valor mensal
Telefone/Internet R$ 690,26
Materiais de consumo
(escritorio e limpeza) R$ 2.052,48
IPTU R$ 1.857,17
Servicos tomados R$ 4.543,73

Fonte: elaborado pela autora

Quanto aos materiais diretos, foram listados, com a ajuda do setor de Compras,

todos os possiveis insumos a serem utilizados na realizacdo dos servicos selecionados para

andlise anteriormente. A Tabela 6 retne os materiais diretos e seus respectivos precos de

compra.
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Tabela 6 — Material direto (preco de compra)

Material Quantidade Preco de Compra
LUVA P/ PROCEDIMENTO 100un. R$ 20,00
CATALYST KIT ANALISE 40 un. R$ 154,26
CATALYST WHOLE BLOOD 40 un. R$ 210,37
CATALYST POTE ANALISE 40un. RS 216,41
CATALYST ALT 40 un. R$ 169,50
CATALYST CREA 40 un. R$ 169,50
CATALYST 4DX 40 un. R$ 737,94
SERINGA 1 un. R$ 0,29
AGULHA 32 un. R$ 11,50
LEISHMANIOSE AC 10 un. R$ 500,27
CONVENIA 800MG 10 mL R$ 1.416,66
SORO RINGER 500ML 30 un. R$ 114,00
AGEMOXI 50 mL R$ 30,60
VANGUARD PLUS 1DS 25 un. R$ 28,78
BRONCHI SHIELD III 1DS 25 un. R$ 23,84
VACINA PET LEISH-TEC 1DS 10 un. R$ 80,93
FEL-O-VAX LVK 1V 1DS 10 un. R$ 41,27
DEFENSOR 1DS 50 un. R$ 11,24
GIARDIAVAX 1 DS 25 un. R$ 25,12

Fonte: elaborado pela autora

Os valores apresentados na Tabela 6, representam o preco de compra de cada um
dos insumos necessdrios para realizacdo dos servigos listados, porém, para cada servigo, é
utilizada uma quantidade diferente de material direto, exigindo uma apropriagdo exata da
quantidade de insumo utilizada para cada servigo realizado.

Para realizar essa apropriacdo, foram definidas as quantidades necessdrias de
material para os servicos selecionados para andlise. Para essa divisdo, foram utilizados os
grupos de servigos mencionados anteriormente (exames, medicamentos € vacinas) € nos quais
os servicos fazem parte.

Os exames analisados nesse estudo foram: hemograma, ALT, creatinina, teste
Calazar e teste 4DX IDEXX. Os materiais utilizados nos exames sao 0S mesmos em
quantidade, diferindo apenas no tipo de catalisador utilizado para andlise do exame. Dessa
forma, a Tabela 7 apresenta os custos unitdrios totais para cada procedimento em relagdo aos

insumos utilizados.
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Tabela 7 - Material direto (Exames)

Material Direto ~ Luva para procedimento ~ Catalisador Kit p andlise Pote pf andlise Agulha Seringa Totl RS

Procedimento  Qtde (par) Valor (RS) Qtde (un) Valor (RS) Qtde (un) Valor (RS) Qtde (un) Valor (RS) Qtde (un) Valor (RS) Qtde (un) Valor (RS)
Hemograma I RS 020 I RES2% I RS3%6 1 RS54 1 RS O0% 1 RS 029 R§1537
ALT I RS 020 I RS4M I RS3%6 1RSS4 1 RS O0% 1 RS 029 R§143S
Creatinina [ RS 020 I RS 4% 1 RS3% I RES4 1 RSO3 1 RS 029 R§M3
Teste Calazar I RS 020 I RSS003 I RS 386 1 RS54 1 RS 0% 1 RS 029 RS60M
Teste 4DX IDEXX I RS 020 1 R84S 1 RS 3% 1 RS S 1 RS 036 1 RS 029 R$2856

Fonte: elaborado pela autora

Para calculo do valor unitdrio dos materiais, dividiu-se o pre¢co de compra pelo
total de material presente, em casos de pacotes e caixas. Por exemplo, a empresa adquire as
luvas em pacotes com 100 unidades entdo, por exame, o valor de um par de luvas serd
(R$200,00)/(100 un.), tendo-se o valor de R$0,20 por par de luvas. O mesmo foi realizado
para agulha e seringa, embora existam diferentes tamanhos para agulhas e seringas, ja que os
precos ndo diferiam muito entre si, achou-se prudente utilizar uma média para o preco total de
compra, facilitando o célculo e entendimento do valor unitdrio. Foram obtidos, entdo, os
valores de R$0,36 ¢ R$0,29 para uma unidade da agulha e uma unidade da seringa.

No caso dos catalisadores, o hemograma utiliza o Catalyst Whole Blood, com
preco de venda referente a 40 unidades. Portanto, o valor unitdrio serd de R$5,26. Para ALT
utiliza-se o Catalyst ALT, com 40 unidades, obtendo-se valor unitario de R$4,24, valor
semelhante a unidade do Catalyst CREA, catalisador utilizado para exame de Creatinina. Para
os testes de Calazar e 4DX IDEXX, utilizam-se os testes Leishmaniose AC e Catalyst 4DX,
respectivamente. Obtendo-se os valores unitarios de R$50,03 para o primeiro e R$18,45.

O kit e pote de andlise sdo os mesmos para os exames, sendo utilizada uma
unidade de cada na realizagdo de um exame. Os precos unitarios, de acordo com os cdlculos
realizados a partir das informagdes da Tabela 7 foram de R$3,86 e R$5,41, respectivamente.

As aplicacdes de medicamentos nesse estudo referem-se aos seguintes servigos:
convenia 0,1 mL por kg, soroterapia — P e Agemoxi (até 10 kg). Nesse caso, o grupo também
possui 0s mesmos insumos, diferindo o valor apenas no que se refere ao medicamento que

serd utilizado. A Tabela 8 mostra os valores unitdrios para cada um dos medicamentos.
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Tabela 8 - Material direto (Medicamentos)
Material Direto  Luva para procedimento Agulha Seringa Medicamento
Procedimento Qtde (par) Valor (R$) Qtde (un) Valor (R$) Qtde (un) Valor (R$) Qtde (mL) Valor (R$)
Convenia 0,1 mL por kg 1 R$ 0,20 1 R$ 0,36 1 R$ 0,29 0,1 R$ 14,17 R$ 15,01
Soroterapia - P 1 R$ 0,20 1 R$ 0,36 1 R$ 0,29 500 R$ 3,80 R$ 4,65
Agemoxi - até 10 kg 1 R$ 0,20 1 R$ 036 1 R$ 0,29 1 R$ 061 R$ 146

Total (R$)

Fonte: elaborado pela autora

O mesmo procedimento utilizado para calculo do valor unitdrio nos Exames foi
utilizado para o cdlculo no grupo de Medicamentos. Logo, percebe-se que os valores para a
luva, agulha e seringa sdo os mesmos: R$0,20, R$0,36 ¢ R$0,29, respectivamente.

No caso do valor unitdrio do medicamento que serd aplicado, dividiu-se o valor
total indicado na Tabela 6 pela quantidade utilizada referente a uma aplica¢do. No caso do
convenia, a cada 0,1 mL utilizados, tem-se o custo de R$14,17. Para a soroterapia — P,
utilizam-se 500 mL de soro, que representam um custo de R$3,80. E, para o Agemoxi, sabe-
se que para cada 10kg de peso do animal, utiliza-se 1 mL de medicamento, portanto para o
procedimento Agemoxi — até 10 kg, tem-se o valor referente a 1 mL, que é R$0,61.

Da mesma forma foram indicados os custos unitdrios dos insumos utilizados nos
procedimentos de aplicacdo de vacinas. As vacinas analisadas pelo estudo foram: virose p/
caes, leishmaniose, antirrdbica, Pneumodog, giardia e Felovax. A Tabela 9 mostra os valores

obtidos.

Tabela 9 — Material direto (Vacinas)

Material Direto  Luva para procedimento Agulha Seringa Principio ativo Total (R$)
Procedimento Qtde (par) Valor (R$) Qtde (un) Valor (R$) Qtde (un) Valor (R$) Qtde (un) Valor (R$)

Virose p/ cées 1 R$ 0,20 1 R$ 0,36 1 R$ 0,29 1 R$ 1,15 R$ 2,00
Leishmaniose 1 R$ 0,20 1 R$ 0,36 1 R$ 0,29 1 R$ 8,09 R$ 894
Antirrdbica 1 R$ 0,20 1 R$ 0,36 1 R$ 0,29 1 R$ 0,22 R$ 1,07
Pneumodog 1 R$ 0,20 1 R$ 0,36 1 R$ 0,29 1 R$ 0,95 R$ 1,80
Giardia 1 R$ 0,20 1 R$ 0,36 1 R$ 0,29 1 R$ 1,00 R$ 1,85
Felovax 1 R$ 0,20 1 R$ 0,36 1 R$ 0,29 1 R$ 4,13 R$ 4,97

Fonte: elaborado pela autora

Nesse grupo, os Unicos valores que diferem dos anteriores sdo os referentes aos
principios ativos utilizados em cada vacina. Utilizando os dados obtidos anteriormente, pode-
se calcular o valor unitario para cada um dos insumos necessarios. Cabe destacar quais sao os
materiais da Tabela 6 que se referem a cada uma das vacinas listadas.

Para a vacina de virose p/ caes utiliza-se o principio ativo presente no Vanguard
Plus. Assim, pelo valor total referente a vinte e cinco unidades, calcula-se que uma unidade
terd o valor de R$1,15. Utiliza-se Pet Leish-Tec para a vacina da leishmaniose, dessa forma,

pelo valor total, obtém-se o valor de R$8,09 para uma unidade. A antirrdbica é representada
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pela Defensor e seu valor unitario € de R$0,22. A vacina Pneumodog tem como principio
ativo a Bronchi Shield III tendo, portanto, valor unitario de R$0,95. Giadiavax e Fel-o-vax
LVK IV representam, respectivamente, a vacina da giardia e a Felovax, e seus valores
unitarios sao R$1,00 e R$4,13.

Ao final dessa etapa, foi possivel obter todos os gastos relacionados as atividades
da PET Servicos escolhidas para andlise desse estudo e que seriam necessdrios na
apropriacdo, explicada no tépico seguinte. Além de ter sido possivel organizar os custos

variaveis necessarios para formacgdo de precos.

5.4 Etapa 4 - Apropriar gastos utilizando método de custeio ABC direcionado pelo

tempo

Na etapa anterior foram definidos os custos varidveis para os servi¢os avaliados,
dessa forma, nesta etapa serdo apropriados os custos indiretos aos servicos para, entdo, definir
o modelo de precificacdo e, entdo, realizar a andlise e formacao de precos.

Para a empresa analisada no estudo, optou-se pelo Custeio baseado em atividades
(Custeio ABC) levando em consideracio que hd uma grande diversificacio de
produtos/servicos oferecidos e que a utilizacio do método facilitaria na andlise dos custos
relacionados as atividades que mais impactam o consumo de recursos da empresa. O
direcionador escolhido para a apropriacdo foi o tempo de cada atividade, visto que, para
muitos servicos as atividades se repetem, tornando mais facil a coleta de amostras de tempo e,
ainda, os préprios funciondrios poderiam cronometrar suas atividades, facilitando a execucdo
da anélise.

