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Resumo

O caso para ensino aqui apresentado, trata de um problema enfrentado por uma cooperativa de
leite. Os cooperados sdo responsaveis por fornecer a principal matéria-prima da producéo, o
leite, e deste modo entendem que deveriam receber um bom pagamento, pois foi para isto que
criaram a cooperativa, porém isso nao esta acontecendo. Nos Ultimos meses, 0s cooperados
tém demonstrado insatisfacdo com o preco que estdo recebendo, tendo em vista que o valor no
mercado continua 0 mesmo e eles, principais fornecedores, ganhando menos. Como isso
poderia estar acontecendo? Depois de tantas reclamac6es, Paulo, controller da cooperativa,
percebeu que precisava mudar esta situacdo o mais rapido possivel, e com a ajuda de Eduardo
(consultor), analisou o processo produtivo de um produto e os custos de outros, levantando
assim informacfes para ajudar a solucionar o problema, pelo qual a cooperativa esta
passando. Para iniciar a analise algumas questdes serdo levantadas: Como € formado o preco
do leite? Os cooperados tem razdo em reclamar? Um produto pode estar afetando o preco do
outro? Qual a melhor forma de distribuir os custos entre os produtos? O que a cooperativa
precisa fazer para conseguir pagar bem seus cooperados e ter retorno?
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1. Contexto

Desde aguela manh@ Marcos, o diretor da cooperativa, ndo parava de pensar no que
havia escutado, era uma segunda-feira, do més de novembro, e ele estava trabalhando como
de costume, sempre muito empenhado no que fazia. Mas naquele dia aconteceu algo que Ihe
deixou intrigado: Sr. Joaquim, um produtor cooperado hd muito tempo, apareceu ali com
aquela tranquilidade de sempre, porém dessa vez ndo estava muito satisfeito, havia recebido
seu pagamento do leite e ndo gostou nada do preco, por isso foi até 14 tentar entender o que se
passava. Marcos ficou inquieto com a situacdo e pensava no que poderia fazer, a Cooperativa
tinha custos altos e estava pagando o valor que conseguia, mas parece que ndo estava
agradando, era uma situacdo dificil.

Fundada na década de 1960 por um grupo de 40 produtores de leite, a Cooperativa
Agropecudria Ltda. de Uberlandia, “Calu”, nasceu como solu¢do de problemas relacionados a
comercializacdo do leite na regido. A cidade de Uberlandia esta localizada na regido do
Triangulo Mineiro, estado de Minas Gerais que, naquela época, ja apresentava destaque na
producdo de leite. No inicio de suas atividades, a cooperativa teve apoio de entidades de
classe, autoridades e politicos e, em contrapartida, auxiliou no desenvolvimento econémico da
cidade de Uberlandia, tendo em vista que foi uma das primeiras empresas a gerar empregos na
cidade.

Atualmente a cooperativa possui ampla diversidade de laticinios comercializados,
contemplando leites, bebidas lacteas, iogurtes, manteigas, queijos, requeijoes, e também com
uma linha light para leites e queijos. A empresa possui aproximadamente 350 empregados e 3
mil produtores cooperados. Além da matriz em Uberlandia, a Calu também possui quatro
filiais na regido do Triangulo Mineiro: Monte Alegre de Minas, Tupaciguara, Gurinhaté e
ltuiutaba.

No momento em que o Sr. Joaquim chegou, Marcos ndo imaginava o que 0 cooperado
queria, gentilmente chamou-o para sentar-se em seu escritorio para que eles pudessem
conversar melhor.

- Bom dia Sr. Joaquim que bom vé-lo aqui, ha muito tempo ndo o via!

- Bom dia Marcos, faz tempo mesmo, essa vida da cidade ndo é comigo, prefiro minha
tranquilidade do campo, s6 venho quando preciso mesmo.

- Compreendo, sei como a vida do campo é mais tranquila, mas o que Ihe trouxe aqui
hoje?

- Entdo Marcos, recebi meu pagamento esse més e figuei triste com o que Vi, 0 preco
do leite tem caido muito e esse més mais ainda, a gente vem na cidade comprar racéo e
remédio para o gado e tudo continua caro, s6 prego do nosso leite esta caindo.

- Sr. Joaquim acho que entendo o que o senhor quer dizer, mas a Cooperativa também

tem custos muito altos e nesse periodo de chuva a oferta € maior, o senhor sabe disso

mais do que eu.

- Mas alguma coisa ndo esta certa, ha algum tempo atras ndo era assim. Ha alguns
anos nos recebiamos um bom preco no leite e ainda tinhamos boa participa¢do nos resultados
da cooperativa. No entanto, de uns tempos para ca o pre¢o do leite vem caindo e a cooperativa
também nao distribui mais lucros... Vocé deve saber disso, 0 que esta acontecendo?

Marcos ficou meio confuso com as perguntas do Seu Joaquim, achou melhor pedir auxilio.
- Sr Joaquim, vou chamar uma pessoa que vai poder lhe explicar melhor, s6 um
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minuto.

