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Resumo

Existe um grande volume de pesquisa sobre o problema da decisdo de
precos, utilizando-se diferentes métodos e enfocando a abordagem
econdmica neocldssica, as questdes relacionadas ao mercado, os
problemas de custos nas decisdes de pregos e o estudo da correlagio
de pre¢os com os objetivos empresariais. A maioria dos estudos, porém,
nao evidencia o tratamento do problema da incerteza inerente ao processo
decisdrio. O objetivo deste trabalho € incorporar o tratamento da
incerteza, utilizando-se a simula¢do de Monte Carlo, no contexto das
decisdes de precos, ampliando, desse modo, as discussdes sobre o
planejamento de pregos e a analise de rentabilidade. A metodologia
utilizada compreendeu (i) o resgate das principais idéias apresentadas
por autores que ja trataram do tema, (i1) a discussdo e analise das
proposigdes relacionadas a tomada de decisdo em ambiente de incerteza,
(i11) o desenvolvimento de simula¢des com base num exemplo hipotético
e (iv) a avaliacdo de como os gestores podem contemplar o fator risco
na tomada de decisdo de precgos e rentabilidade. Como resultado do
estudo, demonstra-se que ¢ possivel, com a utilizagdo de ferramental
adequado, incorporar o fator risco ao processo de planejamento de
precos, permitindo a focalizagdo das varidveis relevantes e o
conhecimento da probabilidade de ocorréncia de um determinado
intervalo de resultados. Além disso, conclui-se que, dado os beneficios
da inclusdo desse fator no planejamento de precos, abre-se a perspectiva
de seu uso no ambito das ciéncias contabeis, notadamente nos aspectos
relativos a tomada de decisdo.
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Price simulation model for an uncertain environment
Reinaldo Guerreiro, Carlos Alberto Pereira e Ddrcio Alves Marcondes

Abstract

A lot of research has been done about the problem of price decisions,

using different methods and focusing on the neoclassical economic

approach, market-related questions, cost problems in price decisions

and the study of correlations between prices and company goals.

Most studies, however, do not evidence how the uncertainty problem

affects pricing decisions. This study aims to incorporate the treatment
of uncertainty, using the Monte Carlo simulation, in the context of
price decisions, thus broadening discussions about price planning
and profitability analysis. The adopted methodology included: (i)

revisiting the main ideas presented by authors who already discussed
this theme, (ii) discussing and analyzing proposals related to decision

making in an uncertain environment, (iii) developing simulations based
on a hypothetical case and (iv) evaluating how managers can take

into account the risk factor in making price and profitability decisions.

The results of this study demonstrate that the use of adequate tools

— incorporating the risk factor in the price planning process — improves

decision making process.

Keywords: Price decision. Simulation. Risk. Uncertainty.
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1 INTRODUCAO

O problema da determinacao de precos de vendas pode ser
analisado sob diferentes abordagens, quais sejam: (1) abordagem
de marketing; (ii) abordagem econdmica; (ii1) abordagem de custos
(SANTOS, 19995), e a esse conjunto de abordagens podemos
acrescentar ainda (iv) a abordagem estratégica que esta
correlacionada com os objetivos da organizagdo. Tendo em vista
a pluralidade de enfoques para a determinagao de precos de venda,
alguns trabalhos (SANTOS, 1995; GUERREIRO; ANGELO,
1999; CORNACHIONE JR., 1998) tém se voltado a estudar
proposi¢des em termos de modelagem de solu¢des que permitam
a integragao de diferentes enfoques nos sistemas de informagdes
de apoio a gestdo economica.

Lere e Saraph (1995), através do uso de simulagdo, analisam
o desempenho de trés tipos de regras de apregcamento quando elas
sdo aplicadas utilizando-se as informacdes tipicamente disponiveis
para o tomador de decisdo no sistema de informacdo contabil da
empresa, ou seja, informac¢des de desempenho passado. Os
resultados desse estudo indicaram que o uso de informagdes contabeis
histéricas propicia tomada de decisdes de precos adequada. Contudo,
um outro estudo de Lere e Swanson (1979) sugere a utilizagao de
custos de reposicao para o calculo de precos de venda.

A consideracao da questdo da demanda nos estudos de precos
¢ relevante. O trabalho de Ladd (1988) trata as relagdes entre a
demanda, precos e custos, considerando dois produtos na firma. O
trabalho de Ladd considera os diferentes papéis que os custos fixos
e variaveis desempenham nas decisdes de curto prazo e enfoca
também em quais circunstancias o caminho para maximizar o lucro
¢ perder dinheiro em um dos produtos da empresa.

Outra questao relevante tratada nos estudos de precos e
custos diz respeito ao relacionamento entre planejamento de pregos
e capacidade instalada. Balakrishnan e Sivaramakrishnan (2002)
mencionam que o planejamento de pregos é somente uma parte
de um grande problema da determinagao de quais produtos manter,
de quais produtos cortar, de quanto aumentar de capacidade
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instalada e de como alocar a capacidade disponivel entre os
produtos. Esses autores defendem a idéia de considerar de forma
conjunta o planejamento da capacidade e o planejamento de precos
dos produtos para clarificar o papel do custeamento total nessas
decisdes. No estudo de Banker, Hwang e Birendra (2002b), ¢
desenvolvido um modelo de otimizagao para analisar decisdes de
custeio de produtos e estabelecimento de pregos considerando
um ambiente de informag¢des dinamicas e a utilizagao de capacidade
de producao plena no longo prazo.