Antes de cronometrar as atividades, calculou-se o custo por segundo de um
veterinario e de um auxiliar de veterinaria. Para obter esse valor, utilizou-se o valor total do
custo de mao de obra para cada funciondrio, apresentado na Tabela 4, dividido pelo total de
segundos disponiveis, para cada funciondrio, em um més. Os valores de custo de mdo de obra

direta por segundo para cada funcionario podem ser vistos na Tabela 10.
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Tabela 10 — Custo de méo de obra direta por segundo

. Auxiliar de
Veterinario ..
veterinaria
Horas disponiveis/més 144 176
Total gasto R$ 4.058,56 R$ 2.987,92
Custo/segundo 0,0078290 0,0047158

Fonte: elaborado pela autora

As atividades realizadas em cada grupo de servicos foram definidas com a ajuda
das auxiliares de veterindria, que acompanham muitos dos procedimentos, e para que
pudessem entender o processo de cronometragem e auxiliar com as medi¢des dos tempos das
atividades.

Para se chegar ao tempo das atividades, foram realizadas trés medi¢des para cada
atividade, utilizando crondmetro decimal. Por ter sido uma amostra limitada, ndo obedeceu ao
nimero minimo estabelecido para uma confianca de 95%. Em contrapartida, os valores
obtidos foram validados como tempo médio para as atividades. A média obtida em segundos
foi arredondada para cima, sem casas decimais.

A Tabela 11 mostra o mapeamento das atividades relacionadas a realizacdo de
exames. A marcacdo em X indica o responsavel que estd diretamente relacionado a execugao
da atividade descrita. Vale ressaltar que, no caso desse grupo, hd dois servicos que sio
realizados em conjunto com o servico de Consulta, alterando o tempo das atividades, sdo eles

o exame de ALT e o de Creatinina. Essa mudanga pode ser vista na Tabela 12.

Tabela 11 - Mapeamento das atividades (Exames)

Tempo das
Atividade Atividades Veterinario Auxiliar de veterinaria

(segundos)

Cadastrar dados do animal 122 X

Pesar animal 47 X

Realizar anamnese 75 X

Limpar com alcool area a ser injetada a agulha 16 X

Colher amostra de sangue 67 X

Colocar amostra na Idexx 126 X

Imprimir laudo 33 X

Total (segundos) 486 205 202

Fonte: elaborado pela autora
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Tempo das
Atividade Atividades Veterinario Auxiliar de veterinaria Idexx
(segundos)
Cadastrar dados do animal 122 X
Pesar animal 47 X
Realizar anamnese 75 X
Limpar com alcool area a ser injetada a agulha 16 X
Colher amostra de sangue 67 X
Colocar amostra na Idexx 126 X
Imprimir laudo 33 X
Fazer diagnostico e receitar tratamento 210 X
Total (segundos) 696 494 202

Fonte: elaborado pela autora

As Tabelas 13 e 14 demonstram o mapeamento das atividades para aplicacao de

medicamentos e vacinas, respectivamente.

Tabela 13 — Mapeamento das atividades (Medicamentos)

Tempo das
Atividade Atividades Veterinario Auxiliar de veterinaria
(segundos)
Cadastrar dados do animal 122 X
Pesar animal 47 X
Realizar anamnese 75 X
Limpar com alcool area a ser injetada a agulha 16 X
Colocar medicamento na seringa 34 X
Aplicar medicamento 7 X
Limpar area com algodao 4 X
Total (segundos) 305 136 169
Fonte: elaborado pela autora
Tabela 14 — Mapeamento das atividades (Vacinas)
Tempo das
Atividade Atividades Veterinario Auxiliar de veterinaria
(segundos)
Cadastrar dados do animal 122 X
Pesar animal 47 X
Realizar anamnese 75 X
Limpar com alcool area a ser injetada a agulha 16 X
Colocar principio ativo da vacina na seringa 34 X
Aplicar vacina 7 X
Limpar area com algodao 4 X
Total (segundos) 305 136 169

Fonte: elaborado pela autora
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Com o tempo médio das atividades, foi possivel calcular o custo de mdo de obra
direta pela multiplicagdo do custo por segundo definido anteriormente (Tabela 10) pelo tempo
em segundos das atividades. A Tabela 15 demonstra os custos relacionados a mdo de obra

direta obtidos.

Tabela 15 — Custo total de mao de obra direta por servico

Custo total por
servico (MOD)
Exames 3,17603
M edicamentos 1,86171
Vacinas 1,86171
Consulta + Exames 4,82012

Fonte: elaborado pela autora

Para apropriacdo dos gastos indiretos restantes, utilizou-se a divisdo dos valores
mensais de cada gasto indireto, demonstrados na Etapa 3, pelo total de segundos disponiveis
no més. Em seguida, esses valores foram multiplicados pela média de tempo obtida pela
cronometragem das atividades. Os resultados podem ser vistos no Apéndice B.

Os gastos indiretos representam os valores de todos os custos e despesas fixas
apropriados as atividades relacionadas a cada grupo de servigos, utilizando as amostras de

tempo coletadas. A Tabela 16 apresenta o custo total por procedimento relacionados aos

gastos indiretos.

Tabela 16 — Custo total de gastos indiretos por procedimento

Custo total por
servico (Gastos indiretos)
Exames 16,89882
Medicamentos 10,60523
Vacinas 10,60523
Consulta + Exames 24,20078

Fonte: elaborado pela autora

Reunindo os resultados encontrados para todas as atividades, encontraram-se 0s
valores totais por servico encontrados para as apropriacdes realizadas utilizando o método de

Custeio ABC, referentes a MOD e gastos indiretos, que podem ser vistos na Tabela 17.
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Tabela 17 — Custo total por servico (MOD e gastos indiretos)

Custo total por Custo total por Total
servico (Gastos indiretos) servico (MOD)
Exames 16,89882 3,17603 20,07485
Medicamentos 10,60523 1,86171 12,46694
Vacinas 10,60523 1,86171 12,46694
Consulta + Exames 24,20078 4,82012 29,02090

Fonte: elaborado pela autora

5.5 Etapa 5 - Definir modelo de precificacao ideal

Ap6s definir todos os gastos envolvidos na realizagdo dos servicos em andlise e
apropriar os gastos indiretos desses servigos, foi possivel definir um modelo de precificacdo a
ser adotado pela empresa.

Visando simplicidade de aplicacdo e levando em considera¢do a realidade da
empresa, que hoje utiliza-se principalmente de andlise de mercado para definicdo de seus
precos nos servigos, optou-se pela utilizagdo do método de formacao de preco por mark-up. A
empresa ¢ optante do regime de tributacdo do Lucro Real e, portanto, considerou-se o valor de
18% do total de tributos federais para cdlculo do mark-up multiplicador e divisor, sendo desse
valor: 3% de ISS, 12% de ICMS e 9,25% do PIS/COFINS. Para andlise do preco de venda foi
definido, juntamente com o gerente administrativo-financeiro responsdvel, um percentual de
lucro desejado de 20%.

A Tabela 18 mostra os valores de custo referentes ao exame de Hemograma, os
percentuais que incidem sobre o pre¢o de venda e o valor encontrado como prego de venda

unitario utilizando o mark-up.
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Tabela 18 — Prego de venda (Hemograma)

Hemograma
Descricao Valor
Custo Fixo Unitdrio (MOD + Gastos indiretos) R$ 20,07
Custo Material Direto R$ 15,37
Custo Total R$ 3545
Incidéncia sobre o Preco de Venda %
Tributos Federais (Lucro Real) 18%
Comissao -
Lucro Desejado 20%
Total de incidéncias 38%
Mark-up
Mark-up divisor 62%
Mark-up multiplicador 1,61
Preco de Venda
Preco de Venda R$ 57,17

Fonte: elaborado pela autora

O preco encontrado para o hemograma, considerando uma margem de lucro de
20%, foi de R$57,17. O preco de venda atual desse exame é de R$55,00, valor que garante a
empresa uma margem de lucro de 17,55%.

Os mesmos cdlculos foram feitos para o exame de ALT, considerando que este
exame acontece sempre em conjunto com o servico de Consulta e que, por essa razio, haverd

uma incidéncia de 30% referente a comissdo. Os resultados estdo demonstrados na Tabela 19.

Tabela 19 — Preco de Venda (ALT)

Consulta + ALT
Descricao Valor
Custo Fixo Unitario R$ 29,02
Custo Material Direto R$ 14,35
Custo Total R$ 43,37
Incidéncia sobre o Preco de Venda %
Tributos Federais (Lucro Real) 18%
Comissao 30%
Lucro Desejado 20%
Total de incidéncias 68%
Mark-up

Mark-up divisor 32%
Mark-up multiplicador 3,13

Preco de Venda
Preco de Venda R$ 135,54

Fonte: elaborado pela autora

Para o exame de ALT + Consulta, o pre¢o encontrado, considerando margem de

lucro de 20%, foi de R$135,54. O preco de venda atual desse exame é de R$35,00, somado ao
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valor da consulta de R$120,00, resulta em R$155,00, valor que garante margem de lucro de

24%.

Para o exame de Creatinina, foram levadas em consideragdo as mesmas condi¢cdes

do exame de ALT e foram encontrados os valores mostrados na Tabela 20.

Tabela 20 — Preco de Venda (Creatinina)
Consulta + Creatinina

Descricao Valor
Custo Fixo Unitario R$ 29,02
Custo Material Direto R$ 14,35
Custo Total R$ 43,37
Incidéncia sobre o Preco de Venda %
Tributos Federais (Lucro Real) 18%
Comissao 30%
Lucro Desejado 20%
Total de incidéncias 68%
Mark-up
Mark-up divisor 32%
Mark-up multiplicador 3,13
Preco de Venda
Preco de Venda R$ 135,54

Fonte: elaborado pela autora

Como o exame de Creatinina possui os mesmos valores que os analisados no
exame de ALT, os resultados foram os mesmos: R$135,54 como prego de venda
considerando margem de lucro de 20%. E margem de lucro de 24%, quando considerando o
preco de venda atual da Consulta + Creatinina, de R$155,00.

Para o Teste de Calazar e 4DX IDEXX os valores obtidos estdo demonstrados nas
Tabelas 21 e 22, respectivamente. Para os testes também foi considerada uma margem de
lucro de 20% e, assim como no Hemograma, ndo hd a incidéncia de percentual de comissdo e

nem atuagdo em conjunto do servico de Consulta.
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Tabela 21 — Preco de venda (Teste Calazar)
Teste Calazar

Descricao Valor
Custo Fixo Unitario R$ 20,07
Custo Material Direto R$ 60,14
Custo Total R$ 80,22
Incidéncia sobre o Preco de Venda %
Tributos Federais (Lucro Real) 18%
Comissao
Lucro Desejado 20%
Total de incidéncias 38%
Mark-up
Mark-up divisor 62%
Mark-up multiplicador 1,61
Preco de Venda
Preco de Venda R$ 129,38

Fonte: elaborado pela autora

Tabela 22 — Preco de venda (Teste 4DX IDEXX)
Teste 4DX IDEXX

Descricao Valor
Custo Fixo Unitério R$ 20,07
Custo Material Direto R$ 28,56
Custo Total R$ 48,64
Incidéncia sobre o Preco de Venda

Tributos Federais (Lucro Real) 18%
Comissao

Lucro Desejado 20%
Total de incidéncias 38%

Mark-up
Mark-up divisor 62%
Mark-up multiplicador 1,61
Preco de Venda
Preco de Venda R$ 7845

Fonte: elaborado pela autora

No caso do Teste de Calazar, o valor do preco de venda obtido foi de R$129,38. O
preco de venda atual deste teste é de R$120,00, que resulta em uma margem de lucro de 15%.