Marcos saiu da sala. Apesar de ser uma pessoa calma estava muito preocupado e
tentava resolver todos os problemas que se passavam na cooperativa, até aqueles que nao
eram de sua competéncia. Mas naquele momento achou que seria melhor pedir ajuda, por isso
foi até a sala de Paulo, o controller da cooperativa, que era responsavel por gerenciar 0s
custos e preco dos produtos, dentre outras atividades. Bateu na porta e 14 estava Paulo.

- Paulo tudo bem? Preciso de uma ajuda sua.

- E ai Marcos, 0 que posso ajudar ?

- E que estou com um dos cooperados em minha sala, Sr. Joaquim, ele nos fornece
leite ha muito tempo e sempre tivemos uma boa relacéo profissional e, até mesmo, pessoal.
Porém ele veio aqui hoje, pois ndo gostou nada do pagamento desse més, achei que seria bom
vocé falar com ele, afinal de contas precisamos dos cooperados do nosso lado.

- Bem... Na verdade Marcos, esse més realmente o pagamento foi um pouco inferior,
esse periodo do ano sempre € mais dificil, vocé sabe né? Mas vamos |4, vou conversar com
ele, acho que entendera nossa situacao.

Estavam ali os trés sentados falando sobre o preco do leite, Paulo tentava explicar para
0 Sr. Joaquim, mas parece que ele ndo estava muito convencido ainda. Na sua simplicidade
resolveu fazer uma pergunta.

- Paulo, ouvi o0 que vocé falou, de todos esses problemas, acho que ndo entendo muito
disso, mas fiquei curioso, como vocés fazem para colocar o preco no leite e nos demais
produtos fabricados pela cooperativa? Como é que vocés sabem se 0 produto X ou Y esta
dando lucro ? Como fazem para nos pagar? Pois a gente manda o leite, que é o principal
produto da Calu, e ganhamos pouco, mas quem vai comprar 0S produtos no supermercado
paga muito, muito caro. Acho que isso ndo esta certo...

Paulo respondeu imediatamente:

- Sr Joaquim, o preco é formado de acordo com as préticas do mercado. E simples.

- Mas como assim? N&o tem outro meio, olha sei que vocés podem achar que ta tudo
certo, mas assim como eu, a maioria dos cooperados também nédo gostou do preco.

Paulo comecou a refletir, dizendo para si mesmo... E ndo é que Sr. Joaquim tinha
razdo?! Colocamos preco no leite comprado do produtor e nos produtos de acordo com o
mercado, mas ndo sabemos quanto cada produto custa para a cooperativa... Muito menos
quanto cada produto da de lucro ou de prejuizo para a empresa.

Naquele pouco tempo em que eles estavam ali conversando ja havia outros cooperados
esperando para falar com Marcos e ndo pareciam muito satisfeitos. A secretaria, um pouco
apreensiva, interrompeu a conversa dos trés e comunicou que havia mais cooperados
esperando. Marcos ficou um pouco assustado com o movimento, pensou e tomou uma
decisdo.

- Sr. Joaquim, vamos fazer o seguinte, preciso conversar com Paulo e marcarmos uma
reunido aqui na cooperativa com todos os produtores. Vamos buscar um meio para resolver
esse problema.

E assim ocorreu, Marcos falou com os cooperados e todos concordaram. Tudo certo,
porém, somente por enquanto. Mas e agora o que iria fazer?

Paulo ficou preocupado com a situagdo... “Talvez Sr. Joaquim tenha razao em relacao
ao nosso preco, se ele ndo esta justo mesmo, talvez estejamos fazendo algo errado, acho que
temos muito que pensar”. Parece que Marcos previa mudangas na cooperativa.
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2. Processo Produtivo da Cooperativa

A confusdo na cooperativa naquela manha deixou Marcos e Paulo preocupados, ambos
se olhavam sem saber o que fazer, mas haviam prometido aos cooperados uma solugdo. Logo
sabiam que a situacdo ndo podia ficar como estava. Passado 0 susto, pensaram com mais
calma e decidiram que precisavam de ajuda, uma consultoria talvez.

Na manhd seguinte, estavam na sala de reuniées Marcos, Paulo e Eduardo, o consultor
que haviam contratado para ajudar solucionar o problema. Conversaram por muito tempo,
analisando a situacdo da cooperativa, como o prec¢o do leite vinha oscilando, era nitido que na
época da chuva, a oferta era maior e consequentemente o preco caia, mas sera que havia
algum meio de amenizar essa situacdo para que os cooperados ficassem satisfeitos, ou pelo
menos ndo ficassem insatisfeitos? Eduardo, consultor com muitos anos de experiéncia,
sugeriu:

- Penso que, num primeiro momento, vamos ter que fazer uma analise mais profunda dos
custos dos produtos que vocés estdo fabricando. Posteriormente avaliamos 0s mecanismos
utilizados na determinacéo da precificacdo utilizados na empresa.

- Mas séo muitos produtos, como faremos isso? Perguntou Paulo.

- A principio usaremos um produto, de preferéncia aquele que possui um maior detalhamento
no processo de fabricacdo. Ap6s o mapeamento desse produto fica facil trabalhar os demais.