Noreen e Burgstahler (1997) desenvolveram um modelo para
estudar o efeito do estabelecimento de precos baseados no método
de custo total mais margem. O estudo demonstra que, para uma
empresa multi-produtora com custos fixos, esse procedimento de
aprecamento coloca uma restri¢cao no relacionamento entre os preg¢os
dos produtos que pode impedir a empresa de conseguir lucros
satisfatdrios mesmo quando esses lucros sejam possiveis de se
alcancar. Balakrishnan e Sivaramakrishnan (2001) examinam as
perdas economicas derivadas do emprego do método do custo total
mais margem em decisdes taticas de pregos. A pesquisa de Hall ez al.
(1997 apud BALAKRISHNAN; SIVARAMAKRISHNAN, 2002),
em empresas do Reino Unido, conclui que as empresas estabelecem
os seus pregos considerando o que o mercado pode aceitar; existe
pouca evidéncia sobre como as empresas efetivamente determinam
os precos de venda apropriados para os seus produtos.

Drury et al. (1993) mencionam que o preco ndo € inviolavel
que os respondentes de sua pesquisa falam sobre utilizagao da
informacao contébil de forma flexivel. Nesse contexto, as margens
podem variar de acordo com as mudangas das condi¢des de
mercado, bem como em fung¢do do grau de utilizacao da capacidade
de producao e da necessidade de cobertura dos custos fixos. Banker
e Hansen (2002) afirmam que o argumento sobre incluir ou ndo os
custos fixos de capacidade no custo dos produtos se constitui em
um dos mais antigos debates na contabilidade gerencial.

A revisdo da bibliografia efetuada demonstra um grande
volume de pesquisa sobre a problematica da decisdo de pregos,
utilizando-se diferentes métodos de pesquisa e enfocando a
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abordagem econdmica neocléssica, as questdes relacionadas ao
mercado, os problemas de custos nas decisdes de precos e a
correlacdo de pregos com os objetivos empresariais. A maioria dos
estudos, porém, ndo evidenciam o tratamento do problema da
incerteza. Desse contexto emerge a questao que orienta este estudo:
¢ possivel se incorporar o tratamento da incerteza nas decisdes de
preco? O objetivo deste trabalho ¢ demonstrar que € possivel se
incorporar o tratamento da incerteza, utilizando-se a simulagdo de
Monte Carlo, no contexto das decisdes de precos, ampliando desse
modo as discussdes sobre o modelo de planejamento de precgos e
analise de rentabilidade, conforme apresentado pelos autores que
trataram do tema. A metodologia utilizada compreendeu o resgate
das idéias apresentadas por Guerreiro e Angelo (1999), a discussdo
e analise das proposi¢cdes em ambiente de incerteza, o
desenvolvimento de simulagdes baseadas num exemplo hipotético
e a avaliacdo de como os gestores podem contemplar o fator risco
na tomada de decisdo de precos e rentabilidade.

2 CONCEITOS BASICOS DO MODELO ESTUDADO

O modelo de decisdo de pregos apresentado no estudo
incorpora dois conceitos principais: (i) o método de custeio direto,
também denominado de custeio variavel (MARTINS, 2003) e (ii)
o planejamento de precos a partir de referéncias de mercado.
Cornachione Jr. (1998) denomina esse método de farget pricing.
O modelo contempla as seguintes variaveis fundamentais:

* custos varidveis unitarios por produto;

* despesas variaveis de vendas por produto;

* custos fixos mensais identificados por produto;

* preco de venda por produto;

 curva de demanda do produto com a definicdo preco x
volume; e

e capacidade de producdo por produto — limitagdo fisica de
produgao.

A partir da defini¢do das variaveis e da logica do modelo, €
possivel maximizar a margem de contribui¢do dos produtos dadas
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as restrigdes de produgdo e de mercado. Adicionalmente, o modelo
contempla a estrutura de custos fixos da empresa (custos fixos de
producdo e despesas) e a remuneragdo do capital objetivada pelos
acionistas. O planejamento passa entdo a focar cada um dos itens
sob o controle do administrador, objetivando que o somatorio das
margens de contribui¢ao dos produtos seja maior ou pelo menos igual
ao somatorio dos custos fixos e da remuneracao do capital objetivada.

Se o0 somatorio das margens de contribui¢dao dos produtos for
igual aos custos fixos mais a remuneragdo do capital objetivada, o
negocio esta rendendo exatamente o valor objetivado pelos acionistas.
Se o somatorio das margens dos produtos for superior, entdo os
acionistas terdo um lucro maior que o esperado e, caso contrario,
menor que o esperado. A critica que pode ser feita ao modelo de
Guerreiro e Angelo (1999) é que, num mundo deterministico, o
raciocinio pode ser considerado correto. As empresas, porém, operam
em ambiente de incertezas e as decisdes devem ser tomadas levando-
se em conta essa caracteristica da realidade dos negocios.

3 INCERTEZA E RISCO

De acordo com Solomon e Pringle (1981) apud Securato (1996),
risco € o grau de incerteza a respeito de um evento; a certeza esta
relacionada a probabilidade de 100% de ocorréncia de um evento e na
presenca de incerteza € possivel atribuir uma probabilidade de ocorréncia
ao evento. Securato (1996, p. 22) afirma que ““[...] a forma mais comum
de tratamento da questio [do risco] € a obten¢do de uma distribuigao
de probabilidades, sua média e desvio; o desvio em relacdo a média €
entendido como risco da variavel em estudo”. Santos e Corrar (1999)
também utilizam o conceito de probabilidade subjetiva para a atribui¢ao
de riscos a alternativas a serem decididas pelos executivos associadas
a utilizacdo do método de Monte Carlo. O método de Monte Carlo,
segundo Corrar apud Santos e Corrar (1999), ¢ uma técnica de simulagao
utilizada na solug@o de problemas probabilisticos em que, as variaveis
de entrada, sdo atribuidas distribuicdes de probabilidades por meio de
um processo aleatdrio e obtendo-se como resultado as distribuicdes de
probabilidades das variaveis de saida. O processo aleatorio utilizado
consiste na geracdo de nimeros aleatorios para a sele¢@o dos valores
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de cada varidvel de entrada para cada tentativa. Este processo € repetido
inimeras vezes, obtendo-se intimeros resultados dos quais se constroi
uma distribui¢@o de probabilidades das variaveis de saida.