Ja para o teste 4DX IDEXX, o valor de prego encontrado foi de R$78,45 e o valor
atual é de R$120,00, correspondente a uma margem de lucro de 41%.

Em seguida a formagdo de preco do grupo de Exames, realizou-se a precificacao
para o grupo de Medicamentos. Iniciando pelo Convenia, cujos valores estdo demonstrados na

Tabela 23.
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Tabela 23 — Preco de venda (Convenia 0,1mL)

Convenia 0,1 mL
Descricao Valor
Custo Fixo Unitdrio (MOD + Gastos indiretos) R$ 12,47
Custo Material Direto R$ 15,01
Custo Total R$ 27,48
Incidéncia sobre o Preco de Venda
Tributos Federais (Lucro Real) 18%
Comissdo
Lucro Desejado 20%
Total de incidéncias 38%
Mark-up

Mark-up divisor 62%
Mark-up multiplicador 1,61

Preco de Venda
Preco de Venda R$ 44,32

Fonte: elaborado pela autora

Para o Convenia 0,1 ml, o valor do pre¢o de venda obtido foi de R$44,32. O preco
de venda atual deste teste € de R$28,00, que nao resulta em lucro. Porém, vale ressaltar que os
valores de custos apurados foram referentes a uma dose de 0,1 mL por kg, dessa forma, o
valor de R$28,00 reais refere-se ao valor por kg, assim, conforme o peso do animal aumenta,
tem-se também um valor mais elevado de receita, o que pode alterar a margem de lucro
obtida.

Os valores para o servigo de Soroterapia — P estdo demonstrados na Tabela 24.

Tabela 24 — Preco de venda (Soroterapia — P)
Soroterapia - P

Descricao Valor

Custo Fixo Unitério R$ 12,47

Custo Material Direto R$ 4,65

Custo Total R$ 17,11

Incidéncia sobre o Preco de Venda %

Tributos Federais (Lucro Real) 18%
Comissao

Lucro Desejado 20%
Total de incidéncias 38%

Mark-up
Mark-up divisor 62%
Mark-up multiplicador 1,61
Preco de Venda
Preco de Venda R$ 27,60

Fonte: elaborado pela autora
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Para este servigco o valor do preco de venda obtido foi de R$27,60. O preco de

venda atual é de R$25,00, que resulta em uma margem de lucro de 13,54%.

Para o medicamento Agemoxi (até 10 kg), estdo demonstrados na Tabela 25 os

resultados obtidos.

O valor de venda obtido para o Agemoxi foi de R$22,46. O seu preco de venda

Tabela 25 — Preco de venda (Agemoxi — até 10 kg)

Agemoxi - até 10 kg

Descricao
Custo Fixo Unitario RS
Custo Material Direto R$
Custo Total R$

Incidéncia sobre o Preco de Venda %
Tributos Federais (Lucro Real)
Comissao
Lucro Desejado
Total de incidéncias

Mark-up
Mark-up divisor
Mark-up multiplicador
Preco de Venda
Preco de Venda R$

Fonte: elaborado pela autora

atual é de R$30,00, que resulta em 35,58% de margem de lucro.

Com a formacdo do preco de venda dos servicos que compdem o grupo de

Valor
12,47
1,46
13,93

18%

20%
38%

62%
1,61

22,46

Medicamentos, restou o cdlculo para o grupo de Vacinas. Neste grupo foi considerada uma

margem de lucro de 20% e, ainda, um percentual de comissao de 30%.

O primeiro servico analisado foi o da Vacina Virose e seus resultados podem ser

vistos na Tabela 26.
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Tabela 26 — Preco de venda (Vacina Virose)
Virose p/ caes

Descricao Valor
Custo Fixo Unitario (MOD + Gastos indiretos) R$ 12,47
Custo Material Direto R$ 2,00
Custo Total R$ 14,47
Incidéncia sobre o Preco de Venda %
Tributos Federais (Lucro Real) 18%
Comissao 30%
Lucro Desejado 20%
Total de incidéncias 68%
Mark-up
Mark-up divisor 32%
Mark-up multiplicador 3,13
Preco de Venda
Preco de Venda R$ 45,20

Fonte: elaborado pela autora

Para este servigo, foi obtido o valor de venda de R$45,20. O preco atual é de
R$60,00, que resulta em margem de lucro de 27,89%.

Os valores obtidos para a Vacina Pneumodog estdo demonstrados na Tabela 27.

Tabela 27 — Preco de venda (Vacina Pneumodog)

Pneumodog
Descricao Valor
Custo Fixo Unitério R$ 12,47
Custo Material Direto R$ 1,80
Custo Total R$ 14,27
Incidéncia sobre o Preco de Venda %
Tributos Federais (Lucro Real) 18%
Comissdo 30%
Lucro Desejado 20%
Total de incidéncias 68%
Mark-up
Mark-up divisor 32%
Mark-up multiplicador 3,13
Preco de Venda
Prego de Venda R$ 44,59

Fonte: elaborado pela autora

O preco de venda calculado para a Vacina Pneumodog foi de R$44,59.
Atualmente o seu preco de venda é de R$60,00 e representa margem de lucro de 28,22%.

Para a Vacina Felovax, os valores calculados estio demonstrados na Tabela 28.
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Tabela 28 — Preco de venda (Vacina Felovax)

Felovax
Descricao Valor
Custo Fixo Unitario R$ 12,47
Custo Material Direto R$ 4,97
Custo Total R$ 17,44
Incidéncia sobre o Preco de Venda %

Tributos Federais (Lucro Real) 18%
Comissao 30%
Lucro Desejado 20%
Total de incidéncias 68%

Mark-up
Mark-up divisor 32%
Mark-up multiplicador 3,13

Preco de Venda

Preco de Venda R$ 54,50

Fonte: elaborado pela autora

Foi obtido prego de venda de R$54,50 para a Vacina Felovax, que tem como seu
preco atual o valor de R$80,00, possuindo margem de lucro de 30,20%.

A Tabela 29 demonstra os valores para a Vacina Leishmaniose.

Tabela 29 — Preco de venda (Vacina Leishmaniose)

Leishmaniose
Descricao Valor
Custo Fixo Unit4rio R$ 12,47
Custo Material Direto RS 8,94
Custo Total R$ 21,41
Incidéncia sobre o Preco de Venda %
Tributos Federais (Lucro Real) 18%
Comissao 30%
Lucro Desejado 20%
Total de incidéncias 68%
Mark-up

Mark-up divisor 32%
Mark-up multiplicador 3,13

Preco de Venda
Preco de Venda R$ 66,90

Fonte: elaborado pela autora

Para a Vacina de Leishmaniose, o preco de venda recomendado, considerando as
variaveis definidas inicialmente, é de R$66,90. O seu preco atual é de R$150,00, com margem

de lucro de 37,73%.

Em relacdo a Vacina Giardia, os valores obtidos estdo presentes na Tabela 30.
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Tabela 30 — Preco de venda (Vacina Giardia)

Giardia
Descricao Valor
Custo Fixo Unitério R$ 12,47
Custo Material Direto R$ 1,85
Custo Total R$ 14,32
Incidéncia sobre o Preco de Venda

Tributos Federais (Lucro Real) 18%
Comissao 30%
Lucro Desejado 20%
Total de incidéncias 68%

Mark-up
Mark-up divisor 32%
Mark-up multiplicador 3,13

Preco de Venda

Preco de Venda R$ 44,75

Fonte: elaborado pela autora

Considerando as varidveis analisadas, o pre¢o de venda obtido foi de R$44,75.
Atualmente, é cobrado o valor de R$60,00 por esse servico, obtendo-se lucro de 28,14%.

Por fim, em relagdo a Vacina Antirrdbica, os valores calculados estao expostos na

Tabela 31.

Tabela 31 — Preco de venda (Vacina Antirrdbica)

Antirrabica
Descricao Valor
Custo Fixo Unitério R$ 12,47
Custo Material Direto RS 1,07
Custo Total R$ 13,54
Incidéncia sobre o Preco de Venda %
Tributos Federais (Lucro Real) 18%
Comissao 30%
Lucro Desejado 20%
Total de incidéncias 68%
Mark-up
Mark-up divisor 32%
Mark-up multiplicador 3,13
Preco de Venda
Preco de Venda R$ 42,31

Fonte: elaborado pela autora

Encontrou-se um preco de venda de R$42,31 para a Vacina Antirrdbica que é
vendida, atualmente, pelo valor de R$40,00. O lucro obtido considerando o prego de venda

atual € de 18,15%.
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Como comentado anteriormente, os precos atuais ndo foram obtidos por um
método de precificacdo bem definido sendo, em sua maioria, escolhidos pela experiéncia dos
diretores no ramo e pela comparacdo com a concorréncia. Alguns servigos tiveram seus
precos reajustados ao longo do ano, mas ndo é o caso dos servicos analisados nesse estudo.
Mas a decisdo de reajuste também foi devida a comparagdes com concorréncia, ndo havendo
nenhum método especifico para proposicao de novos precos.

Para os exames, com excec¢do do hemograma, os precos obtidos foram menores do
que os precgos atuais, considerando a margem de lucro desejada. Em medicamentos, porém,
dois dos trés servicos possuem precos obtidos maiores do que os precos atuais. J4 no grupo de
vacinas, apenas a vacina Antirrdbica apresentou preco de venda maior que o precgo atual.

Essa diferenca nos precos, atual em comparagdo com obtido, quando positiva, ou
seja, o atual é maior que o obtido, pode indicar que a empresa ja atua com margem de lucro
maior do que a desejada de 20% e que, em alguns casos, pode indicar uma oportunidade de
reducdo de precos, de forma a ganhar espaco no mercado em relagcdo a seus concorrentes.

Quando a relagdo € negativa, ou seja, o preco atual € menor que o obtido, pode
haver uma indicacdo de custos altos, principalmente se for invidvel o aumento de precos,
comparados com a concorréncia, o que indica que a empresa estd deixando de aumentar seus
lucros devido a um problema de custos, e deve atentar para uma acdo que vise a andlise e
reducao de seus custos.

Vale ressaltar que os precos propostos foram baseados considerando venda
unitaria desses servigos e desconsiderando os hordrios de plantdo e condi¢des excepcionais,
em que hd aumento de precos. Assim, ndo € possivel afirmar prejuizo com os pregos atuais, ja
que a empresa pode compensar o lucro menor em um servigo com um lucro maior em outro.

