A utilizacdo dos indicador es de margem de contribuicéo e grau de
alavancagem operacional combinada para a avaliagéo de resultados de
multi-lojas do Distrito Federal

| dalberto José das Neves Junior (UCB) - jneves@uchb.br
Leandro da Silva Freitas (UCB) - leandrofree@gmail.com
Carlos Danidl Schneider Pereira (UCB) - cdaniel @uch.br

Resumo:

Nos dias atuais, garantir acesso a informacéo é considerado um diferencial na gestdo de qualquer negdcio.
Diante disso, esta pesguisa vem propor um modelo de anélise econbmica, que objetiva utilizar os indicadores
de margem de contribuicdo e grau de alavancagem operacional combinada para avaliar o resultado de uma
empresa vargjista com multiplas filiais no Distrito Federal. Para isso, far-se-a o uso de ferramentas de
avaliacdo de resultado num estudo de caso, além do levantamento bibliografico dos indicadores utilizados. O
resultado da avaliacdo de 2.172 registros nos permitiu verificar que 5 filiais, do total de 18, so responsaveis
por 60% da margem de contribuicdo da empresa e que alguns segmentos devem ser priorizados, por
contribuirem mais nos resultados de suas filiais. Pode-se afirmar, ao final desta pesquisa, que os objetivos
foram atingidos, uma vez que 0 modelo proposto mostrou-se apropriado para andlise das margens de
contribuicao e graus de alavancagem operacional combinado em empresas com multiplasfiliais.

Palavras-chave: Margem de contribuicéo. Grau de alavancagem operacional. Contabilidade gerencial.
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A utilizacdo dos indicadores de margem de contribgéo e grau de
alavancagem operacional combinada para a avaliac@® resultados de
multi-lojas do Distrito Federal

Resumo

Nos dias atuais, garantir acesso a informacao sidemado um diferencial na gestédo de qualquer
negdécio. Diante disso, esta pesquisa vem propomodelo de analise econémica, que objetiva
utilizar os indicadores de margem de contribuic@oae de alavancagem operacional combinada
para avaliar o resultado de uma empresa varejstaroultiplas filiais no Distrito Federal. Para
isso, far-se-4 o uso de ferramentas de avaliacdesidtado num estudo de caso, além do
levantamento bibliogréfico dos indicadores utiliaadO resultado da avaliacdo de 2.172 registros
nos permitiu verificar que 5 filiais, do total d&,1sdo responsaveis por 60% da margem de
contribuicdo da empresa e que alguns segmentosndesepriorizados, por contribuirem mais
nos resultados de suas filiais. Pode-se afirmaffjnab desta pesquisa, que os objetivos foram
atingidos, uma vez que o modelo proposto mostroapsepriado para andlise das margens de
contribuicdo e graus de alavancagem operacionabioatio em empresas com mdltiplas filiais.

Palavras-chave: Margem de contribuicdo. Grau dgaatagem operacional. Contabilidade
gerencial.

Area Tematica: NovaBendéncias Aplicadas na Gestdo de Custos.

1. Introducéo

Atualmente emerge o conceito de uma sociedadefaenacio, onde té-la ou pelo menos
garantir o acesso a ela, passa a ser um difererigéstdo de qualquer negécio. Nesse sentido,
tem-se no modelo de analise econdmica indicadaresngnsuram o grau de eficacia e eficiéncia
de produtos e servigos, dando subsidio para questrgavalie adequadamente suas escolhas,
otimizando, assim, a rentabilidade da instituicéo.

O modelo proposto nesta pesquisa de andlise ecoadsa margem de contribuicdo
consolidada para empresas multi-lojas € derivadoestodo das margens de contribuicdo
apuradas por produtos e por empresa participargsenglolvidos por Brunstein (1987) e
revisados por Fortes (2004), em aplicacdo em emprgansacionais de comercializacado de
gueijos e derivados lacteos.

Segundo Fortes (2004), o objetivo do modelo é saalos impactos causados pelas
variacdes dos volumes de vendas das operacdesniuessas sobre o resultado consolidado de
uma empresa transnacional.

Desta forma, o modelo foi adaptado para aplicagéooeganizacdes varejistas, com
intuito de evidenciar, por meio dos indicadores rdargem de contribuicdo e grau de
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alavancagem operacional combinado, a importan@adeico-financeira de cada segmento de
produtos, frente ao resultado consolidado do caongtado com multiplas filiais.