Como podem ser tratadas diversas variaveis de entrada, a
questdo que surge ¢ como identificar a varidavel de entrada que
tem maior influéncia no resultado, pois, dado que existem diversas
alternativas de acdo e os recursos disponiveis sdo escassos, 0O
tomador de decisdo certamente gostaria de atuar sobre as variaveis
que tém maior impacto nos resultados planejados.

Portanto, considerando-se as incertezas do ambiente
empresarial e dos eventos futuros, um instrumento de grande valia
para o tomador de decisdo seria o conhecimento da probabilidade
de atingir o resultado desejado, bem como o entendimento de quais
variaveis sob seu controle tém maior influéncia sobre o resultado
desejado e, portanto, devem ser gerenciadas com maior cuidado.

4 O CASO DA EMPRESA “NO RUMO CERTO”
REVISITADO E ADAPTADO

O caso da empresa no Rumo Certo (GUERREIRO; ANGELO,
1999) ¢ retomado e adaptado, buscando-se demonstrar os limites do
tratamento deterministico e as vantagens do tratamento estatistico.

Retomando-se a equacao de lucro da empresa:

It=rt-ct (1)
It=rt- (cvt+ cfit+ cfc)

It=2%q,.pu- X q.cvu, - X cfi, + cfc

It+cfc= X (q.py,-q.cvu,) - X cfi,

It +cfc= X q.(py,-cvu,)-Zcfi,

It + cfc = X q,. mcu, - X cfi,

It + cfc =mc

onde:
It: lucro total

rt; receita total
ct: custo total
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cvt: custo variavel total

cfc: custo fixo comum (comum a todos os produtos)
cfi: custo fixo identificado do produto t

q,: quantidades do produto 1

pu.: preco unitario do produto t

cvu;: custo variavel unitario do produto 1

mcu;: margem de contribui¢do unitaria do produto t
mc: margem de contribui¢do

Cabe lembrar que:

ct = cvt + cfit cfc (2)
cvt: X q,.cvu, 3)
rt: X q.pu,

cfi: Xefi, 4)
mcu, = pu, - cvu, ®))

A equagdo de lucro (1) revela que o custo fixo comum a todos
os produtos mais o lucro total da empresa [1t + cfc] equivale a margem
de contribuicdo [mc]. A margem de contribuicdo, por outro lado,
corresponde ao somatdrio das margens de contribuigéo individuais de
todos os produtos, ou seja, [S q. . meu, - S cfi]. No processo de
planejamento de precos e rentabilidade (CORNACHIONE JR., 1998),
a margem de contribui¢do dada por [It + cfc] denomina-se margem
de contribui¢do objetivada que deve ser coberta pelas margens de
contribuigdo individuais geradas pelos produtos [S q,. mcu. - S cfi ].

A seguir sdo apresentados os dados de empresa hipotética
com quatro produtos e diferentes condi¢cdes de precgos, custos,
volumes, mercados, estrutura fisica de produgao, sendo produzidos
em instalacao fisica comum.

Dados da estrutura operacional:

e capital investido: $ 1.000.000

* remuneragdo esperada: 5% ao periodo

* custos fixos totais: $ 350.000 ao periodo.

Os dados relativos aos produtos sdo apresentados na tabela 1.
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Tabela 1 - Variaveis basicas

Produto pogode| oo vendas idmﬂﬂt:o varidvel de i imitaglo da
venda | varidvel preco produgio
mensal mensal vendas
unitario | unitirio | unidades total percentual | percentual unidades
Baros | 140,00 75,00 5.000 17.000 28% 3,00% 6500
sdruvs | 370,00 200,00 2.000 25.000 23% 4.00% 2.200
dolipos | 230,00 105,00 1.500 15.000 30% 2,80% 1.800
crusis | 95,00 55,00 3.200 4.500 25% 2,50% 5.000

“onte: elaboragdo propria.

Aplicando-se os conceitos da equagao do lucro da empresa
a realidade definida para a empresa sdo obtidos os resultados
apresentados na tabela 2.

Tabela 2 - Resultado global da empresa

Margem de margem de
% I volume m:mﬁm dbmn margem de |contribuics contribuigio
Produto | P"°5° varidvel| vendas |identificado| varidvel . apos custos
venda |V contribui¢io| antes dos
mensal | mensal |de vendas cstos Exos fixos
identificad
unitirio |unitirio junidades|  total  |percentual] unitdria total total
Baros | 140,00 | 75,00 5.000 17.000 28% 25,80 129,000 112,000
sdruvs | 370,00 | 200,00 | 2.000 25.000 23% 54,90 169800 144,800
dolipos | 230,00 | 105,00 | 1.500 15.000 30% 56,00 £4.000 69.000
Crusis | 95,00 55,00 3.200 4,500 25% 16,25 52,000 47.500
me 373.300
ajuste (26.700)
lucro +cfe | 400.000
capital investido = 1.000.000 5% 50.000
custos comuns despesas fixos = cfc 350.000

Fonte: elaboragdo propria.

Pode ser observado que o somatorio das margens individuais
de contribui¢do geradas pelos produtos [X q. mcu, - X cfi] ndo €
suficiente para cobrir o custo fixo comum e produzir o lucro
desejado [It + cfc], sendo necessario um ajuste de, no minimo, $
26.700 para se atingir o equilibrio economico.