Esse modelo de andlise apresentado possibilita tomada de decisdo mais assertiva
da diretoria, j4 que é possivel alterar a margem de lucro desejada e perceber a alteragdo do
preco de venda proposto, auxiliando na definicdo dos precos minimos necessirios para
garantir que o preco cubra pelo menos os gastos totais da organizagdo, quando margem de
lucro for zero. E, ainda, apds definicdo do preco minimo, definir se esse preco € aplicavel ou
ndo, fazendo, entdo, a comparacdo com os concorrentes principais. Dessa forma, a tomada de
decisdo deixard de ser apenas pela experiéncia dos diretores e pelo preco de concorrentes,
tendo agora um fator mais relevante e assertivo: os gastos referentes aos servicos prestados.

Os precos obtidos serdo utilizados nos calculos de ponto de equilibrio para

multiprodutos, realizados na etapa a seguir.
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5.6 Etapa 6 — Calcular margem de contribuicio e realizar analise do ponto de equilibrio

e grau de alavancagem operacional

Na etapa anterior, os precos para os servicos analisados foram definidos. Nesta
etapa, foram calculadas as margens de contribuicdo por servico, determinando o ponto de
equilibrio, com o objetivo de definir a quantidade de servigos a serem vendidos para que a
empresa tenha lucro, através de uma andlise custo-volume-lucro. Ainda foi calculado o grau

de alavancagem, como ferramenta de auxilio nos processos decisérios da geréncia.

5.6.1 Margem de contribuicio unitaria

Primeiramente foram reunidos todos os gastos necessdrios para calculo das
margens de contribui¢@o unitdrias e totais.

Os custos varidveis foram os mesmos definidos na Etapa 3 e as despesas varidveis
consideradas foram referentes a tributacdo do Lucro Real ja que a aliquota que incide sobre o
faturamento pode ser considerada uma despesa de venda, portanto, as despesas varidveis
correspondem a 18% do preco de venda. No Apéndice C podem ser vistas todas as varidveis
consideradas tanto para o cdlculo da margem de contribuicio quanto para o ponto de
equilibrio.

A Tabela 32 resume os valores encontrados para a margem de contribui¢io

unitdria e total por servico analisado.

Tabela 32 — Margem de contribui¢io unitdria e total por produto (R$ e %)
MC MC MC

Produtos MC unitaria unitaria total total

R$) (%) R$) (%)
Hemograma 31,51 55,12% 2111,13 11,00%
Consulta + ALT 96,79 71,41% 3000,58 15,63%
Consulta + Creatinina 96,79 71,41% 3678,13 19,16%
Teste Calazar 45,95 35,52% 459,52 2,39%

Teste 4DX IDEXX 35,77 45,59% 143,08 0,75%
Convenia 0,1 mL 21,33 48,13% 853,30 4,45%
Soroterapia - P 17,98 65,15% 449,55 2,34%
Agemoxi - até 10kg 16,96 75,50% 390,02 2,03%
Vacina virose p/ caes 35,06 77,58% 3050,57 15,89%
Vacina Pneumodog 34,76 77,96% 1286,26 6,70%

Vacina Felovax 39,72 72,88% 278,04 1,45%
Vacina Leishmaniose 45,92 68,64% 156121 8,13%
Vacina Giardia 34,85 77.87% 522,68 2,72%

Vacina Antirrabica 33,62 7947% 141222 7,36%
Fonte: elaborado pela autora
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O Grifico 1 mostra a comparacdo em valores monetdrios das margens de

contribuicao unitérias para cada servico.

Griafico 1 - Margem de contribui¢o unitaria por produto
Margem de contribuicdo unitaria (RS)
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Fonte: elaborado pela autora

Os valores apresentados na Tabela 32 foram obtidos da seguinte maneira: os
custos e despesas varidveis foram subtraidos do preco de venda, resultando no valor de
margem de contribui¢cdo liquida unitdria. O valor em porcentagem foi definido pela divisao do
valor unitario em valores monetarios pelo preco de venda. A margem de contribuicao total por
servico foi encontrada pela multiplicagdo dos valores de margem de contribuicdo unitdria em
reais pela quantidade vendida no periodo. Por fim, o valor da margem de contribuicdo total
em percentual foi calculado pela divisdo do valor em reais pela soma dos valores de margem
de contribui¢do total dos quatorze servigos.

Pelos resultados obtidos, foi possivel constatar que, em valores monetérios, o
servigo que possui menor margem de contribuicdo € a aplicacdo do medicamento Agemoxi —
10kg, ja que € o servico que possui menor preco de venda. O servigo, ainda, apresenta o
terceiro menor valor em margem de contribuicao total. As maiores margens de contribuicado
unitarias, em unidades monetarias, estdo representadas pelos servicos de Consulta + ALT e
Consulta + Creatinina. J4 em unidades percentuais, essas margens sdo representadas pelos
servigos de aplicacdo das vacinas Pneumodog e Antirrdbica.

Vale ressaltar que o servico de Hemograma, apesar de estar entre os quatro
menores valores em margem de contribuicdo unitdria percentual, representou, no meés
analisado, 11% de margem de contribuicdo total por item, sendo esta a quarta maior margem

dentre os servicos analisados. Uma vantagem para esse servigo seria aumentar o prego em
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relacdo ao calculado na etapa anterior, ou aplicar medidas que buscassem reduzir os custos
varidveis, de forma a aumentar a rentabilidade do servico.

Pelo o que pode ser observados dos resultados de margem de contribuicdo por
item obtidos, todos os servicos possuem boa rentabilidade, sendo um cendrio vantajoso para a
empresa aquele em que hd maior impulsionamento de vendas, principalmente dos servicos
que possuem maiores margens de contribuicao.

O célculo da margem de contribuicdo é uma ferramenta que pode ser utilizada
pelos gestores da empresa PET Servigos para analisar cada um de seus servigos ofertados,
considerando seus desempenhos individuais ou em volume de venda, ja que € torna visiveis
aqueles servi¢os que sao mais ou menos rentaveis.

Além disso, as margens de contribuicdo também podem ser utilizadas para cdlculo

e andlise do ponto de equilibrio.

5.6.2 Ponto de equilibrio

Para o célculo do ponto de equilibrio, foram consideradas as vendas do periodo de
abril de 2018 para cada servico analisado no estudo. Vale ressaltar que esses servigos nao
representam a totalidade dos servicos ofertados pela clinica e, logo, ndo representam todas as
vendas do periodo. Dessa forma, foi constatado que as vendas desses servigos representam
75% das vendas totais do més. Assim, o ponto de equilibrio foi calculado considerando o
faturamento resultante da venda desses servigos, representado pela soma das multiplicagdes
dos precos de venda determinados pela formacdo através de mark-up da etapa anterior pela
quantidade de servicos vendidos.

Foram considerados as despesas e custos varidveis totais, as margens de
contribuicao unitérias e custos e despesas fixos referentes ao periodo em questdo. Todos os
dados utilizados estdo presentes no Apéndice C. Como o percentual de participacdo das
vendas considerado foi de 75%, esse foi 0 mesmo percentual considerado dos gastos fixos,
utilizados para célculo do ponto de equilibrio. Toda a parcela restante € referente aos outros
servigos ofertados.

O ponto de equilibrio foi calculado em unidades e seus valores foram comparados

a quantidade vendida do més em analise. O Grafico 2 apresenta o comparativo desses valores.
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Grifico 2 - Quantidade vendida (unit.) v. Ponto de equilibrio (unit.)

Quantidade vendida (unit.) v. Ponto de Equilibrio (unit.)
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Fonte: elaborado pela autora

Para a mesma comparagdo em valores monetdrios pode-se observar o Grafico 3,

em que hd a comparacdo entre a receita de venda e o ponto de equilibrio.

Grifico 3 - Receita de venda (R$) v. Ponto de equilibrio (R$)
Receita de Venda (RS) v. Ponto de Equilibrio (RS)
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Fonte: elaborado pela autora

Pode-se perceber que, dos quatorze servigos analisados, quatro apresentaram
quantidade vendida menor que o ponto de equilibrio, sdo eles: exame de Hemograma, Teste
Calazar, Teste 4DX IDEXX e Convenia 0,1 mL. Assim, para determinar se houve prejuizo

em relacdo a venda desses produtos no periodo, pode-se calcular a margem de seguranga.
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A comparacdo dos valores monetdrios e unitarios do ponto de equilibrio
possibilita o cdlculo da margem de seguranca para cada servigo, representando o quanto a
empresa pode perder em vendas para cada produto sem que haja prejuizo. Os valores para

célculo da margem de seguranca estdo representados na Tabela 33.

Tabela 33 — Margem de seguranga

Produtos Margem de. Margem de
Segurancga (unit.) seguranca (R$)
Teste Calazar 0 0
Teste 4DX IDEXX 5 730,83
Convenia 0,1 mL 7 895,85
Hemograma 0 0
Soroterapia - P 0 0
Vacina Leishmaniose 0 0
Consulta + ALT 2 65,24
Consulta + Creatinina 5 112,95
Vacina Felovax 21 942.03
Agemoxi - até 10kg 9 401,47
Vacina virose p/ caes 1 72,70
Vacina Giardia 5 319,64
Vacina Pneumodog 4 162,71
Vacina Antirrabica 11 457,93

Fonte: elaborado pela autora

A informacdo da margem de seguranca é muito relevante para avaliacdo do
desempenho da empresa, de forma que o foco seja voltado em aumentar a margem de
seguranca, assegurando que a empresa permaneca longe da zona de prejuizo e mantenha-se
em um bom posicionamento. O que se percebe no caso da PET Servicos é que, pelo ponto de
equilibrio calculado com os dados e preco de venda obtidos, alguns dos servicos encontram-se
com margens de seguranca muito baixas, ou sem margem de seguranga alguma. Essa situacao
torna necessdria uma ac¢ao que vise aumentar a margem desses Servicos.

Para entender a sensibilidade do ponto de equilibrio diante de variagdes como
gastos varidveis e fixos, e preco, foram realizadas andlises com diferentes cenérios propostos.
Para serem utilizados como modelos, foram selecionados os seis servicos mais representativos
em vendas no més escolhido para andlise: vacina virose p/ caes, hemograma, vacina
antirrdbica, convenia 0,1 mL, consulta + creatinina e vacina pneumodog.

Para esses produtos, serdo analisadas mudancas no ponto de equilibrio de acordo
com alteracOes nos gastos varidveis, fixos ou nos precos de venda. Vale ressaltar que as
decisdes de percentual das alteragdes para as simulacdes foram totalmente arbitrarias, e

escolhidas apenas para avaliar a sensibilidade do ponto de equilibrio.
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As receitas obtidas nas vendas de cada um desses servigcos pode ser vista na
Tabela 34.

Tabela 34 — Receita por produto (abril/2018)

Produtos Receita

Vacina virose p/ cies R$ 3.932.40
Hemograma R$ 3.830,39
Vacina Antirrabica R$ 1.777,02
Convenia 0,1 mL R$ 1.772,80
Consulta + Creatinina R$ 5.150,52
Vacina Pneumodog R$ 1.649,83

Fonte: elaborado pela autora

A primeira alteracdo realizada para andlise foi nos gastos varidveis, considerando
os custos de material direto. Como ndo hd possibilidade de altera¢do na porcentagem sobre o
preco de venda, que representa as despesas varidveis, houve modificacdo apenas nos custos
variaveis, considerando-se um aumento de 20%.