- Hum... Acho que ja sei qual, podemos usar o queijo ricota!

Naquele dia ficou decidido o que eles iriam fazer. Paulo se sentia melhor, acreditou
que seria facil resolver o problema, escolheu o produto que achou que seria o ideal para se
trabalhar. Ficou imaginando que a solugdo estava proxima.

Porém, nem tudo era tdo facil quanto parecia, eles comecaram a analise do produto e
perceberam que havia muitos fatores que poderiam influenciar seu preco. Segundo o
consultor, todos os custos e despesas desse produto, em cada etapa do processo produtivo,
deveriam ser levantados e classificados em fixos ou variaveis. Eduardo comentou:

- Vai ser um processo demorado, mas assim vamos verificar se o preco do produto esta sendo
estabelecido adequadamente.

Eduardo falava com muita propriedade e demonstrava entender muito bem do assunto,
porém ndo imaginava os inimeros desafios que estavam pela frente. Assim, decidiu conhecer
0 processo produtivo da cooperativa. Visitou o laticinio e fez um primeiro mapa do processo
geral de fabricacdo dos produtos, com a descricdo detalhada de cada etapa do processo
produtivo do queijo ricota (Figura 1).
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Figura 1: Processo Produtivo da CALU
Fonte: Elaboragéo dos autores

12 Etapa) Recebimento do Leite: O leite recolhido dos cooperados chega até a Empresa
CALU, onde é armazenado inicialmente em tanques. Posteriormente, o leite passa por testes
para verificar a qualidade e acidez do produto. O leite é destinado para reservatérios por meio
de tubulagdes para a fabricacdo de cada produto: queijo fresco, queijo mussarela, manteiga,
ricota, etc. Cada produto, em seu préprio tanque, recebe o tratamento devido para iniciar a
fabricacéo.

22 Etapa) Obtencéo do soro e fabricacdo: No caso especifico da ricota, os dois principais
ingredientes sdo o soro e o leite, tendo como ingrediente secundario (conservador) o acido
latico. O ingrediente soro € obtido por meio do processo de fabricagdo do queijo mussarela.
Destaca-se que no processo produtivo da mussarela, 0 soro que nao seria mais utilizado vira
um subproduto destinado a producdo de ricota. Em seguida séo adicionados leite e acido
latico, e o tanque é aquecido até 90°C. O ingrediente leite, conforme ja informado, é
transferido por meio de tubulagdes para o tanque de ricota. O ingrediente acidez acido latico é
adicionado, para desestabilizacdo e floculacdo da proteina, como também para a formacao da
massa do queijo ricota.

3 @ Etapa) Enformagem: No mesmo tanque em que ocorre a mistura dos ingredientes,
também ja é realizado o dessoramento da massa, que é recolhida com auxilio de peneira inox
e transferida para mesa enformadora, onde é colocada em tubos para a ricota ficar em formato
cilindrico.Cada tanque rende de 160 a 200 unidades e o soro que sobra é destinado a
alimentacdo animal.

4 @ Etapa) Salga, secagem e embalagem primdria: Logo apos, a ricota € levada para um
local de resfriamento a fim de ganhar consisténcia e ser cortada em unidades menores. Ja
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cortada em tamanhos menores e regulares, a ricota & imersa em salmoura por
aproximadamente 1 hora. Apds a salga do produto, o0 mesmo € direcionado para prateleiras
em camara de secagem por 24 horas. Para finalizar o processo, depois do periodo de
secagem, cada unidade segue para embalagem plastica de EVA a vacuo, onde o produto é
embalado e estocado em camara-fria. O produto esta pronto!

3. Principais dilemas gerenciais enfrentados

Ap0s conhecer o processo produtivo e a formulagédo para fabricacéo da ricota, Eduardo
pensou: O que vou fazer com essas informacdes? Hum... Agora tenho condicdes de chegar ao
valor de custo de fabricacdo do queijo ricota... Depois € s6 pensar em quanto a cooperativa
espera de lucro e pronto! Sendo assim qual seria 0 preco de venda ideal para este produto?
Seréa que estamos tendo lucro ou prejuizo na venda da ricota?

Conforme mencionado anteriormente, as industrias de laticinio se defrontam com o
problema da disponibilidade “instavel” de matéria-prima leite, o que faz com que em certas
circunstancias exista sobra e, em outras, insuficiéncia desse item. Tal fato podera influenciar a
determinacéo do preco para o cooperado e consequentemente para o produto fabricado.

Observando o processo produtivo do gueijo ricota, Eduardo descobriu que esse queijo
é fabricado a partir do soro de leite do queijo mussarela. Identificou que o queijo ricota
também possui baixo teor de gordura. Este soro derivado da producdo do queijo mussarela o
deixou intrigado, pois como seria calculado o valor do soro se em outras linhas de fabricacdo
ele poderia ser "descartado™ e para a producdo da ricota ele é essencial? Além disso, como
tratar a gordura extraida do leite que sera utilizado no queijo ricota? Essa gordura é matéria
prima de outros produtos como manteiga e requeijdo... Eram muitas davidas!