Ressalte-se, desde ja, o conceito associado ao ajuste. Esse pode
ser interpretado de duas formas: a primeira ¢ a representacdo da
diferenga ocorrida entre a margem de contribuicio gerada e o lucro
almejado mais custos fixos totais. A segunda ¢ o valor minimo a ser
gerado pela estrutura da empresa para atingir o objetivo esperado dos sécios.
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A seguir sao desenvolvidos estudos de alternativas para atingir
o equilibrio econdomico desejado. O primeiro passo consiste na
simulagdo dos resultados considerando os dados da elasticidade-pre¢o
da demanda dos produtos, utilizando-se dados de pesquisas de
mercado, que demonstram o efeito nas quantidades derivado das
variagdes no prego de venda. Optou-se por mudangas discretas no
preco de cada um dos produtos objetivando identificar amelhor maior
margem de contribui¢do de cada produto. As tabelas 3 a 6 demonstram
os resultados das simulagdes para cada um dos produtos da empresa.

Tabela 3 - Simulag@o da elasticidade-preco da demanda do produto baros

A B C D E=A-B-D | F=E*C G H=F-G

1 [-7.1% 130,00 75,00 | 6.071 | 3640 | 18,60 | 112,921 | 17.000 | 95921
2 |-50% [133.00( 75,00 | 5750 | 37.24 | 2076 | 119,370 | 17.000 | 102370
3 |-2.9% [136,00] 7500 | 5.428 | 38,08 | 2292 | 124410 | 17.000 | 107410
4 |-0.7% |139.00] 75,00 | 5.107 | 3892 | 2508 | 128,084 | 17.000 | 111084
5 | 1.4% [142,00] 7500 [ 4.785 | 39.76 | 27.24 | 130,343 | 17.000 | 113343
6 | 3.6% [145,00] 75,00 | 4464 | 40,60 | 2940 | 131242 | 17.000 | 114242
7 | 57% [148,00 75,00 | 4.142 | 4144 | 31,56 | 130,722 | 17.000 | 113722
8 | 7.9% [151.00] 75,00 [ 3.821 | 4228 | 3372 | 128844 | 17.000 | 111844

Fonte: elaboragio propria.

Tabela 4 - Simulagéo da elasticidade-preco da demanda do produto sdruvs

A B C D E=A-B-D | F=E*C G H=F-G

| -2.7% |360.00] 200,00 | 2.216 | 82.80 | 77.20 | 171.075 | 25000 | 146075
-1,9% 1363,00) 200,00 | 2.151 53,49 T9.51 171.026 25.000 146.026
-1.1% |366,00) 200,00 | 2.086 | 84,18 81.82 170.677 25.000 145.677
-0,3% 369,00 200,00 | 2.021 24,87 84.13 170.027 25.000 145.027
0.5% |372.00] 200,00] 1.956 | 85,56 86,44 169.077 25.000 144077
1. 4% |375.00( 200,00 | 1.891 86,25 88,75 167.826 25.000 142826
2,2% |378,00| 200,00 | 1.827 | 86,94 91,06 166.367 25.000 141.367

5 3.0% |381,00] 200,00| 1.762 | 87,63 93,37 164.51% 25.000 139518
Fonte: elaboragio propria.

~ | e | | e =
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Natabela 3, observa-se que, no caso do produto baros, amelhor
performance, ou seja, melhor margem de contribui¢io € gerada quando
o prego ¢ fixado em $ 145, com uma demanda de 4.464 unidades,
inferior ao limite de produgo do produto que ¢ dado em 6.500 unidades.

Observa-se na tabela 4 que o produto sdruvs apresenta melhor
performance, ou seja, melhor margem de contribuicdo quando o prego
¢ fixado em $ 360 com uma demanda de 2.216 unidades. Essa
quantidade ¢ superior a capacidade de sua producdo (2.200 unidades),
sendo, assim, utilizada a segunda melhor op¢ao, ou seja, o prego de $
363 e a quantidade demandada de 2.151 unidades.

Tabela 5 - Simulagdo da elasticidade-preco da demanda do produto dolipos

A B C D | E=A-BD | F=E*C | G HeF-G

I |-4.3% |220,00{ 105,00 | 1.682 | 66,00 | 49,00 | 82418 | 15000 | 67418
2 |-3.0% [223.00] 105.00| 1.627 | 6690 | 51,10 [ 83.140 | 15000 | 68.140
3 [-1,7% [226,00/ 105,00 [ 1.573 | 67,80 | 5320 | 83,684 [ 15000 | 68.684
4 | -04% |229,00{ 105,00| 1.518 | 68,70 | 5530 | 83945 | 15.000 | 68945
S5 | 09% [232,00{105,00] 1463 | 69,60 | 5740 | 8,976 | 15.000 | 68976
6 | 2,2% 23500/ 10500| 1.408 | 70,50 | 59,50 | 83,776 | 15.000 | 68.776
7 | 3,5% [238,00] 10500] 1353 | 7140 | 6160 | 83,345 | 15000 | 68345

8 4.8% |241,00] 105,00 1.299 [ 72,30 63,70 82,746 15.000 67.746
Fonte: elaboragio propria.

Tabela 6 - Simulag@o da elasticidade-preco da demanda do produto crusis

A B C D E=A-B-D | F=E*C G H=F-G

I [-10,5%| 85,00 | 55,00 [4.042 | 21,25 8,75 35368 | 4500 | 30868
2 |-74% |88,00] 5500 [3.789 | 22,00 | 1100 | 41679 [ 4500 | 37179
3 |-4,2%|91,00] 55,00 | 3.536 | 22,75 | 1325 | 46852 | 4500 | 42352
4 |-1,1% | 94,00 | 5500 | 3.284 | 23,50 | 1550 | 50902 | 4.500 | 46402
5 | 21% [97.00] 5500 [3.031 | 2425 | 1775 | 53.800 [ 4.500 | 49300
6 | 5,3% [100,00] 55,00 [ 2778 | 25,00 | 2000 [ 55560 [ 4.500 | 51.060
7| 84% [103,00] 5500 | 2526 | 2575 | 2225 | 56204 | 4500 | SL704
8 [ 11,6% [106,00] 55,00 [ 2273 | 26,50 | 2450 | 55689 [ 4500 | 51189

Fonte: elaboragio propria.
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Na tabela 5, observa-se que o produto dolipos apresenta
melhor performance, ou seja, a melhor margem de contribuicao
quando o prego ¢ fixado em $ 232 com uma demanda de 1.463
unidades, que € inferior a capacidade de producao de 1.800 unidades.