A Tabela 35 mostra a comparacdo entre os valores anteriores e apds a modifica¢io

nos custos variaveis.

Tabela 35 — Variacdo do ponto de equilibrio (aumento nos custos varidveis)

Hemograma Consulta + Convenia Vacina Vacina Vacina
Creatinina 0,1 mL virose p/ cdes Pneumodog Antirrabica

Preco de Venda (R$) 57,17 135,54 44,32 45,20 44,59 42,31
Custos variaveis (R$) 15,37 14,35 15,01 2,00 1,80 1,07
Despesas variaveis (R$) 10,29 24,40 7,98 8,14 8,03 7,62
Custos variaveis' (R$) 18,44 17,22 18,01 2,40 2,16 1,28
Margem de contribui¢do unitaria (R$) 31,51 96,79 21,33 35,06 34,76 33,62
Margem de contribui¢do unitdria' (R$) 28,44 93,92 18,33 34,66 34,40 33,41
Custos fixos (R$) 1336,51 1797,14 618,57 1372,11 575,67 620,04
Despesas fixas (R$) 923,09 1241,24 427,23 947,68 397,60 428,25
Ponto de equilibrio (unit.) 72 31 49 66 28 31
Ponto de equilibrio' (unit.) 79 32 57 67 28 31
Ponto de equilibrio (R$) 4099,79 4254,67 2172,75 2990,37 1248,36 1319,09
Ponto de equilibrio’ (R$) 4542,99 4384,68 2528,59 3024,88 1261,42 1327,54
APonto de equilibrio (%) 10,81% 3,06% 16,38% 1,15% 1,05% 0,64%

Fonte: elaborado pela autora

Os gastos fixos possuem o0s valores proporcionais referentes as vendas do meés.
Pelos valores obtidos, percebe-se que ndo ha padrdo na variagdo do ponto de equilibrio,

apresentando variagdes entre 0,64% e 10,81%. O Gréfico 4 demonstra a alteracdo no ponto de
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equilibrio quando hé alteracdo de 20% nos gastos varidveis para o servico de consulta +

creatinina, servico mais impactante em termos de faturamento nas vendas do més.

Griafico 4 - Consulta + Creatinina (variagdo nos custos variaveis)
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Fonte: elaborado pela autora

Esse servigo apresentou um dos menores percentuais de alteracdo do ponto de
equilibrio, o aumento foi apenas de 3,06% e, como pode ser visto pelo grafico, os gastos totais
praticamente ndo se alteram, mesmo apds as mudangas realizadas nos custos varidveis. Os

pontos em que houve o cruzamento das retas de gastos totais com a receita foram: (31;

4254,67) e (32;4384,68).

No Gréfico 5 pode-se observar o comportamento dos gastos totais para o servico

de aplicacdo da vacina virose p/ caes, que representa o segundo maior faturamento.
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Griafico 5 - Vacina virose p/ cdes (aumento nos custos variaveis)
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Fonte: elaborado pela autora

Este servico apresentou menor percentual de aumento no ponto de equilibrio,
apenas de 1,15%. O ponto de equilibrio variou de 66 para 67 aplicacdes e, em termos

monetarios, de R$2.990,37 para R$3024,88.

O mesmo foi feito para o exame de hemograma, cujos resultados podem ser vistos

no Grafico 6.

Grafico 6 - Hemograma (aumento nos custos variaveis)
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Neste caso ja se pode observar uma variacdo maior do ponto de equilibrio, de
10,81%. Os pontos de intersec¢do com a reta da Receita foram os pontos (72; 4099,79) e (79;
4542,99).

A andlise pela variacdo dos gastos varidveis permite ao gestor determinar o nivel
de influéncia que o aumento nos custos de material direto causard no ponto de equilibrio de
determinado servigco, o quanto deve ser ganho para cada servico para que nao haja prejuizo,
além de auxiliar na definicio da margem de seguranca, entre outras andlises que auxiliem na
tomada de decisdes.

Observada a sensibilidade do ponto de equilibrio com a modificacdo dos gastos
varidveis, foi realizada uma segunda simulacdo, dessa vez simulando-se um aumento nos
gastos fixos, considerando um aumento de 10%. Foi realizado um novo cdlculo para verificar
a variacdo do ponto de equilibrio, dessa vez mantendo os gastos varidveis e alterando o total

de gastos fixos. Os resultados estdo expostos na Tabela 36.

Tabela 36 — Variacdo no ponto de equilibrio (aumento nos gastos fixos)

Hemograma Consulta + Convenia Vacina Vacina Vacina
Creatinina 0,1 mL virose p/ cies Pneumodog Antirrabica

Preco de Venda (R$) 57,17 135,54 44,32 45,20 44,59 42,31
Custos variaveis (R$) 15,37 14,35 15,01 2,00 1,80 1,07
Despesas variaveis (R$) 10,29 24,40 7,98 8,14 8,03 7,62
Margem de contribui¢do unitaria (R$) 31,51 96,79 21,33 35,06 34,76 33,62
Margem de contribuicio (%) 55,12% 71,41% 48,13% 77,58% 77,96% 79,47 %
Custos fixos (R$) 1336,51 1797,14 618,57 1372,11 575,67 620,04
Despesas fixas (R$) 923,09 1241,24 427,23 947,68 397,60 428,25
Custos fixos' (R$) 1470,17 1976,85 680,43 1509,32 633,23 682,05
Despesas fixas' (R$) 1015,40 1365,36 469,95 1042,45 437,36 471,07
Ponto de equilibrio (unit.) 72 31 49 66 28 31
Ponto de equilibrio' (unit.) 79 35 54 73 31 34
Ponto de equilibrio (R$) 4099,79 4254,67 2172,75 2990,37 1248,36 1319,09
Ponto de equilibrio' (R$) 4509,77 4680,14 2390,03 328941 1373,20 1451,00
APonto de equilibrio (%) 9,09% 9,09% 9,09% 9,09% 9,09% 9,09%

Fonte: elaborado pela autora

Constatou-se, diferente do caso de aumento nos custos varidveis, um padrdo no
percentual de alteracdo do ponto de equilibrio. Pode-se perceber que, para um aumento de
10% nos gastos fixos, ha uma alteracdo que gira em torno de 9%, valor proximo ao alterado
nos gastos fixos, visto que a margem de contribui¢do deve aumentar em percentual parecido
para cobrir 0 aumento nos gastos fixos.

Os resultados graficos para o servigo de consulta + creatinina podem ser vistos no

Grafico 7.
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Griafico 7 - Consulta + creatinina (aumento nos gastos fixos)
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Fonte: elaborado pela autora

Considerando os gastos totais, o ponto de equilibrio antes do aumento ¢é
representado pelos pontos (31; 4254,67) e, apds o aumento, pelos nimeros (35; 4680,14).
O mesmo foi realizado para o servico de aplicacdo da vacina virose p/ cdes. Os

resultados podem ser vistos no Gréfico 8.

Gréfico 8 - Vacina virose p/ cdes (aumento nos gastos fixos)
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Fonte: elaborado pela autora

Para este servico os valores encontrados para o ponto de intersec¢io entre as retas
dos gastos antes e depois do aumento dos gastos fixos foram (66; 2990,37) e (73;3289,41),

respectivamente.
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Por fim, no Grafico 9, encontram-se os resultados encontrados para o exame de

hemograma.

Griafico 9 - Hemograma (aumento nos gastos fixos)
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Fonte: elaborado pela autora

Para o exame de hemograma, a variacao ocorrida no ponto de equilibrio foi de 72
para 79 realizacdes e, em termos monetarios, de R$4.099,79 para R$4509,77.

No que tange as decisdes gerenciais, pela andlise realizada, sempre que houverem
alteracdes (aumento ou reducdo) em gastos fixos, os gestores devem estar atentos para
promover acdes de aumento de vendas de forma a cobrir os gastos da organizagao.

Outro fator importante para andlise do ponto de equilibrio é o preco. Por mais que
tenha sido frisado anteriormente a importancia de uma metodologia de precificagdo baseada
nos custos e despesas da organizagdo, nao se pode esquecer da influéncia do mercado, clientes
e concorréncia, sobre os precos aplicados. Em muitos casos, para manter seu preco
competitivo e garantir vendas, a empresa precisa optar por reduzir sua margem de lucro em
alguns de seus produtos/servicos.

Tendo essa situagdo em vista, a simulacdo realizada baseou-se na reducdo em 10%

do valor do preco de venda. A Tabela 37 resume os resultados encontrados.
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Hemograma Consulta + Convenia Vacina Vacina Vacina
Creatinina 0,1 mL virose p/ cies Pneumodog Antirrabica

Preco de Venda (R$) 57,17 135,54 44,32 45,20 44,59 42,31
Preco de Venda' (R$) 51,45 121,99 39,89 40,68 40,13 38,08
Custos variaveis (R$) 15,37 14,35 15,01 2,00 1,80 1,07
Despesas variaveis (R$) 10,29 24,40 7,98 8,14 8,03 7,62
Despesas variaveis' (R$) 9,26 21,96 7,18 7,32 7,22 6,85
Margem de contribuicio unitaria (R$) 31,51 96,79 21,33 35,06 34,76 33,62
Margem de contribuicio unitaria' (R$) 26,82 85,68 17,70 31,36 31,11 30,15
Custos fixos (R$) 1336,51 1797,14 618,57 1372,11 575,67 620,04
Despesas fixas (R$) 923 1241 427 948 398 428
Ponto de equilibrio (unit.) 72 31 49 66 28 31
Ponto de equilibrio' (unit.) 84 35 59 74 31 35
Ponto de equilibrio (R$) 4099,79 4254,67 217275 2990,37 1248,36 1319,09
Ponto de equilibrio’' (R$) 433472 432593  2357,02 3009,44 1255,58 1323,77
APonto de equilibrio Unit. (%) 17,48% 1297%  20,53% 11,82% 11,75% 11,51%
APonto de equilibrio RS (%) 5,73% 1,67% 8,48% 0,64% 0,58% 0,35%

Fonte: elaborado pela autora

Como as despesas varidveis sdo referentes a uma parcela do preco, elas também

sofreram alteracdo, variando de acordo com o preco de venda.

Os pontos de equilibrio em valores monetdrios apresentaram variacdes entre

0,35% e 8,48%. Ja os pontos de equilibrio em unidades tiveram variacdes entre 11,51% e

20,53%, isso se da pelo fato de que, quando ha reducdo de pregos, o aumento de receita exige

maior quantidade de vendas em unidades. Portanto, redu¢do de precos deve andar alinhada

com aumento no esforco de vendas.

Os gréficos possibilitam visualizar o aumento nos pontos de equilibrio. A comegar

pelo servigo de consulta + creatinina, cujos resultados estdo no Gréfico 10.