Nesse contexto, surgiu o seguinte problema de masqromo utilizar os indicadores de
margem de contribuicdo e grau de alavancagem apeeshcombinada para avaliar os resultados
de empresas multi-lojas do comércio varejista daro Federal?

Em funcdo das consideracdes apresentadas, 0 éstndmmo objetivo geral, utilizar os
indicadores de margem de contribuicdo e grau deatagem operacional combinada para
avaliar o resultado de uma empresa varejista coltiphag filiais.

Dentre as varias formas de se classificar uma BEsqadois critérios basicos sao
propostos por Vergara (2000): quanto aos fins atguaos meios.

Com relacéo a finalidade, esta pesquisa seré fatastsi como metodoldgica, pois fara o
uso de ferramentas de avaliacdo de resultado gwdao utilizadas na analise do setor
farmacéutico e na avaliacdo da eficiéncia de eraprearejistas com multiplas filiais.

Um dos objetivos do uso dessas ferramentas € oariéi aplicabilidade do modelo de
analise econdmica, tendo como base para apreaimgéio de 2007 e 2.172 dados disponiveis,
contemplando: despesas e custos variaveis, rateiandas e custos fixos de 18 filiais de uma
rede farmacéutica do Distrito Federal.

Quanto aos meios, esta serd uma pesquisa de estwdso, onde é utilizado o programa
Microsoft Excel para tratamento e analise da basealatos coletada. Apés a formatacdo e
tratamento dos dados € que os resultados serd@msbtinalisados e interpretados nos termos do
contexto da pesquisa.

Em face do exposto, a aplicacdo do método pressapéeisténcia de diferengcas no
desempenho de lojas semelhantes e segmentos degs;gatetendendo-se mensura-las.

2. Revisao da literatura

2.1. Contabilidade gerencial

A escassez de recursos disponiveis e a concorréoiciada entre as organizagoes tém
contribuido para as constantes mudancas na gesEmehoécios. Com isso, acentua-se a
necessidade de informacdes gerenciais que consideenario no qual a empresa esta inserida
para auxiliar os administradores nas tomadas deGiesc

Padoveze (2005) acredita que a Contabilidade Gated® processo de identificagéo,
mensuracdo, acumulagéo, andlise, preparacéo, ret#sgpo e comunicacdo de informacédo tanto
financeira como operacional utilizada pela admiaggto para planejamento, avaliacdo e controle
dentro de uma organizagao e para assegurar oausssponsabilidade sobre seus recursos.

Em estudo aprofundado, ludicibus (1998) descrewe ayontabilidade Gerencial esta
voltada Unica e exclusivamente para a administrded@mpresa, procurando suprir informacoes
gue se “encaixem” de maneira mais valida e efetovenodelo decisorio do administrador.

Logo, entende-se que a Contabilidade Gerencialidoaccomo uma extensdo da
Contabilidade Financeira. Sua importancia estdedbilidade do tratamento das informacdes,
mesclando dados reais em simulacdes que servirdo base para os gestores das organizacgoes,
no que se refere a tomada de decisdes.
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Percebe-se que diante do novo cenario mundial, .@rag informacdes sdo primordiais
ao direcionamento organizacional da empresa, aaBGitidade Gerencial se apresenta como uma
alternativa indispensavel no alcance e/ou manutedgducratividade empresarial.

2.2. Margem de contribuicdo, grau de alavancagem operamnal combinada e demais
indicadores e conceitos basicos para formacao do delo

A evolucao dos sistemas contabeis e de custosgiopou o surgimento dos indicadores
econdmico-financeiros, os quais permitem uma meihatise dos resultados (lucro x prejuizo).

De acordo com Fortes (2004), os indicadores ecawfmanceiros, basicamente, sdo
relacdes entre contas ou grupos de contas das diagiies financeiras, cujo objetivo é prover
informac0es dificeis de serem visualizadas diretéeneas mencionadas demonstragoes.

Tais indicadores visam relacionar elementos afas demonstracdes contabeis de cada
empresa, de forma a fornecer dados mais “claros$eito da situacdo em que esta se encontra.

2.2.1. Conceitos Basicos para a formagao dos indicadores

Para melhor compreenséo, é necessario lembrancsitas basicos relativos as variaveis
gue compdem os indicadores a seguir, antes mesravidiencia-los. Para isso, consultou-se as
obras de Martins (2003) e Guimaraes (2000).

Martins (2003) conceitua custos, como 0 gastoivelaos bens ou servi¢os utilizados na
producao de outros bens e servigcos. Esses custemser divididos em fixos e variaveis.