Observa-se na tabela 6 que o produto crusis apresenta melhor
performance, ou seja, melhor margem de contribuicdo quando o
prego ¢ fixado em $ 103, com uma demanda de 2.526 unidades,
inferior a capacidade de producdo de 5.000 unidades.

Apds a simulagdo dos resultados de cada produto, considerando-
se os dados que demonstram a elasticidade-preco da demanda e as
restrigdes da capacidade produtiva, € projetado o resultado global da
empresa, com os dados 6timos de cada produto, objetivando-se
identificar se a margem de contribuicdo gerada pelos produtos ¢
suficiente para cobrir os custos fixos e gerar o lucro desejado pelos
acionistas. Os resultados s@o apresentados na tabela 7, a seguir:

Tabela 7 - Simulacao de resultados com as melhores alternativas

margem de wm.d”
prego de| custo vohume | custo fixo. | -despesn. | 1oroar de loontribuicgol O2iribuicio
produto : vendas lidentificado| varidvel & apbs custos
venda |varidvel contribuicio| antes dos
mensal | mensal |de vendas fixos
custos fixos identificad
unitario [unitario junidades|  total o unitaria total total
baros | 145,00 | 75,00 | 4.464 17.000 28% 29,40 131.242 114.242
edruvs | 363,00 | 200,00 | 2.151 25.000 23% 79,51 171.026 146.026
dolipos | 232,00 | 105,00 | 1.436 15.000 30% 3740 82.426 07.426
Crusis | 103,00 | 5500 | 2.526 4,500 25% 22,25 36,204 51.704
mc 379.398
ajuste (20.602)
lucro + cfc | 400,000
capital investido = 1.000.000 5% 50,000
custos comuns despesas fixas clie 350,000

Observa-se que a margem de contribui¢cdo gerada ainda nao ¢

suficiente para pagar o custo fixo comum e produzir o lucro esperado
desejado. Embora a margem de contribuicdo tenha aumentado da
situacdo inicial de $ 373.300 para $ 379.398, € ainda necessario um
ajuste de $ 20.602 para o alcance do equilibrio econdmico desejado.

O segundo passo consiste na identificagdo de eficiéncias
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na utilizag@o de recursos, ou seja, melhorias nos custos varidveis
unitarios, nos custos fixos identificados aos produtos, nas despesas
variaveis de vendas, bem como na identifica¢cao de redugdes dos
custos da estrutura da empresa. No caso da reducao de custos
fixos da estrutura global da empresa, foram estimadas economias
de 3%, sendo que as economias estimadas para cada produto sio
apresentadas na tabela 8.

Tabela 8 - Redugdes de custos e despesas dos produtos

Produt Rﬁduﬁﬂdﬂm Redugiio de despesa unitéria Wmmﬁaﬁm
varifivel unitirio varifivel de vendas identificado mensal
Baros 2.0% 1.5% 1.0%
sdruvs 1,0% 0,5% 1,5%
dolipos 3.0% 0.7% 2,5%
Crusis 2.5% 1.0% 2.0%

Fonte: elaberagio propria.

A seguir sdo efetuados novamente estudos dos resultados
dos produtos para refletir o efeito elasticidade-preco da demanda
com os novos dados dos produtos apds a redugdo de 3% nos custos
da estrutura e apds os trés ajustes - custos unitarios variaveis,
despesas unitarias variaveis e custos fixos identificados. Os novos
resultados sao apresentados nas tabelas 9 a 12.

Tabela 9 - Simulacdo da elasticidade-preco da demanda do produto baros
considerando eficiéncias obtidas

|variagtio| prego | Ivolume despesa | margem de Wmd_a custo fixo nuﬂ:ighm"hﬁ:
opglo | do | de | e Vendas| o e el |contribuicio| por produto identificado | produto apds
Prego | venda mdavmdm unitiria | antesdos | mensal | custos fixos
custos fixos| identificacks
A B C D E=A-B-D F=E*C G H=F-G
| =T.1% 130,000 73,50 | 6.071 3585 20,65 125.342 16.830 108.512
2 -5,0% |133.,00] 73,50 | 5.750 36,68 22.82 131.207 16.830 114.377
3 -2.9% 136,00 73,50 | 5.428 | 37.51 2499 135.652 16.830 118.822
4 -0,7% |139.00| 73,50 | 5.107 38.34 27,16 138.726 16.830 121.896
5 1.4% [142,00] 73,50 | 4.785 3916 29,34 140.375 16.830 123.545
5] 3.6% |145.00] 73.50 | 4.464 | 3999 31.51 140.656 16.830 123.826
7 5.7% 114200 73,50 | 4.142 40,82 33.68 139.509 16.830 122.679
b 7.9% |151,00] 73,50 | 3.821 41.65 35,85 136.999 16.830 120.169

Fonte: elaboragio propria.
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Observa-se que o produto baros continua apresentando
melhor performance, ou seja, melhor margem de contribuigdo
quando o preco ¢ fixado em $ 145 com uma demanda de 4.464
unidades inferior a capacidade de producdo (6.500 unidades).
Considerando os novos dados de custos, a margem de contribui¢ao
do produto apresenta uma melhora sensivel passando de $ 114.242
(tabela 3) para $ 123.826.