Griafico 10 - Consulta + creatinina (reduc¢do no preco de venda)
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Observa-se que a variagdo do ponto de equilibrio, mesmo com redu¢do em 10%
da receita de vendas, ndo € tdo evidente. Variando do ponto (31; 4254,67) para (35; 4325,93).
O mesmo foi realizado para a vacina virose p/ caes, cujos resultados podem ser vistos no

Grafico 11.

Griafico 11 - Vacina virose p/ cdes (redugéo no preco de venda)
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Fonte: elaborado pela autora

Neste caso houve aumento mais significativo, sendo de 66 para 74 aplicacdes e,
em valores monetarios de R$2990,37 para R$3009,44. Por fim, foi realizado o mesmo para o

exame de hemograma. Os resultados podem ser vistos no Gréfico 12.

Gréfico 12 - Hemograma (reducdo no preco de venda)

Hemograma (Redugdo no Preco de Venda)
G000
S000
4000

* 3000 Receita

RS

2000 Receita

1000 — (33505 TOtals

0

=T ¥ T == T s T = T " 0 O = T "y B = O T = T ™ 1
= T I R = N A4

[T

65

70
Fi)
B0
B
a5
100

Quantidade Vendida

Fonte: elaborado pela autora
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Neste caso também houve aumento pouco mais significativo, sendo de 72 para 84
aplicacdes e, em valores monetarios de R$4099,79 para R$4334,72.

Em todos os casos analisados, o aumento percentual do ponto de equilibrio em
unidades foi maior que em valores monetdrios. Esse tipo de andlise € relevante para a empresa
pois permite definir o quanto deve-se vender a mais quando hd reducdo do preco de venda,
cendrio que pode ocorrer quando houver necessidade de promover acdes de promog¢des ou
descontos para se manter competitiva no mercado.

A andlise individual de cada fator (gastos fixos, varidveis e preco) € relevante para
compreender o comportamento do ponto de equilibrio com as alteracdes realizadas, mas é
vdlido realizar uma andlise da sensibilidade do ponto de equilibrio quando hé variacdes nos
trés fatores. Em vista disso, a dltima simulacdo realizada teve como consideracdo o aumento
de 10% em todos os fatores, imaginando um cendrio em que hd aumento dos gastos fixos e
varidveis da empresa e que, para suportar esse aumento, a empresa necessite aumentar seus

pregos. Os resultados da simulagdo estdo organizados na Tabela 38.

Tabela 38 — Variac¢des no ponto de equilibrio (trés simulacdes)

Hemograma Consulta + Convenia Vacina Vacina Vacina
Creatinina 0,1 mL virose p/ cies Pneumodog Antirrabica

Preco de Venda (R$) 57,17 135,54 44,32 45,20 44,59 42,31
Preco de Venda' (R$) 62,89 149,09 48,75 49,72 49,05 46,54
Custos variaveis (R$) 15,37 14,35 15,01 2,00 1,80 1,07
Despesas variaveis (R$) 10,29 24,40 7,98 8,14 8,03 7,62
Custos variaveis' (R$) 16,91 15,79 16,51 2,20 1,98 1,18
Despesas variaveis' (R$) 11,32 26,84 8,78 8,95 8,83 8,38
Margem de contribui¢io unitaria (R$) 31,51 96,79 21,33 35,06 34,76 33,62
Margem de contribuicio unitaria' (R$) 34,66 106,47 23,47 38,57 38,24 36,99
Custos fixos (R$) 1336,51 1797,14 618,57 1372,11 575,67 620,04
Despesas fixas (R$) 923 1241 427 948 398 428
Custos fixos' (R$) 1470,17 1976,85 680,43 1509,32 633,23 682,05
Despesas fixas' (R$) 1015,40 1365,36 469,95 1042,45 437,36 471,07
Ponto de equilibrio (unit.) 72 31 49 66 28 31
Ponto de equilibrio’ (unit.) 72 31 49 66 28 31
Ponto de equilibrio (R$) 4099,79 4254,67 217275 2990,37 1248,36 1319,09
Ponto de equilibrio’' (R$) 4509,77 4680,14  2390,03 3289,41 1373,20 1451,00
APonto de equilibrio Unit. (%) 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
APonto de equilibrio RS (%) 10,00% 10,00%  10,00% 10,00% 10,00% 10,00%

Fonte: elaborado pela autora

O que se percebeu quando hd o aumento de 10% nos trés fatores € que, diferente
do que acontece quando sd@o considerados individualmente, os pontos de equilibrio

permaneceram inalterados. Portanto, mesmo que aumentos nos gastos fixos e varidveis
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provoquem aumentos no ponto de equilibrio, o aumento dos pregos neutraliza essas
alteracdes. Em valores monetérios, as alteracdes nos pontos de equilibrio foram de 10%.

O Griéfico 13 demonstra o cendrio para o servico de consulta + creatinina.

Griéfico 13 - Consulta + creatinina (aumento dos trés fatores)

Consulta + Creatinina (Aumento dos trés fatores)
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Fonte: elaborado pela autora

Graficamente percebe-se que o ponto de equilibrio em unidades € o mesmo e que
a mudanga ocorre apenas no valor de receita, representando aumento de 10%.

Esse € o tipo de andlise que permite que a empresa defina o quanto deve vender a
mais, ou o quanto deve aumentar seu preco de venda, considerando variagdes em seus gastos
fixos e varidveis, para ndo ter prejuizo.

Assim como em todas as simulacdes, os gestores devem entender quais as
quantidades que devem ser vendidas em diferentes periodos, considerando as possiveis
alteracoes dos fatores que influem diretamente no ponto de equilibrio. No contexto da PET
Servicos, esse € um tipo de andlise essencial para garantir bom desempenho na oferta de

Servigos.
5.6.3 Grau de alavancagem operacional
O grau de alavancagem (GAO) € importante para determinar a capacidade da

empresa de alavancar seus lucros, dependendo dos gastos fixos em relacdo ao total. Quanto

maior o valor do grau de alavancagem, maior € a estrutura de gastos fixos.
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Para o seu cdlculo, utilizou-se as informacdes de margem de contribuicdo total,
calculado anteriormente, assim como lucro operacional. Todos os cdlculos estdo

demonstrados na Tabela 39.

Tabela 39 — Grau de alavancagem operacional

Receita R$ 28.456,23
- Custo variavel do Produto Vendido R$ 174,52
= Margem de Contribuicio Bruta R$ 28.281,71
- Despesas variaveis R$ 167,17
= Margem de Contribuicido Liquida R$ 28.114,54
- Custos fixos R$ 10.590,99
- Despesas fixas R$ 7.314,91
=Lucro Operacional R$ 10.208,63
GAO (MC liquida/Lucro Operacional) 2,75

Fonte: elaborado pela autora

O valor encontrado foi de 2,75, indicando alavancagem operacional. Nesse caso,
significa que a cada 10% de aumento nas vendas, a empresa terd aumento de 27,5% no lucro
operacional.

Como maneira de facilitar a andlise do grau de alavancagem, realizou-se a
comparacao do valor obtido caso ocorresse variacdo de 20% na receita e gastos varidveis,

positiva e negativa. Os valores obtidos podem ser vistos na Tabela 40.

Tabela 40 — Grau de alavancagem operacional (variacdo de 20% na receita)
Situaciao

20% | Base |  20%
Receita R$ 22.764,98 R$ 28.456,23 R$ 34.147,48
- Custo variavel do Produto Vendido R$ 139,62 R$ 174,52 R$ 209,42
= Margem de Contribuicio Bruta R$ 22.625,37 R$ 28.281,71 R$ 33.938,05
- Despesas variaveis R$ 133,73 R$ 167,17 R$ 200,60
= Margem de Contribuicdo Liquida R$ 22.491,63 R$ 28.114,54 R$ 33.737,45
- Custos fixos R$ 9.929,06 R$ 9.929,06 R$ 9.929,06
- Despesas fixas R$ 6.857,73 R$ 6.857,73 R$ 6.857,73
=Lucro Operacional R$ 5.704,85 R$ 11.327,75 R$ 16.950,66

GAO (MC liquida/Lucro Operacional) 3,94 2,48 1,99

Fonte: elaborado pela autora

Outra analise realizada foi observar o comportamento do grau de alavancagem,
tendo a mesma variagdo de receita, mas considerando uma redugdo de 10% nos gastos fixos.

Os valores obtidos podem ser vistos na Tabela 41.



Tabela 41 — Grau de alavancagem (reducdo de gastos indiretos)

Situa¢ido

20% |

Base

20%

Receita
- Custo variavel do Produto Vendido
= Margem de Contribuicao Bruta
- Despesas variaveis
= Margem de Contribuicio Liquida
- Custos fixos
- Despesas fixas
=Lucro Operacional
GAO (MC liquida/Lucro Operacional)

R$ 22.764.,98
R$ 139,62
R$ 22.625,37
R$ 133,73
R$ 22.491,63
R$ 8.936,15
R$ 6.857,73
R$ 6.697,75
3,36

R$ 28.456,23
R$ 174,52
R$ 28.281,71
R$ 167,17
RS 28.114,54
R$ 8.936,15
R$ 6.857,73
R$ 12.320,66
2,28

R$ 34.147,48
R$ 209,42
R$ 33.938,05
R$ 200,60
R$ 33.737,45
R$ 8.936,15
R$ 6.857,73
R$ 17.943,57
1,88

Fonte: elaborado pela autora

Percebe-se que, quanto maior o grau de alavancagem, maior o risco para a
empresa € mais agressiva serd a sua postura no mercado, mas que, com reducdo de gastos
fixos, os valores para 0 GAO diminuem.

Para entender essa influéncia, foi realizada também uma comparagao para um dos
servigos analisados. O escolhido para andlise foi o servico de Hemograma. Na tabela 42
podem ser observados os valores obtidos para uma andlise de variagao positiva e negativa de

20% na receita, a partir do ponto de equilibrio.

Tabela 42 — Alavancagem operacional a partir do ponto de equilibrio (Hemograma)

Situaciao

20% | Base |  20%
Receita R$ 3.279,83 R$ 4.099,79 R$ 4.919,74
- Custo variavel do Produto Vendido R$ 881,77 R$ 1.102,22 R$ 1.322.,66
= Margem de Contribuicio Bruta R$ 2.398,06 R$ 2.997,57 R$ 3.597,08
- Despesas variaveis R$ 590,37 R$ 737,96 rR$ 885,55
= Margem de Contribuicao Liquida R$ 1.807,69 R$ 2.259,61 R$ 2.711,53
- Custos fixos R$ 1.336,51 R$ 1.336,51 R$ 1.336,51
- Despesas fixas R$ 923,09 R$ 923,09 RS 923,09
=Lucro Operacional R$ (451,92) R$ - RS 451,92

GAO (MC liquida/Lucro Operacional) 4,00) 6,00

Fonte: elaborado pela autora

No gréfico 14, € possivel observar o comportamento na receita, gastos totais e

lucro com a variacio da quantidade vendida.
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Griéfico 14 - Hemograma (ponto de equilibrio — GAO)
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Fonte: elaborado pela autora

Os valores obtidos demonstram que, o grau de alavancagem é maior quanto mais
proximo do ponto de equilibrio, entendendo-se, portanto, que os maiores impactos se
verificam a partir do momento em que ha oportunidade para geracao de lucro.