Eduardo ficou pensando... Mas sera que o queijo ricota da lucro ou prejuizo? Hum...
Teria que analisar seu custo individual, a comecar pelos custos variaveis para sé entdo
analisar a margem de contribuigdo desse produto de forma isolada... Mas e 0s custos que sao
fixos e gerais para toda empresa? Como vou atribuir isso a cada produto? Teremos muito
trabalho e pesquisa pela frente!!!

De posse das informagbes sobre custos e despesas do produto, Eduardo conseguiu
tecer algumas analises, a Tabela 1 apresenta a matéria-prima, consumo e valor unitario dos
materiais.

Tabela 1: Projecédo dos Custos — Queijo Ricota

MATERIA-PRIMA UNIDADE QUANTIDADE CUSTO UNITARIO
LEITE RESFRIADO LT 2,42 0,78
SORO DE LEITE LT 30,25 0,06
MATERIA-PRIMA A UNIDADE 0,00073 325,57
MATERIA-PRIMA B UNIDADE 0,02 0,95
CAIXA DE PAPELAO PC 0,11 0,68
FITAPARA EMBALAGEM RL 0,00010 3,49
SACO PARA EMBALAGEM UNIDADE 2,09 0,20
CUSTO MATERIA PRIMA TOTAL
SERVICOS DE TERCEIROS UNIDADE QUANTIDADE CUSTO UNITARIO
FABRICA DE QUENOS KG 1,00 0,17
SETOR EMBALAGEM DE QUENOS KG 1,00 0,06
RECEPCAO E RESFRIAMENTO LT 2,42 0,005
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REFRIGERACAO LT 35,09 0,01
CALDEIRA LT 2,42 0,01
PADRONIZACAO E PASTEURIZACAO LT 2,42 0,0024
LEITE
CUSTO SERVICOS DE TERCEIROS
TOTAL

SUBPRODUTOS UNIDADE QUANTIDADE CUSTO UNITARIO
CREME GORDURA LT 0,01 6,2774
SUBPRODUTOS TOTAL

Em relacdo aos custos da ricota, conforme ja apontado, Eduardo identificou duas
situagBes muito interessantes... A primeira é que o soro de leite, que € um dos itens que
compdem a matéria prima da ricota, € obtido no processo de producdo do do queijo
mussarela, ou seja, € um subproduto do queijo mussarela. Caso este soro fosse vendido no
mercado, 0 mesmo teria um custo unitario de 0,06 centavos, este valor poderia ser
considerado como preco de transferéncia para o processo de fabricacdo da ricota. Em outras
palavras, o valor do soro considerado como matéria-prima do queijo ricota seria deduzido no
custo da matéria-prima do queijo mussarela, Tal procedimento foi adotado para que a
Cooperativa conheca os resultados de cada area separada e depois, o0 resultado geral da
Cooperativa.

A outra situacdo peculiar que Eduardo encontrou na analise dos custos do queijo ricota
se refere ao nivel de gordura do leite utilizado na producdo. Geralmente o leite adquirido dos
cooperados chega a industria com aproximadamente 3,6% de gordura (creme). Todavia, 0
processo produtivo da ricota necessita que leite tenha apenas 3,2%. Assim, o leite passa por
um processo de padronizacdo (desnate) para extracdo do excedente de gordura (0,4%). A
gordura representa parte nobre do leite, uma vez que é a matéria-prima béasica de outros
produtos lacteos como requeijdo e manteiga. Assim, o tratamento é oposto aquele dado ao
soro. O creme extraido seria considerado como matéria-prima de outros produtos (como
manteiga e requeijdo) e uma reducdo no preco da matéria-prima leite utilizada na fabricacdo
do queijo ricota. Esse seria o tratamento adequado a um subproduto como 0 soro no
entendimento de Eduardo.

Eduardo conseguiu verificar que a quantidade mensal de ricota que foi vendida no
periodo analisado foi de 8.300 quilos, com um preco de venda médio de R$ 5,70. Sobre as
despesas ligadas a ricota, depois de muitos calculos, o consultor conseguiu identificar os
seguintes percentuais: despesas com impostos (7%); despesas com comissdes (2%); despesas
com fretes (0,3%) e despesas financeiras (2,4%). O mesmo identificou também que, para o
queijo ricota, ndo ha despesas com o frete para descarte do soro, pois este € retirado na
cooperativa pelos proprios produtores produto.