De acordo com Guimaraes (2000) os custos fixosag@eles que ndao sofrem alteragéo
em relagcdo a quantidade produzida, ou seja, ddattona determinada faixa de producéo ele ndo
varia. Ja os custos variaveis sofrem alteracdemrio a quantidade produzida, ou seja, quanto
maior a producao maior sera o consumo dos cust@s/gss.

Para Martins (2003), as despesas variaveis tambgaham como redutora de receita,
contribuindo para o aprimoramento do célculo dagear de contribuicdo. Mas embora isso
aconteca, nao devem compor 0s estoques para @degtealiacao.

2.2.2. Margem de contribuicdo (MC)

Segundo Martins (2003), a Margem de Contribuic@oreeituada como a diferenca entre
o Preco de Venda e a soma dos Custos e DespesageisarPara Bernardi (1998), a margem de
contribuicdo também é a diferenca entre o valorw#aslas, os custos variaveis e as despesas
variaveis da venda. Isso significa que se podeaavalguanto cada venda contribui para pagar os
custos fixos e despesas fixas.

Observando a afirmacao dos autores, pode-se ewdaeue a margem de contribuicdo é
dada pela férmula:
MC = PV- (DV + CV) PV = Preco de Venda
MC = Margem de Contribui¢cio DV = Despesa Variavel
CV = Custo Variavel

Assim nos permite identificar quais produtos eaij no caso de multi-lojas, sdo mais
lucrativos.
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2.2.3. Margem semi-bruta de contribuicao (MSBC)

Segundo os estudos de Brunstein (1987), os cudtns @espesas fixas proprias
identificadas devem ser cobertos pelo produto imidatle correspondente, resultando na MSBC.
Por sua vez, esta mede a renda econémica do produattividade para a empresa no periodo.

MC =PV - (CV + DV + CF) PV = Preco de Venda
MC = Margem de Contribuicéao DV = Despesa Variavel
CV = Custo Variavel CF = Custos Fixos Proprios exdpto

2.2.4. Grau de alavancagem operacional (GAO)

De acordo com Matarazzo (1997), a alavancagem dpegd significa o quanto a
empresa consegue aumentar o lucro através daaatévigperacional, basicamente em fungcéo do
aumento da margem de contribuicdo (diferenca eatreitas e custos variaveis) e manutencao
dos custos fixos.

A equacédo a seguir nos mostra o calculo do GAOnpeohado da representacéo grafica
desse indicador — Figura 01.

_ %AL ,(A" )
T %ARL (ARI%? L)

L = LucrodaEmpresa
RL = ReceitaLiquidadeVendas

GAO

Apuracéo do Resultado

v

Var. em % dos Res.
Var. em % das Vendas

ey |

*Custo e Despesa Fixa (CDF) / Resultado (RES) / Margem Bruta de Contribui¢do (MBC)

GAO =

Figura 01 — Representacéo grafica do GAO

2.2.5. Grau de alavancagem operacional combinado (GAOC)

Braga (1989) acredita que o grau de alavancagema@peal combinada (GAOC) mede
os efeitos dos custos fixos totais sobre o luagaidio, em face das variagbes ocorridas nas
vendas. Logo a seguir visualiza-se a equacao d©GA
GAOC = VariacagercentuahoLucroLiquido _~  ALL

Variacagercentuahasvendas ARTV OuAq

(receita®uvolume)
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Desta maneira, 0 GAOC nos possibilita analisar quphcto que a variacéo percentual
de vendas de um segmento de uma filial, causa mac&a percentual de vendas da empresa
como um todo. Observe a ilustragdo do calculoguadi 02.

Apuracao de Resultado da Filial Apuracéo de Resultado da Empre

DF DF MSBC
SEDE S

MBC

Filial “n” Medicamento

MSBC
F02

MBC

Perfumaria
MSBC
Filial “n” MBC
Diversos
|

Exemplo do calculo do GAOC do segmento edicamento da Filial “r
GAOC-Med-F“n"= GAO-Med-F“n” x GAO-F*‘n”
*Despesa Fixa (DF) / Resultado (RES) / Margem Bruta de Contribuicdo (MBC) / Margem Semi-Bruta de Contribuicdo (MSBC)
Figura 02 — Representagéo grafica do GAOC

RES

MSBC
Filial “n”