A Tabela 43 demonstra a variacdo no grau de alavancagem e ponto de equilibrio

quando ha aumento de 10% nos custos fixos.

Tabela 43 — Alavancagem operacional com aumento de 10% nos gastos fixos (Hemograma)
Situaciao

20% | Base | 20%
Receita R$ 3.279,83 R$ 4.099,79 R$ 4.919,74
- Custo variavel do Produto Vendido R$ 881,77 R$ 1.102,22 R$ 1.322.,66
= Margem de Contribuicdo Bruta R$ 2.398,06 R$ 2.997,57 R$ 3.597,08
- Despesas variaveis R$ 590,37 R$ 737,96 R$ 885,55
= Margem de Contribuiciao Liquida R$ 1.807,69 R$ 2.259,61 R$ 2.711,53
- Custos fixos R$ 1.470,17 R$ 1.470,17 R$ 1.470,17
- Despesas fixas R$ 923,09 R$ 923,09 RS 923,09
=Lucro Operacional R$ (585,57) R$  (133,65) R$ 318,27

GAO (MC liquida/Lucro Operacional) 3,09) 8,52

Fonte: elaborado pela autora

Para essa situagdo de aumento de 10% nos gastos fixos, pode-se observar no

grafico 15 os resultados obtidos para o novo comportamento das receitas, gastos e lucro.
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Gréfico 15 - Hemograma (ponto de equilibrio — GAO)
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Fonte: elaborado pela autora

E possivel perceber que, a medida em que hd aumento nos custos fixos, aumenta-
se o grau de alavancagem, e elevam-se os valores de venda necessarios para atingir o ponto de
equilibrio, consequentemente elevando os valores de venda necessarios para obtencdo de
maior lucratividade.

Tendo isto em vista, € possivel declarar que na realidade atual da empresa nao ha
interesse por parte dos gestores no aumento desse grau de alavancagem. Por estar no mercado
h4 pouco tempo e ainda objetivar tomar lugar de mercado, a empresa evita riscos, buscando
reducdo de gastos fixos e visando menores prejuizos em periodos de sazonalidade baixa,

ganhando mercado em detrimento a empresas com maiores graus de alavancagem.

5.7 Etapa 7 - Propor melhorias e método de analise

Através do estudo, foi possivel perceber que a empresa possui uma gestao
limitada dos seus custos, o que é compreensivel em vista que estd hd pouco tempo no
mercado. Apesar de existir controle de gastos e receitas, ele € feito mais para mensurar lucros
ou prejuizos € nao sdo utilizados para auxiliar em um método de precificacdo especifico.
Além disso, ndo ha divisdo dos gastos por geradores de receita (loja, centro estético e clinica),
sendo os valores apenas estimados pela experiéncia dos gestores e, ainda, ndo ha apropriagcdo
dos custos indiretos por produtos/servigos.

Com a coleta dos gastos fixos e varidveis, notou-se que alguns desses gastos nao
sdo acompanhados e, nos casos em que isso ocorria, foi realizada uma estimacao dos valores,

mas € imprescindivel um acompanhamento melhor e mais minucioso. Com esse
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acompanhamento, € possivel alterar o modelo para que fique ainda mais fidedigno a realidade
da empresa.

O novo modelo de andlise facilita o controle dos gastos de material direto e a
defini¢do de quantidade exata utilizada para cada um dos servigos realizados. Com a planilha,
¢ possivel adicionar informag¢des conhecidas, tais como preco de compra do material,
quantidade comprada e quantidade utilizada por servigo, e calcular os resultados de forma
mais rapida.

A planilha também permite a apropriacdo dos custos indiretos pelo método de
Custeio ABC direcionado pelo tempo. Com o modelo, podem ser inseridos os valores de
gastos fixos e varidveis a serem apropriados e as informacdes de tempo das atividades, que
podem ser cronometradas pelos proprios funciondrios, e os cdlculos sdo realizados de forma
automatizada, retornando os resultados de acordo com o tempo disponivel por més.

A proposta para método de formacdo de preco foi com a utilizacdo de mark-up,
podendo ser divisor ou multiplicador. E um modelo de simples utilizagio e, tendo em vista
que a planilha ja fornece todas as férmulas interligadas, € facil preenche-las com os inputs
necessdarios para simular valores com diferentes margens de lucro, analisando a possibilidade
de reducdo ou aumento de precos, mantendo-se sempre competitivos em relacdo a seus
concorrentes. Além disso, esse tipo de metodologia permite que a empresa garanta que oS
seus precos cobrem todos 0s seus gastos, o que ndo pode ser garantido atualmente.

Vale ressaltar que muitos dos precos calculados na andlise realizada foram
menores que os precos aplicados atualmente, portanto, uma boa estratégia seria manter os
precos atuais pois estdo bem fidelizados com os clientes e geram maior margem de lucro para
a empresa.

Os célculos de margem de contribuicio permitem definir a relevancia de cada
produto/servigo para que a empresa saiba onde deve direcionar esfor¢os de vendas, portanto, é
vdlido que seja feita uma andlise posterior de todos os outros servigos e produtos ofertados, ja
que, nesse estudo s6 foram considerados os servicos determinados na Etapa 2. Associado a
essa andlise de margem de contribuicao, ha a anélise do ponto de equilibrio e mix de produtos,
que também devem ser estendidos para o restante dos produtos e servicos ofertados, ajudando
a definir se a empresa se encontra em uma situacao de lucro ou prejuizo no volume de vendas.

Ademais, a ferramenta do modelo permite que sejam feitas simulacOes para
observar o comportamento do ponto de equilibrio de acordo com mudancas nos gastos fixos,

varidveis e no preco de venda.
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Por fim, o dltimo recurso disponibilizado € o do cdlculo de grau de alavancagem
operacional (GAO), que ajuda os gestores a entender como uma alteragcdo no volume de
vendas influencia no aumento do lucro operacional da organizacdo. E uma anélise que deve
ser feita com determinada frequéncia, visto que é um valor que se altera de acordo com as
receitas do periodo e dos gastos totais da empresa.

O modelo foi validado pelos gestores durante a realizacdo desse estudo, e foram
acolhidos inputs para tornar a ferramenta de ficil entendimento e aplicacao.

Todas as planilhas automatizadas para cdlculo de custos e despesas, formacao de
preco e andlise do ponto de equilibrio, permitirdio que a empresa inicie um setor mais
estruturado com relacdo a controle de gastos e precificacdo de produtos e servigos, agilizando
o processo de tomada de decisdao em relacdo a pregos, tendo maior controle sobre seus gastos
e podendo acompanhar os resultados de suas decisdes. Além disso, o que foi aplicavel para a

clinica, pode ser ajustado para aplicagdao nos outros setores de centro estético e loja.

5.8 Consideracoes

Neste capitulo foram abordadas as sete etapas do método proposto necessarias
para execucdo do estudo, de forma que cada etapa é necessdria para realizacdo da etapa
seguinte.

Na primeira etapa, apresentou-se uma visdo geral da empresa, assim como um
diagnéstico inicial das dificuldades atuais enfrentadas por ela. Em seguida, foram definidos os
servigos a serem analisados, utilizando-se do software ERP para realizar uma andlise ABC
dos servicos mais importantes na composicdo do faturamento da clinica. Na terceira, foi
demonstrada a coleta dos dados necessdrios para as etapas subsequentes, tais como gastos da
empresa e gastos varidveis para cada servico. A quarta etapa, tratou de apropriar os gastos
indiretos através do método de Custeio ABC direcionado pelo tempo.

A quinta etapa teve como importancia a definicio dos precos dos servigos
analisados, utilizando o método de mark-up. A sexta etapa contemplou os célculos de margem
de contribui¢do, ponto de equilibrio e grau de alavancagem, utilizando-os para realizar anélise
de custo-volume-lucro, além de andlise de risco pelo calculo do grau de alavancagem
operacional. A sétima e ultima etapa, por fim, consolidou as etapas que a antecederam em um
método de andlise proposto para a empresa em estudo.

O proximo capitulo apresentard as conclusdes do estudo, assim como

recomendagOes para trabalhos futuros.
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6 CONCLUSOES

Este capitulo tem como objetivo apresentar as principais conclusdes acerca do
estudo e resultados mais relevantes, abordando, ainda, recomendagdes para trabalhos futuros

e, por fim, as consideragdes finais sobre o estudo.

6.1 Conclusao do estudo

O presente estudo teve como objetivo geral a definicdo de um método de
precificacdo fundamentado em uma gestdo de ponto de equilibrio e grau de alavancagem
operacional para otimizar os processos de precificacdo dos servigcos de uma empresa do ramo
de produtos e servicos veterinarios. Esse objetivo foi alcancado com a execugdo dos passos
indicados nas etapas do método proposto, e necessdrios para chegar aos custos, precos e
simulacdes de impacto nas alteragdes das varidveis que afetam o ponto de equilibrio e grau de
alavancagem operacional.

Diante disso, iniciou-se com a apresentacdo de fundamentacdo tedrica sobre os
temas de métodos de custeio e formacdo de preco, abordando temas relevantes para
entendimento do estudo, tais como métodos de custeio, método de custeio baseado em
atividades (custeio ABC), métodos de formagao de pregos e tributacdo. Além disso, também
foram apresentados conceitos relevantes para os assuntos de ponto de equilibrio e grau de
alavancagem, tais como cdlculo de margem de contribui¢c@o e andlises custo-volume-lucro.

Para a execu¢do do método proposto, foram definidos os servicos que mais
contribuem para o faturamento da clinica e seus gastos foram alocados segundo o método de
custeio ABC direcionado pelo tempo. Desse modo, foi possivel obter os custos das atividades
e, assim, através do método de precificaciao pelo uso de mark-up, foram calculados os precos
para as atividades. Além disso, pode-se calcular, com os valores obtidos, a margem de
contribuicdo, o ponto de equilibrio e o grau de alavancagem dos principais servicos. Com
isso, foi possivel simular o impacto das variacOes de gastos, receita e quantidade vendida no
ponto de equilibrio e grau de alavancagem, analisando o risco de cada um desses impactos.

O presente estudo atingiu os objetivos a que se propds, o primeiro objetivo
especifico, identificar método de custeio mais adequado para auxilio nas decisdes para
formacgdo de prego, foi alcancado na Etapa 4, com apropriacdo dos gastos pelo método ABC.
Para isso, os resultados obtidos com o mapeamento e cronometragem das atividades, além de

obtencdo dos gastos diretos e outros custos, obtidos nas etapas anteriores, foram essenciais.
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O segundo objetivo especifico, implantar método de formacado de precos de venda
através da estruturacio de custos e aplicacdo de mark-up, foi obtido ao final da Etapa 5, em
que foram calculados os precos de venda para os servicos mais relevantes no faturamento,
considerando o lucro almejado e utilizando-se os valores obtidos nas etapas anteriores.

E, por fim, o terceiro objetivo especifico, analisar diferentes cendrios e seus
impactos no ponto de equilibrio e grau de alavancagem, foi realizado ao final da Etapa 6, em
que foram consideradas variacdes nos gastos varidveis, fixos e preco de venda para observar
os impactos no ponto de equilibrio, além de terem sido calculadas as margens de
contribuicdes unitdrias para cada servico analisado no estudo e o grau de alavancagem
operacional, analisando sua relacdo com o ponto de equilibrio através de variagdes na receita
€ Nos gastos.