Depois de muitos levantamentos, Eduardo precisava calcular a  margem de
contribuicdo do queijo ricota para comparar com outros produtos da cooperativa, a fim de
analisar melhor como o preco e a margem de contribuicdo do queijo ricota estavam em
relagdo aos demais produtos.
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Produto L Lents M(S;js?rgla M(S;jsea:f'(e)la
Desnatado Integral Grande Pequeno
Volume 112.500 514.000 255.200 2.300
Preco de Venda R$ 1,75 R$ 1,65 R$ 9,00 R$ 8,90
Faturamento R$ 196.875,00 R$ 848.100,00 R$ 2.296.800,00 R$ 20.470,00
Custos Variaveis Totais R$ 165.729,45 R$ 716.865,19 R$ 2.244.977,80 R$ 20.687,72
Despesas Variaveis Totais R$ 23.034,38 R$ 99.227,70 R$ 270.103,68 R$ 2.407,27
Despesas com Impostos R$ 13.781,25 R$ 59.367,00 R$ 160.776,00 R$ 1.432,90
Despesas com Comissdes R$ 3.937,50 R$ 16.962,00 R$ 45.936,00 R$ 409,40
Despesas com Frete R$ 590,63 R$ 2.544,30 R$ 6.890,40 R$ 61,41
Despesas Financeiras R$ 4.725,00 R$ 20.354,40 R$ 55.123,20 R$ 491,28
Despesas com Frete Descarte R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 1.378,08 R$ 12,28
Receita dos Subprodutos R$ 26.694,81 R$ 124,09 R$ 127.229,91 R$ 1.146,66
Margem de Contribuigéo R$ 34.805,98 R$ 32.131,20 -R$ 91.051,57 -R$ 1.478,33
Margem de Contribuicao R$ 0,31 R$ 0,06 -R$ 0,36 -R$ 0,93

Unitaria

A Tabela 2 indica os resultados alcangados referentes a margem de contribuicdo dos
produtos leite desnatado, leite integral, queijo mussarela grande e pequeno. Sera importante
identificar a margem de contribuicdo do queijo ricota para a comparagdo com 0S outros
produtos, ou seja, qual produto é mais rentavel.

Sabe-se que a empresa possui um alto custo fixo, sendo que as margens de
contribuicdo geradas deverdo ser suficientes para diluir tais custos e apresentar resultado
positivo. O consultor verificou, em suas projecdes, que dois produtos analisados apresentam
margem de contribuicdo negativa. Nesse contexto, 0 mesmo precisard realizar diversas
analises para identificar solucGes para o problema.

4. Notas para Ensino
4.1 Objetivos educacionais do caso

Este caso é indicado para o estudo do tema Custos e Gestdo do preco de venda. O
objetivo é estimular os alunos a entender a gestdo de custos e as abordagens utilizadas para a
determinacdo de preco de venda, que sdo: 0s custos, 0s consumidores e a concorréncia.

4.2 Utilizagdo recomendada

A aplicacgéo deste caso é recomendada para cursos de graduacdo e pds-graduacdo, em
disciplinas na area de Contabilidade Gerencial, especificamente na gestdo de custos. Neste
sentido, os alunos se deparam com uma situacdo real, na qual devem ajudar ou propor
possiveis solugdes para a Cooperativa em analise.

4.3 Sugestao para um plano de ensino

Sugere-se que este caso de ensino seja aplicado em duas aulas (50 minutos cada) e se
for necessério o professor poderé estender o prazo a partir das discussdes em sala de aula. E
importante que a parte tedrica sobre a terminologia e classificacdo de custos (fixos e
variaveis; direto e indireto) e abordagens para a determinagdo de preco de venda ja tenham
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sido abordadas em sala de aula para que o caso de ensino seja um momento de aplicacdo
pratica do conteudo.

Para resolucdo do caso, o professor deve disponibilizar o material e solicitar uma
leitura prévia de forma individual para os alunos. Para resolucdo do caso em sala de aula,
sugere-se separar grupos de quatro a seis pessoas.

Na primeira parte (50 minutos) os alunos deverdo ler, discutir em grupo e propor
solugdes para o caso. Na segunda parte (50 minutos), todos os estudantes deverdo estar
dispostos no formato de circulo para discussdo das possiveis solu¢des que encontraram. E
importante, que o professor faga um fechamento das principais ideias abordadas pelos
estudantes e apresente a possivel solucdo para o caso.

4.4 Fontes de obtencao dos dados

Os dados para a construcao deste caso de ensino foram obtidos pelo uso da técnica de
entrevistas semi-estruturada realizadas com o controller, gerente de producdo e gerente de
gualidade. Realizou-se uma visita a fabrica a fim de conhecer o processo produtivo do queijo
ricota, mediante observacao direta. Aplicou-se também a pesquisa documental concedida pela
controladoria e geréncia da producdo, sendo que os documentos analisados descreveram o
processo produtivo do queijo ricota, planilhas de custos e outras informagdes relacionadas ao
processo produtivo na cooperativa. Foram utilizadas também informacdes pesquisadas na
Internet, no site da CALU.

4.5 Questdes Sugeridas ao Professor para Discussdo em Aula

o Quais as abordagens sdo utilizadas para a determinacdo do preco de venda em uma
cooperativa agropecuaria?

o Qual é a margem de contribui¢do da ricota? ela contribui para o resultado da empresa?

o A analise da margem de contribuicdo dos produtos produzidos e comercializados podera
contribuir para avaliar o resultado da empresa?

o O que representa a margem de contribuicdo negativa para a analise do gestor?

o A gestédo de custos auxilia na determinagéo do preco de venda? De que forma?

o O custo da matéria-prima principal (leite) influencia na anélise da margem de
contribuicdo na cooperativa?