Tabela 10 - Simulacdo da elasticidade-preco da demanda do produto
sdruvs considerando eficiéncias obtidas

A B C D E=A-B-D | F=E*C G H=F-G

| -2.7% [360.00{ 198,00 | 2216 | 8239 | 79.61 | 176425 | 24625 | 151800
-1,9% |363,00] 198,00 | 2.151 | 83,07 81,93 176.226 | 24.625 151.601
-1,1% |366,00] 198,00 | 2.086 | 83,76 84,24 175.727 24.625 151.102
-0,3% |369,00] 198,00 | 2.021 | 84,45 86,55 174.926 | 24.625 150.301
-0,5% [372,00] 198,00 | 1.956 | 85,13 88.87 173.825 24.625 149200
1.4% |375.,00( 198,00 | 1.891 | 85,82 91,18 172.424 | 24.625 147.7949
2,2% |378,00[ 198,00 | 1.827 | 86,51 93,49 170,815 24.625 146,190

8 3,0% |381,00] 198,00 | 1.762 | 87,19 95,81 168.814 24.625 144.189
Fonte: elaboragio propria.

SUH -9 (T3 G RV

Tabela 11 - Simulagdo da elasticidade-preco da demanda do produto
dolipos considerando eficiéncias obtidas

A B C D E=A-B-D =BT G H=F-G

1 -4.3% (220,00 101,85 ] 1.682 [ 65,54 5261 88,403 14.625 T3, 568
2 -3.09% [223,00( 101,85] 1.627 | 66,43 54,72 89.027 14.625 74,402
-1,7% [226.00( 101.85] 1.573 67,33 56,82 89,385 14.625 74.760
_ 4 |-04% [229,00] 101,85 1.518 | 6822 | 5893 | 89457 | 14.625 | 74832
5 0,9% |232,00] 101,85 ] 1.463 [ &9.11 61,04 89.297 14.625 T4.672
6 2.2% |235.00] 101,85 ] 1.408 70,01 63.14 88.906 14.625 74.281
T 3.5% |238.00] 101,85 1.353 70,90 65,25 88.283 14.625 T3.658

8 | 4.8% |241,00] 101,85 1.299 | 71,79 67,36 87.496 14.625 T2.871
Fonte: elaboragio propria.
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Na tabela 10, observa-se que o produto sdruvs continua
apresentando sua melhor performance, ou seja, melhor margem de
contribui¢ao quando o preco € fixado em $ 360 com uma demanda de
2.216 unidades. Esse volume € superior a capacidade de producao do
produto de 2.200 unidades. Assim sdo utilizados os dados da segunda
melhor opgéo, ou seja, o preco de $ 363 e a quantidade demandada de
2.151 unidades. A nova margem de contribuicdo apresenta uma
melhora, passando de $ 146.026 (tabela 4) para $ 151.601.

Observa-se na tabela 11 que o produto dolipos apresenta
agora melhor performance, ou seja, melhor margem de contribuicao
quando o preco € fixado em $ 229 com uma demanda de 1.518
unidades inferior a capacidade de produgdo de 1.800 unidades. A
margem de contribuig¢do evoluiude $ 68.976 (tabela 5) para $ 74.832,
sendo essa melhora atribuida a dois fatores: (i) a redugao de custo e
(11) a nova composic¢ado o6tima de preco e quantidade. Inicialmente a
composi¢ao 6tima era dada por 1.432 unidades ao preco de $ 232 e,
apos os ajustes, foi identificada outra solu¢do que apresenta melhor
margem de contribui¢ao: a venda de 1.518 unidades ao prego de $
229 por unidade. Esta alteragcdo ¢ explicada pela alteragdo da
alavancagem proporcionada pelos custos fixos identificados.

Tabela 12 - Simulacdo da elasticidade-preco da demanda do produto
crusis considerando eficiéncias obtidas

variaglol prego | - Ivolume| %P | ppgrgern de m‘mﬁm orinagio &
opglo| do | de | oo [vendas| o oo0 ) |contribuigho | por produto |identificado| produto apds
prego | venda mensal| "o o | unitiia | antesdos | mensal | custos fixos
custos fixos identificados
A B C D | A=A-B-D| F=E*C G H-F-G
I |-10,5%] 835,00 | 53,63 | 4.042 | 21,04 1034 | 41784 | 4410 37.374
2 |-7.4% | 88,00 | 53,63 | 3.789 | 21,78 12,60 | 47722 | 4410 43312
3 | -4.2% |91,00 | 53,63 | 3.536 | 22,52 1485 | 52518 | 4410 48.108
4 |-1,0% |94,00| 53,63 | 3.284 | 2327 17,11 56.1890 | 4.410 51779
5 | 2,1% |97.00 | 53,63 | 3.031 | 24,01 1937 | 58703 | 4410 54293
6 | 5.3% [100,00( 53.63 | 2778 | 2475 | 2163 | 60.074 | 4410 55.664
7 B.4% 103,00 53,63 | 2526 | 2549 23,88 60.327 4410 55917
8 | 11,6% [106,00] 53.63 |2.273 | 2624 | 26,4 | 59416 | 4410 55.006

Fonte: elaboragio propria.

Observa-se na tabela 12 que o produto crusis mantém sua
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melhor performance, ou seja, melhor margem de contribui¢do, quando
o preco é fixado em $ 103 com a demanda de 2.526 unidades inferior
a capacidade de producdo definida em 5.000 unidades. A margem
apresenta uma evolugao de $ 51.704 (tabela 6) para $ 55.917.
Apds a simulacido dos resultados de cada produto,
considerando-se os novos dados, € projetado o resultado global da
empresa, com os dados 6timos de cada produto, objetivando-se
identificar se a margem de contribui¢do gerada pelos produtos ¢
suficiente para cobrir os custos fixos e gerar o lucro desejado pelos
acionistas. Os resultados sdo apresentados na tabela 13, a seguir:

Tabela 13 - Resultado global da empresa considerando as eficiéncias de custos

margem de ;
preco de| custo volume | custo fixo | despesa margem de mwmuibmnﬁu
produto i .Emvmdasldenﬂﬂmduvmivelmm Imapéaeusm
mensal | mensal |de vendas p fixos
identificados

unitirio |unitirio junidades|  total %% unitdria total total

baros | 145,00 | 73,50 | 4.464 16,830 28% 31,51 140.656 123.826
sdruvs | 363,00 | 198.00 | 2.151 24.625 23% ®1.93 176.226 151.601
dolipos | 229,00 | 101,85 | 1.518 14.625 30% 58.93 89.457 74.832
crusis | 103,00 | 53,63 2.526 4.410 25% 23,88 60.327 55917
md 406.176

ajuste 16.676

lucro + cfe 389,500

1.000.000 3% 50,000

capital investido =

custos comuns despesas fixas = cfe 339,500

Fonte: elaboragio propria.