2.2.6. Margem de seguranca

A margem de seguranca € igual as receitas menasstiss dos produtos ou servicos, que
variam em funcdo do nivel de atividade. Maher (20fsclarece que a margem de seguranca
representa o excedente das vendas, projetadaaisus@bre o ponto de equilibrio. Ela informa a
administracdo a margem entre as vendas correrdgxe;o de equilibrio, conforme se verifica
na equacao e ilustracéo da figura 03:

GAO = 1 Apuracao do Resultado
GAO CDF MBC
MS = MargemdeSeguranca
GAO = GraudeAlavncagenOperacionh Fol o) Margem de
RES * Kk Seguranga

*Custo e Despesa Fixa (CDF) / Resultado (RES)
Figura 03 — Representacéo grafica da MS

Dentre as varias possibilidades de analises a partitilizacdo desse modelo, cite-se:

* Qual a loja com melhor resultado econémico pararesa?

* Qual alinha de produtos com melhor resultado enic®para a empresa?

e Teria alguma linha de produtos comprometido o deseimo de qualquer das lojas?
» Teria alguma loja comprometido ou prejudicado cedgsenho da empresa?

e OQutras.

Logo a seguir, este modelo sera aplicado num estadocaso, com intuito de observar
qgual o impacto do segmento de cada loja no resuttadsolidado da empresa.
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3. Estudo de caso

3.1. Contexto do panorama setorial e empresa analisada

A empresa foco deste estudo, cujo nome sera retgl@n pedido dos proprietérios, tem
39 anos no comercio varejista do Distrito Federatualmente possui 23 lojas pulverizadas na
cidade, 270 colaboradores e um mix de produtos m@ais de 11.000 itens, distribuidos entre
produtos do segmento de medicamento, perfumariaiversos, seguindo basicamente a
classificacdo da ANVISA — Agéncia Nacional de \agitia Sanitaria. No primeiro segmento
estdo todos os produtos farmacéuticos, tecnicamatidos ou elaborados com finalidade
profilatica, curativa, paliativa ou para fins dagtdstico. Ja o segundo, perfumaria, sdo todos os
produtos de composicdo aromatica obtida a baseulg&tésicia naturais ou sintéticas que em
concentracdes e veiculos apropriados tem prindipalidade a odorizacdo de pessoas e
ambientes. E, finalmente, o segmento diversos cdmpmdos 0s produtos que ndo sao
classificados nos segmentos anteriores, como @on@o, produtos hospitalares.

3.2. Coleta e analise dos dados

Os dados coletados para realizacdo desta pesquésa bbtidos junto ao departamento
contabil e financeiro do grupo analisado.

Foram coletados dados de 18 filiais das 23 exisseperfazendo o levantamento de 2.172
registros referentes a despesas, receitas e dagosercadorias vendidas do exercicio do ano de
2007. Cinco filiais foram desconsideradas por nasspirem dados suficientes ou nédo se
encontrarem em plena atividade.

A partir do levantamento original, percebeu-se eessidade de realizar uma segunda
etapa de coleta de registros, visando recalculdostas impostos e comissdes de vendas
(despesas variaveis) referentes aos segmentos atutgs. Os dados, ja finalizados e
consolidados, foram validados diretamente com s®ges da instituigao.

3.3. Procedimentos adotados

Buscou-se por meio do estudo de caso, aplicar @lmg@ioposto numa empresa varejista
do Distrito Federal. Os dados para analise foral@tatos junto aos demonstrativos financeiros
disponiveis nos departamentos financeiro e conwdédilempresa. A fase de tratamento dos
registros iniciou com a classificacdo dos dadostadbs em despesas e custos variaveis, custo
fixo e receita bruta por filial e por segmento. Bnmtude de aticipidade nos registros
apresentados, foram recalculadas todas as desjesa®is.

Em seguida, apuraram-se as margens de contribgiges de alavancagem operacional e
outros indicadores. Esses célculos foram efetuadmse mensal, para cada filial, no periodo de
um ano. Numa simulagdo prévia, considerou-se n&gesbater os descontos obtidos dos custos
variaveis, para que as distor¢cfes destes, naddihzégssem o modelo.
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3.4. Analise dos resultados

Para facilitar a compreenséao do leitor, primeiraeerera listado e analisado o impacto
do resultado das filiais (Margens Semi-Brutas detflmuicdo), no resultado consolidado da
empresa; logo em seguida seréo discutidos os adsslida aplicacédo do modelo, avaliando qual
a contribuicdo de cada segmento de produtos emfiia@se por conseqiéncia qual o impacto
desses segmentos no resultado consolidado da engppestir dos indicadores apresentados no
referencial tedrico (margem de contribuicdo, margenseguranca, grau de alavancagem e grau
de alavancagem combinado).