5. Andlise do Caso a partir de breve revisdo da literatura

5.1 Abordagens Utilizadas para a Determinacao do Preco de Venda

Para a fixacdo dos precos, além dos custos, é necessario analisar o grau de elasticidade
da demanda, os precos dos concorrentes e 0s produtos substitutos, as condi¢cdes do mercado
em que a empresa esta inserida, a estratégia de marketing da organizacéo, etc (Martins, 2008).

A precificacdo é uma das principais e mais dificeis fun¢Ges desempenhadas dentro da
empresa. Para determinar o preco de venda de um produto, é necessario conhecer fatores
internos e externos a empresa, tais como custos diretos e indiretos, demanda, concorréncia,
mercado consumidor, entre outros (Horngren, Datar & Foster, 2006).

Bruni e Fama (2008) indicam trés abordagens que podem ser utilizadas para a
determinacdo do prego: 0s custos, 0os consumidores e a concorréncia. Primeiramente, no
processo baseado nos custos, “quanto mais baixo for o custo de producdo de um produto em
relacdo ao preco pago pelo cliente, maior serd a capacidade de fornecimento por parte da
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empresa” (Horngren, Datar & Foster, 2006, p.385). Isso significa que, quanto menor for o
custo de producdo, mais as empresas conseguem fixar pregos que atraem os clientes e, assim,
0S gestores conseguem obter maior lucro para suas organizagoes.

Quanto ao mercado consumidor, as organizacfes utilizam o valor do produto
percebido pelos clientes, e ndo pelos custos de producdo (Bruni & Famd, 2008). Segundo
Horngren, Datar e Foster (2006), sdo os clientes que influenciam os precos, promovendo a
demanda por um produto ou servigo.

Para a analise da concorréncia, as empresas devem ficar alertas, pois 0s produtos
alternativos ou substitutos podem afetar a demanda e influenciar a decisdo da empresa de
baixar os precos (Horngren, Datar & Foster,2006).

Neste contexto, percebe-se que para 0 processo de determinagdo de precos dos
produtos, o primeiro método € baseado nos custos, considerado o mais tradicional nas
organizacgOes. Posteriormente € analisada a concorréncia e as caracteristicas do mercado, 0
preco é estabelecido com base no valor percebido pelo mercado consumidor.

5.2 Gestdo de Custos nas Organizacdes
Segundo Martins (2008), a principal funcdo desempenhada pela Contabilidade de
Custos € auxiliar a tomada de decisdo. O autor aborda que:

(...) no que tange a deciso, seu papel reveste-se de suma importancia, pois consiste
na alimentacdo de informacBes sobre valores relevantes que dizem respeito as
consequéncias de curto e longo prazo sobre medidas de introducdo ou corte de
produtos, administracdo de precos de venda, op¢do de compra ou producdo, etc.
(Martins, 2008 p. 22)

O gestor da empresa para tomar suas decisdes precisa de informacdes detalhadas sobre
0s custos dos produtos, sdo utilizados os métodos de custeio. Segundo Bruni e Fama (2008,
p.181) os principais objetivos dos sistemas de custeio consistem na “gera¢ao de informagdes
sobre oportunidades de melhorias dos desempenhos das empresas, em termos do resultado
econémico. Quanto aos métodos de custeio disponiveis na literatura, podemos citar: Custeio
por Absorcao, Variavel e ABC.

Importante destacar o método de Custeio Variavel e a analise da margem de
contribuicdo para o processo decisorial. Neste método, apenas 0s gastos variaveis fardo parte
do custo dos produtos; os custos fixos, em conjunto com as despesas, integrardo o resultado
do exercicio (Martins, 2008). Segundo Megliorini (2007) os custos fixos se originam da
manutencdo da estrutura produtiva de determinada organizacédo, portanto eles existem mesmo
em momentos que a empresa ndo fabrique, ou preste algum servigo, como exemplos de custos
fixos temos: aluguel da fabrica, gastos fixos com manutencdo preventiva, dentre outros.

Martins (2008) explica que 0s custos varidveis sdo todos aqueles que variam em
propor¢do ao volume produzido; assim sendo, quanto maior o volume de producdo da
empresa em determinado periodo, maiores serdo 0s custos variaveis totais. O consumo da
matéria prima é um exemplo de custo variavel, ja que sua oscilacdo depende do volume
produzido.

Para o calculo da margem de contribui¢do, segundo Martins (2008), nada mais € que a
diferenga entre o prego de venda é o custo variavel unitario do produto, percebendo assim, sua
relagdo com o método de custeio varidvel, em que apropria apenas 0s custos diretamente
associados, com maior objetividade, aos produtos.
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Sob a dtica gerencial, o Custeio Variavel fornece maiores informacdes, além de
oferecer maior agilidade de modo a auxiliar os gestores na tomada de decisdo. A margem de
contribuicdo fornece uma potencial ferramenta para os gestores, ja que ela, por ser o resultado
da diferenca entre o custo variavel e o preco de venda de um determinado produto possibilita
a mensuracdo do lucro. A soma das margens de contribuicdo unitaria permite aos gestores
saber 0 quanto que eles vao dispor para cobrirem os custos fixos, e gerar lucro na empresa.
(Maher, 2001).