Por meio do estudo foi possivel perceber a importancia da formacao de precos e
gestao do ponto de equilibrio e grau de alavancagem como ferramenta para andlise e melhoria
da organizacdo, além de um grande apoio em tomadas de decisdo gerenciais, mostrando-se
como uma forte vantagem competitiva para a organizacgao.

Uma das maiores dificuldades encontrada durante a realizacdo do estudo foi a
falta de registro de algumas informagdes, como alguns custos e despesas.

O estudo teve como limitacdo a andlise realizada apenas na clinica, ndo se

obtendo resultados referentes aos servicos de estética e venda de produtos.

6.2 Recomendacoes para trabalhos futuros

Para trabalhos futuros, recomenda-se um maior controle e registro dos dados da
organizacdo, principalmente em relacdo as divisdes de custos e despesas. O que leva a
segunda sugestdo, para que seja realizado um estudo de todos os custos da empresa,
apropriando-os corretamente entre clinica, estética e loja.

Outra sugestdo € a realizagdo de um estudo com base na concorréncia, de forma a
consolidar as informagdes e criar um banco de dados com base nos custos com base no
mercado, através de benchmarking. Dessa forma, a empresa pode continuar utilizando as
informacOes da concorréncia para a formacdo dos seus precos, aliada a estratégia de
precificacdo por mark-up.

Outra sugestdo é um estudo para definicdo de KPIs (Key Performance Indicators
— Indicadores-chave de desempenho) de forma a auxiliar no controle de indicadores, e

melhorar o processo de tomada de decisoes.
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Por fim, sugere-se a aplicacdo do método sugerido nesse estudo e, entdo, uma
andlise dos resultados obtidos, de forma a verificar o ganho obtido na aplicacdo das melhorias

propostas.

6.3 Consideracoes finais

O modelo de andlise proposto cumpriu as premissas a que se propunha, se
mostrando eficaz diante da realidade da empresa estudada, sendo uma ferramenta de facil
utilizacdo e de grande utilidade para as necessidades do negdcio. Valendo-se ressaltar que
devem ser frequentes a coleta de dados, e atualizacdo dos célculos e andlises, visto que o
mercado de varejo e servigos € um cendrio que apresenta mudanca constante, principalmente
em se tratando de aumento e diminuic@o de receitas e custos.

Desse modo, o método mostrou-se valido como uma ferramenta de analise de
precos e de auxilio para tomadas de decisdo referentes a melhoria na eficiéncia da

organizagao.
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APENDICE B — GASTOS INDIRETOS POR SERVICO

Tabela de gastos indiretos apropriados por atividade (R$) — Exames

Materiais
Manutencao ,
Energia | Aguae de consumo Servicos
Atividade Aluguel de Telefone/Internet IPTU
elétrica | esgoto (escritorio e tomados
maquinas
limpeza)
Cadastrar dados do
1,27459 0,24069 0,67393 | 0,29227 0,13291 0,65868 0,35760 | 1,31235
animal
Pesar animal 0,49103 0,09272 0,25963 | 0,11260 0,05120 0,25375 0,13776 | 0,50558
Realizar anamnese 0,78356 0,14796 0,41430 | 0,17968 0,08171 0,40492 0,21984 | 0,80677
Limpar com alcool area
0,16716 0,03157 0,08838 | 0,03833 0,01743 0,08638 0,04690 | 0,17211
a ser injetada a agulha
Colher amostra de
0,69998 0,13218 0,37011 | 0,16051 0,07299 0,36173 0,19639 | 0,72071
sangue
Colocar amostra na
1,31638 0,24858 0,69602 | 0,30186 0,13727 0,68027 0,36932 | 1,35537
Idexx
Imprimir laudo 0,34477 0,06510 0,18229 | 0,07906 0,03595 0,17817 0,09673 | 0,35498




Tabela de gastos indiretos apropriados por atividade (R$) — Medicamentos

Materiais de

Manutencao | Energia Agua e | Telefone consumo Servicos
Atividade Aluguel IPTU
de maquinas | elétrica | esgoto | /Internet | (escritorio e tomados
limpeza)
Cadastrar dados do
1,27459 0,24069 0,67393 | 0,29227 | 0,13291 0,39521 0,35760 | 0,87490
animal
Pesar animal 0,49103 0,09272 0,25963 | 0,11260 | 0,05120 0,15225 0,13776 | 0,33705
Realizar anamnese 0,78356 0,14796 0,41430 | 0,17968 | 0,08171 0,24295 0,21984 | 0,53785
Limpar com alcool area
0,16716 0,03157 0,08838 | 0,03833 | 0,01743 0,05183 0,04690 | 0,11474
a ser injetada a agulha
Colocar medicamento
0,35521 0,06708 0,18782 | 0,08145 | 0,03704 0,11014 0,09966 | 0,24382
na seringa
Aplicar medicamento | 0,07313 0,01381 0,03867 | 0,01677 | 0,00763 0,02268 0,02052 | 0,05020
Limpar area com
0,04179 0,00789 0,02210 | 0,00958 | 0,00436 0,01296 0,01172 | 0,02869

algodao
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Tabela de gastos indiretos apropriados por atividade (R$) — Vacinas

Materiais de

algodao

Manutencao | Energia Agua e | Telefone consumo Servicos
Atividade Aluguel IPTU
de maquinas | elétrica | esgoto | /Internet | (escritorio e tomados
limpeza)
Cadastrar dados do
1,27459 0,24069 0,67393 | 0,29227 | 0,13291 0,39521 0,35760 | 0,87490
animal
Pesar animal 0,49103 0,09272 0,25963 | 0,11260 | 0,05120 0,15225 0,13776 | 0,33705
Realizar anamnese 0,78356 0,14796 0,41430 | 0,17968 | 0,08171 0,24295 0,21984 | 0,53785
Limpar com alcool
area a ser injetadaa | 0,16716 0,03157 0,08838 | 0,03833 | 0,01743 0,05183 0,04690 | 0,11474
agulha
Colocar principio
ativo da vacina na 0,35521 0,06708 0,18782 | 0,08145 | 0,03704 0,11014 0,09966 | 0,24382
seringa
Aplicar vacina 0,07313 0,01381 0,03867 | 0,01677 | 0,00763 0,02268 0,02052 | 0,05020
Limpar area com
0,04179 0,00789 0,02210 | 0,00958 | 0,00436 0,01296 0,01172 | 0,02869
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Tabela de gastos indiretos apropriados por atividade (R$) — Consulta + Exames

97

Materiais de

Manutencio | Energia | Agua e consumo Servicos
Atividade Aluguel Telefone/Internet IPTU
de maquinas | elétrica | esgoto (escritorio e tomados
limpeza)
Cadastrar dados do animal | 1,27459 | 0,24069 0,67393 | 0,29227 | 0,13291 0,39521 0,35760 | 0,87490
Pesar animal 0,49103 | 0,09272 0,25963 | 0,11260 | 0,05120 0,15225 0,13776 | 0,33705
Realizar anamnese 0,78356 | 0,14796 0,41430 | 0,17968 | 0,08171 0,24295 0,21984 | 0,53785
Limpar com alcool area a ser
0,16716 | 0,03157 0,08838 | 0,03833 | 0,01743 0,05183 0,04690 | 0,11474
injetada a agulha
Colocar medicamento na
0,35521 | 0,06708 0,18782 | 0,08145 | 0,03704 0,11014 0,09966 | 0,24382
seringa
Aplicar medicamento 0,07313 | 0,01381 0,03867 | 0,01677 | 0,00763 0,02268 0,02052 | 0,05020
Limpar area com algodao | 0,04179 | 0,00789 0,02210 | 0,00958 | 0,00436 0,01296 0,01172 | 0,02869
Prescrever tratamento 2,19396 | 0,41430 1,16004 | 0,50309 | 0,22878 0,68027 0,61554 | 1,50597




APENDICE C - MARGEM DE CONTRIBUICAO E PONTO DE EQUILIBRIO

Tabela com valores de margem de contribuicdo e ponto de equilibrio (1)
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Consulta + Consulta + Teste Teste 4DX
Hemograma Convenia 0,1 mL | Soroterapia - P | Agemoxi - até 10kg
ALT Creatinina Calazar IDEXX
Preco de Venda (R$) 57,17 135,54 135,54 129,38 78,45 44,32 27,60 22,46
Custos variaveis (R$) 15,37 14,35 14,35 60,14 28,56 15,01 4,65 1,46
Despesas variiveis (R$) 10,29 24,40 24,40 23,29 14,12 7,98 4,97 4,04
Margem de contribuicio
31,51 96,79 96,79 45,95 35,77 21,33 17,98 16,96
unitaria (R$)

Margem de contribuicio

%) 55,12% 71,41% 71,41% 35,52% 45,59% 48,13% 65,15% 75,50%
(4

Custos fixos (R$) 1336,51 1466,09 1797,14 451,44 109,49 618,57 240,76 180,25
Despesas fixas (R$) 923,09 1012,59 1241,24 311,80 75,62 427,23 166,28 124,49

Ponto de equilibrio (unit.) 72 26 31 17 5 49 23 18

Quantidade vendida
67 31 38 10 4 40 25 23
(unit.)

Ponto de equilibrio (R$) 4099,79 3470,91 4254,67 2148,94 406,00 2172,75 624,76 403,63
Receita de venda (R$) 3830,39 4201,74 5150,52 1293,8 313,8 1772,8 690 516,58
Margem de seguranca

8 g ¢ 0 5 7 0 0 0 2 5
(unit.)
Margem de seguranca
0 730,83 895,85 0 0 0 65,24 112,95

(R$)




Tabela com valores de margem de contribui¢do e ponto de equilibrio (2)

Vacina virose p/ Vacina Vacina Vacina Vacina Vacina
caes Pneumodog Felovax Leishmaniose Giardia Antirrabica
Preco de Venda (R$) 45,20 44,59 54,50 66,90 44,75 42,31
Custos variaveis (R$) 2,00 1,80 4,97 8,94 1,85 1,07
Despesas variaveis (R$) 8,14 8,03 9,81 12,04 8,06 7,62
Margem de contribuicao
unitéria (R$) 35,06 34,76 39,72 45,92 34,85 33,62
Margem de contribuicao (%) 77,58 % 77,96 % 72,88 % 68,64 % 77,87 % 79,47 %
Custos fixos (R$) 1372,11 575,67 133,11 793,66 234,22 620,04
Despesas fixas (R$) 947,68 397,60 91,94 548,16 161,77 428,25
Ponto de equilibrio (unit.) 66 28 6 29 11 31
Quantidade vendida (unit.) 87 37 7 34 15 42
Ponto de equilibrio (R$) 2990,37 1248,36 308,80 1954,96 508,54 1319,09
Receita de venda (R$) 39324 1649,83 381,5 2274,6 671,25 1777,02
Margem de seguranca (unit.) 21 9 1 5 4 11
Margem de seguranca (R$) 942,03 401,47 72,70 319,64 162,71 457,93