Observa-se que a nova margem de contribuigdo gerada ¢
superior ao novo custo fixo comum e ao lucro esperado em $
16.676, ou seja, os acionistas terdo um lucro adicional ao esperado
de cerca de 33%.

S INTRODUZINDO OS CONCEITOS DE INCERTEZA
E RISCO NO MODELO

As simulagdes e analises do caso hipotético em estudo foram
realizadas em um ambiente deterministico. As decisdes, porém,
sao normalmente tomadas em ambiente onde existe incerteza e risco.
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Nao se pode afirmar, com certeza, que os pregos de vendas se
comportardo conforme planejado. Na pratica, existe uma dinamica
negocial que envolve a preocupacgio com a qualidade do atendimento
a determinados clientes especificos, a possibilidade de concessao
de descontos nos pregos, o fornecimento de quantidade adicional de
produtos e aampliagdo do prazo de recebimento. No que diz respeito
as matérias-primas, também ¢é possivel considerar a existéncia da
mesma dinamica de negocios. Ha também de se considerar o
impacto de outros fatores, tais como: oscilagdes de taxas de cambio,
juros, comportamento de precos de materiais do tipo commodities
dependentes de mercados internacionais etc.

A demanda mensal estimada pode ser considerada “a melhor
estimativa”, porém ¢ sempre uma estimativa, ou seja, existe uma
variabilidade intrinseca desta demanda, dado um determinado
preco. A estimativa da curva de preco e demanda também nada
mais ¢ do que uma estimativa e traz, por conseqiiéncia, uma possivel
variabilidade desta curva.

O custo fixo mensal identificado aos produtos, bem como o
custo fixo comum sao fixos em relacdo a um intervalo de volume
de producao e de vendas, porém ndo sdo valores imutaveis. As
despesas varidveis de vendas também ndo sdo fixas e dependem
do mix de vendas considerando as diferentes aliquotas de impostos
dos locais de destino, das despesas de transporte para locais
diversos, das diferentes aliquotas de comissdes e acordos com o
pessoal de vendas. As expectativas de redugcdes de custos e
despesas para cada um dos produtos também sido expectativas
que podem ou ndo ocorrer de acordo com o planejado.

Considerando-se as reflexdes relativas a incerteza e ao risco
referentes a estimativa de precos, estimativa de demanda,
estimativa de custos e despesas varidveis, € aos custos e despesas
fixos, algumas questoes emergem:

* Dado que o mundo real ¢ povoado de incertezas quao
realistas sdo estas estimativas?

* Quais as variaveis mais relevantes para a tomada de decisao?

* Quais as variaveis que deveriam ser priorizadas pelos gestores?

A busca de respostas para essas questdes passa pela
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necessidade de se conhecer melhor cada uma das varidveis e sua
dinamica propria de variagdo através de estudos estatisticos. Neste
estudo hipotético, estima-se uma variabilidade para cada um dos
itens apresentados, objetivando esclarecer o efeito da incorporagao
das incertezas no modelo de decisdo de pregos. Entende-se que,
em contextos reais, € indispensavel uma anéalise historica de cada
variavel, com o objetivo de identificar os seus parametros (média,
desvio padrio, distribuicao etc.), para que sejam incorporados de
forma adequada ao modelo.

5.1 Variabilidades assumidas

Para cada uma das variaveis descritas a seguir, assume-se
uma distribuicdo normal com um desvio padrao de 10%, ou seja,
cerca de 68% das vezes o verdadeiro valor estara situado entre +/
- 10% de seu valor médio e cerca de 96% entre +/- 20% de seu
valor médio. Por outro lado, cada uma das variaveis tratadas tem
uma dindmica prépria e estas ndo se movem em unissono, ou seja,
assume-se também que sejam independentes e ndo correlacionadas.

As variaveis tratadas por produto sdo:

e varia¢do do preco unitario;

e variag¢ao do custo unitario;

* variacdo da reducao do custo unitario;

* variagdo das quantidades vendidas;

e varia¢do da curva de demanda (elasticidade);
e varia¢ao do custo identificado;

» variacao da reducao do custo identificado;

e variagdo da despesa de vendas;

e variag¢do da redugdo da despesa de vendas.

As variaveis tratadas globalmente sao:

* variacao dos custos fixos comuns; e
e varia¢do da reducao dos custos fixos comuns.

Uma premissa adicional a ser considerada ¢ que o modelo
desenvolvido assume que o volume de produgdo € definido
previamente e ndo existe flexibilidade para reduzi-lo ou aumenta-
lo em fun¢do da demanda. Portanto, demandas maiores que as
previamente definidas para produgdo nao sdo atendidas e as
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diferengas entre o volume produzido e a demanda sado perdidas
quando esta tltima € menor que o previsto.

5.2 Desenvolvimento de simulacodes

Considerando-se as variabilidades assumidas, aplicou-se o
método de simulagdo de Monte Carlo por meio do software Crystall
Ball. Esse software, que ¢ utilizado em conjunto com o software
Excel, permite especificar a funcao de distribuicao de probabilidade
de cada célula de interesse. Com esse software € possivel
efetuarem-se inimeras simula¢des simultaneamente para todas
as variaveis especificadas, utilizando-se diferentes modelos de
distribuicao e parametros de entrada (limites, média, desvio padrao
etc.).