Na analise da margem de contribuicdo, poderdo ocorrer fatores de limitacdo na
producdo. Como exemplo, caso a matéria-prima seja insuficiente, gera uma restricdo no
processo produtivo. Neste caso, sugere-se 0 uso da margem de contribuicdo por fator
limitante, “[...] se ndo houver limitagdo na capacidade produtiva, interessa o produto que
produz maior margem de contribuicdo por unidade, mas, se existir, interessa o0 que produz
maior margem de contribuicdo pelo fator limitante da capacidade” (MARTINS, 2008, p. 191).
A margem de contribuicdo por fator limitante é obtida pela razdo da margem de contribuicéo
unitaria pelo consumo do fator limitante por unidade produzida. Dessa forma, a restri¢do
passa a denominador da equacdo, subordinando as demais etapas produtivas a quantidade
disponivel de matéria-prima.

Outro aspecto marcante na apuracdo de custos das industrias de laticinios é o
fendmeno da producdo conjunta. Segundo Martins (2008 p.162):

Producdo conjunta é o aparecimento de diversos produtos a partir, normalmente, da
naturais. Decorrem de um mesmo material diversos produtos conjuntos
normalmente classificados em co-produtos e subprodutos. (Martins, 2008, p. 162).

Os produtos néo séo identificados como produtos individuais diferenciados enquanto
ndo se atinge certo estagio de producdo chamado ponto de separacdo. Os produtos principais
sdo denominados de co-produtos e,

Subprodutos séo aqueles itens que, nascendo de forma normal e durante o processo
de producdo, possuem mercado de venda relativamente estavel, tanto no que diz
respeito a existéncia de compradores como quanto ao preco. S8o itens que tém
comercializagdo tdo normal quanto os produtos da empresa, mas que representam
porcdo infima do faturamento total (Martins, 2008, p.122).

A produgédo conjunta apresenta uma complexidade quanto a apuracdo dos custos
unitarios por produto, tanto para fins de avaliacdo de estoques, quanto na determinagdo do
preco de venda e andlise das margens brutas por produto. Salienta Martins (2008, p. 123) que
0 tratamento contabil da-se da seguinte maneira: Apura-se o valor liquido realizavel, baseado
no preco de mercado do subproduto, lanca-se a débito da conta de estoque do subproduto e a
crédito de custo do co-produto principal vendido.

Para Horngren, Foster e Datar (2000, p. 386), uma segunda abordagem é possivel, a
que aloca os custos empregando dados fisicos, como peso e volume. Ressaltam 0s autores,
entretanto, que o prego de mercado é, em geral, melhor indicador das vantagens obtidas do
que as medidas fisicas.

Para verificar os calculos dos custos, formacéo de preco e margem de contribuicdo do
caso apresentado, 0s anexos 1 e 2 evidenciam os resultados.
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5.3 Subproduto e Preco de Transferéncia

Como foi visto durante o Caso de Ensino alguns conceitos sdo importantes para
compreensdo, como o de subproduto e preco de transferéncia. Para Martins (2008):

Subprodutos sdo aqueles itens que, nascendo de forma normal e durante o processo
de producdo, possuem mercado de venda relativamente estavel, tanto no que diz
respeito a existéncia de compradores como quanto ao preco. Sdo itens que tém
comercializacdo tdo normal quanto os produtos da empresa, mas que representam
porcdo infima do faturamento total (Martins, 2008, p.122).

De acordo com Carli et al. (2012, p.6) os subprodutos sdo “os itens produzidos
normalmente pelo processo de produgdo que possuem mercado estavel, porém representam
parcela muito pequena do faturamento da empresa”. No caso da empresa Calu, o subproduto ¢
gerado a partir do processo de fabricacdo da mussarela que gera o soro (subproduto), e este é
utilizado na producéo do queijo ricota.

Este soro transferido para a fabricacdo da ricota deve ser mensurado por um
determinado valor, o qual se atribui de preco de transferéncia, para que se consiga apurar 0s
resultados dos setores e da empresa de forma geral.

Segundo Catelli, (2007, p.392) “preco de transferéncia ¢ definido como o valor pelo
qual sdo transferidos bens e servigos entre as atividades e areas internas de uma organizagao”.
O mesmo autor afirma que é importante mensurar a contribuicdo de cada area isolada da
empresa para o resultado geral (Catelli, 2007).

O conceito de preco de transferéncia esta relacionado também ao conceito de custo de
oportunidade, que de acordo com Catelli (2007, p. 389) “custo de oportunidade corresponde
ao valor de um determinado recurso em seu melhor uso alternativo. Representa o custo da
escolha de uma alternativa em detrimento de outra capaz de proporcionar um maior beneficio,
ou seja, € o custo da melhor oportunidade a que se renuncia quando da escolha de uma
alternativa”.

A partir dos conceitos apresentados pode-se afirmar que o preco de transferéncia
colabora para a determinacéo e alcance dos resultados da empresa como um todo e a0 mesmo
tempo da subsidios para a gestdo determinar o preco final do produto e conhecer o resultado
(lucro ou prejuizo) de cada departamento ou area da empresa. Segundo Catelli (2007) os
modelos de preco de transferéncia adotados nas empresas podem ser baseados em custos
(custo total realizado; custo variavel realizado; custo marginal; custo variavel padrao e custo
mais margem); fundamentados em negociacdo entre gestores e modelos baseados em pregos
de mercado (preco corrente de mercado e preco de mercado ajustado). Os autores para cada
modelo indicam pontos fortes e fracos em sua utilizag&do no processo de gestdo de prego de
transferéncia.
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Anexo 1: Calculo dos Custos do Queijo Ricota, Preco Sugerido e Margem de

Contribuicéo

Sdo Paulo, 29 a 31 de Julho de 2015

Contabilidade e Controladoria
no Século XXI

] CUSTO CUSTO
MATERIA-PRIMA UNIDADE | QUANTIDADE | UNITARIO TOTAL
LEITE RESFRIADO LT 2,42 0,78 1,90
SORO DE LEITE LT 30,25 0,06 1,74
MATERIA-PRIMA A UNIDADE | 0,00073 325,57 0,24
MATERIA-PRIMA B UNIDADE | 0,02 0,95 0,02
CAIXA DE PAPELAO PC 0,11 0,68 0,08
FITA PARA EMBALAGEM RL 0,00010 3,49 0,0003
SACO PARA EMBALAGEM UNIDADE | 2,09 0,20 0,42
CUSTO MATERIA PRIMA TOTAL 4,39
CUSTO CUSTO
SERVICOS DE TERCEIROS UNIDADE | QUANTIDADE | UNITARIO TOTAL
FABRICA DE QUEIJOS KG 1,00 0,17 0,17
SETOR EMBALAGEM DE QUEIJOS KG 1,00 0,06 0,06
RECEPCAO E RESFRIAMENTO LT 2,42 0,005 0,01
REFRIGERACAO LT 35,09 0,01 0,39
CALDEIRA LT 2,42 0,01 0,03
PADRONIZACAO E PASTEURIZACAO
LEITE LT 2,42 0,0024 0,01
CUSTO SERVICOS DE TERCEIROS
TOTAL 0,67
CUSTO CUSTO
SUBPRODUTOS UNIDADE | QUANTIDADE | UNITARIO TOTAL
CREME GORDURA LT 0,01 6,2774 0,06
CUSTO SUBPRODUTOS TOTAL 0,06
CUSTO DIRETO TOTAL 5,06
DESPESAS VARIAVEIS VALORES
IMPOSTOS 0,40
COMISSOES 0,11
FRETES 0,02
DESPESAS FINANCEIRAS 0,14
DESPESAS VARIAVEIS TOTAL 0,67
PRECO DE VENDA SUGERIDO 5,70
MARGEM DE CONTRIBUICAO )
PRECO - (CUSTOS VARIAVEIS + DEPESAS VARIAVEIS) + RECEITAS DOS
SUBPRODUTOS 0,02
QUANTIDADE VENDIDA 8300
MARGEM DE CONTRIBUICAO
TOTAL 166,00
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Anexo 2: Tabela Comparativa dos Produtos em Estudo.
. . Queijo Queijo
Produto Queijo Ricota Del_:;g do Inl;gltfal Mussarela Mussarela
g Grande Pequeno
Volume 8.300 112.500 514.000 255.200 2.300
Preco de Venda R$ 5,70 R$ 1,75 R$ 1,65 R$ 9,00 R$ 8,90
Faturamento R$ 47.310,00 R$ 196.875,00 RS RS R$ 20.470,00
' ! T 848.100,00 2.296.800,00 ' !
Custos Variaveis R$ R$
Totais R$ 41.960,60 R$ 165.729,45 716.865,19 2.244.977.80 R$ 20.687,72
Des"esﬁzt\; f‘s”a"e's R$ 5.535,27 R$ 23.034,38 | R$99.227,70 | R$ 270.103,68 | R$ 3.062,66
Impostos R$ 3.311,70 R$ 13.781,25 | R$59.367,00 | R$ 160.776,00 | R$ 1.432,90
Comissoes R$ 946,20 R$3.937,50 | R$16.962,00 | R$ 45.936,00 R$ 409,40
Frete R$ 141,93 R$ 590,63 R$ 2.544,30 R$ 6.890,40 R$ 61,41
Despesas
Financeiras R$ 1.135,44 R$ 4.725,00 R$ 20.354,40 | R$55.123,20 R$ 0,00
Frete Descarte R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 1.378,08 R$ 12,28
Receita dos
Subprodutos R$ 521,03 R$ 26.694,81 R$ 124,09 R$ 127.229,91 | R$ 1.146,66
Margem de
Contribuicio R$ 167,00 R$ 34.805,98 | R$32.131,20 | -R$91.051,57 | -R$ 2.133,72
Margem de
Contribuicao R$ 0,04 R$ 0,31 R$ 0,06 -R$ 0,36 -R$ 0,93
Unitaria
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