Foram processadas 5.000 simula¢des, sendo que, em cada
uma delas, o software atribuia um numero aleatdrio a cada uma
das variaveis acima descritas e calculava entdo o valor da diferenga
entre a margem de contribui¢do gerada pelos produtos e os custos
fixos mais o lucro desejado pelo acionista, ou seja, valor do ajuste.
Os resultados fornecidos pelo soffware possibilitaram a
identificacao da probabilidade da ocorréncia de um determinado
intervalo de valores de ajuste. Desse modo, € possivel avaliar qual
a probabilidade do resultado planejado deterministicamente se situar
dentro de um intervalo pré-especificado.

5.3 Resultados

O grafico 1, a seguir, apresenta a distribui¢do de
probabilidades dos valores obtidos (resultados) da célula de ajuste,
cujo valor deterministico era de $ 16.676 (tabela 13). Observa-se
que a probabilidade do ajuste ser maior do que zero e, portanto,
remunerar os acionistas pelo minimo desejado e ainda obter um
lucro adicional € de 31,16%. Logo, a probabilidade de os acionistas

receberem uma remuneragdo inferior ao minimo desejado ¢ de
68,84%.
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_ Certainty is 31,16% from 0 to +Infinity
Grafico 1 - Probabilidade do resultado ser maior que zero

O grafico 2 apresenta a probabilidade do valor do ajuste ser
inferior a ($ 50.000), ou seja, a probabilidade de obten¢ao de prejuizo
¢ de 48,4%.

Forecast: ajuste

5.000 Trials Frequency Chart 14 Outliers
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Grafico 2 - Probabilidade do resultado ser inferior a um prejuizo de $
50.000

O grafico 3 apresenta a probabilidade de 10,32% do ajuste

apresentar resultado no intervalo de zero até $ 33.534 (duas vezes
o valor deterministico). Apresentando de outra forma, 10,32% ¢ a
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probabilidade de os acionistas receberem a remuneracgao esperada
de $50.000 e duas vezes o valor deterministico, ou seja, o dobro

dos $ 16.676.

Forecast: ajuste

5.000 Trials Frequency Chart 14 Outliers
026 130
.UEU_.......................................................... & 9?‘5

2 my

2 :

ﬁ .{} 1 3 ................................................. . {'l:‘ ﬁ

3 | :

G QO 125 Q‘.
000~ b & 0

-400.000 -225.000 -50.000 125.00 300,00

Certainty is 10,32% from 0 to 33.584 1]

Gréfico 3 - Probabilidade do resultado estar entre $ 0 ¢ $ 33.534

Admitindo-se que as variabilidades estimadas (+/- 10% de
desvio padrao) sejam adequadas, € possivel ter uma maior
percepcao de quao realista sdo as estimativas efetuadas de forma
deterministica.

Com a percepc¢ao da probabilidade da ocorréncia dos
resultados esperados, o questionamento que imediatamente
emerge € relativo as variaveis que mais influenciam o resultado
(célula ajuste). O grafico 4 apresenta a contribui¢do das variaveis
mais significativas na variancia do resultado. Observa-se que os
precos dos produtos sdruvs, baros e dolipos contribuem
conjuntamente com 46,4% (29,8% + 12,5% + 4,1%) da variancia
total e que os produtos sdruvs e baros contribuem,
respectivamente, com 57% (29,8% + 15,6% + 8,7% + 2,9%) e
29.1% (12,5% + 9,2% + 5,1% + 2,3%) da variancia total,
perfazendo juntos um total de 81% da contribuicdo para a
variancia total. Logo, o gestor devera concentrar os esforgos na
administracdo dos pregos e custos e volume de vendas dos
produtos citados.
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prego sdruvs

custo unit sdruvs
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Grafico 4 - Contribuigdo das variaveis para a variancia do resultado

6 CONCLUSOES

As discussdes sobre a utilizagdo da margem de contribuig¢do
para tomada de decisdo de precos tém demonstrado que o uso
deste conceito € adequado para este objetivo. Entretanto, resultados
deterministicos parecem insuficientes para sustentar uma tomada
de decisdo segura, além de ndo orientarem sobre quais variaveis
deve-se atuar de forma mais rigorosa, objetivando um maior
controle dos resultados.

Este artigo procurou apresentar um breve panorama da
utilizacdo do conceito de risco e sua aplicabilidade no processo de
tomada de decisdo em ambiente de incertezas, demonstrando que
¢ possivel, com a utilizacado de ferramental adequado, aprimorar o
processo de planejamento e administragdo de pregos. Sendo o
risco uma variavel intrinseca ao processo decisério — e considerando
o elevado grau de complexidade que caracteriza o atual ambiente
econdmico onde ocorrem as decisdes — ¢ imprescindivel a
mensuragdo dos seus efeitos sobre os resultados planejados, como
forma de orientar os gestores na escolha das alternativas
economicamente mais vidveis para a organizagao.

Com as possibilidades propiciadas pela inclusdo do risco
nas projecdes de resultados, a ciéncia contabil, no que se refere
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aos aspectos de planejamento de resultados e a tomada de decisao,
tem a alternativa de mudar sua perspectiva corrente, de uma visao
estatica e deterministica, para um enfoque mais adequado a
realidade atual. Ao incorporar o risco como uma das variaveis sob
gerenciamento do administrador, o modelo de planejamento de
precos possibilita uma melhor percepcao de quais sao as variaveis
mais relevantes e da variabilidade dos resultados estimados.
Certamente mais pesquisas precisam ser realizadas no campo
do planejamento e controle de resultados. A aplicacao de modelos
probabilisticos de decisdo, como o estudado neste trabalho, a casos
empiricos € um tema que pode ser objeto de futuras pesquisas.
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