Através dos resultados das Margens de Contribugp@ms de alavancagem e graus de
alavancagem operacional combinada foi possivefis@rique as margens de contribuicdo de
apenas cinco filiais, do total de dezoito, reprem®@n60% da margem bruta de contribuicdo
acumulada para o conglomerado como um todo, sendstante diluido entre 13 filiais. Essas
filiais ndo apresentaram margens superiores a 86r &so, serdo tratadas no grafico 01 como
outras.

Filial
W1
W2
M7
10 >60%

M12

H Qutras

Gréafico 01 — Margem de contribuig&o por filial

A realidade evidenciada no grafico 01, especialmem que tange as cinco filiais
mencionadas, € justificada por alguns fatores amtdiie e qualitativos. Registre-se que tais
unidades totalizam 60% da margem de contribuicGmatada do ano na empresa.

Através de entrevistas semi-estruturadas com otorgesda empresa, foi possivel
descrever, logo a seguir, esses fatores ambiemtqiglitativos: a filial 01 esta localizada num
ponto comercial privilegiado (shopping), possuertes com poder aquisitivo consideravel e é a
loja com maior média de atendimentos diarios;ial {12 permanece 24h em funcionamento, esta
proxima a hospitais de grande porte e por issoupassnaior indice de vendas de produtos
hospitalares, os quais detém o maior valor agregadempresa (classificados na pesquisa como
“diversos”); as filiais 10 e 12 apresentaram masgeéa contribuicdo relevantes, em virtude de
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estarem localizadas em pontos comerciais privitkgiaa filial 07 esté instalada numa cidade
satélite carente de farmacias de grande porteé @gunite melhores condi¢des de vendas.
Para visualizar a evolu¢ao das margens no anasadalielaborou-se o grafico 02:

120.000,00
100.000,00
80.000,00
60.000,00
40.000,00
20.000,00

=4=FILIAL 01 ==FILIAT 02 =sfe=FILIAT 03 ====FILTAT (4 ===FILTAL 05
=@—=FILIAL 06 ==t=FILIAL 07 ==—=FILIAL 08 FILIAL 09 =—4=FILIAL 10
=—FILIAL 11 FILIAL 12 ===FILIAL 13 =—#+=FILIAL 18 FILIAL 20
=—+==FILIAL 21 FILIAL 22 FILIAL 14

Gréfico 02 — Evolugé@o da margem de contribui¢adfifial

Da andlise do gréafico 02, é possivel entender akigdes das margens de contribuicdo
das filiais durante o ano analisado. Na comparat@aesultado, foi constada linearidade,
variacdo que pode ser representada por uma litditaveenente reta. Essa evolucao das margens
das filiais, nos meses de Outubro, Novembro e Dbrerapresentou quedas, motivadas por
problemas na logistica de distribuicdo de prodatdee as unidades.

Esse problema afetou diretamente o volume de vetasdiliais e foi ocasionado pela
implementacdo de um novo sistema de gestdo integraempresa. A diminuicdo de venda so
ndo foi mais expressiva, devido a consolidacéo alecanda empresa no mercado e as constantes
melhoras no mix de vendas oferecido aos clientes.

A baixa da margem de contribuicdo no dltimo trimeesio ano também pode ser
justificada pela reducdo de campanhas publicitp@asparte da empresa, abrindo espago para
concorrentes, que as fazem em bastante volume.

No grafico 03, serdo elencados e discutidos odtagis da empresa, com intuito de
avaliar o comportamento deste em relacéo ao cixst@ fa margem de contribuicéo.

O referido grafico mostra que a empresa teve unitael® positivo no primeiro trimestre
de 2007. Verificou-se também que 04 unidades no deégmneiro e 01 em fevereiro tiveram
resultados negativos, em face da incidéncia desugsizonais como IPTU e Taxas Assistenciais.

Porém, ao longo do ano, a empresa conseguiu réstabe estabilizar seus resultados,
com excecado dos ultimos trés meses, devido aodepmeb de logistica, que impactaram
bruscamente a atividade operacional da organizagéo.
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Grafico 03 — Evolugd@o da margem de contribuig¢dstactixo e resultado da empresa

Quanto a margem de contribuicdo e ao custo fixdfie®u-se que a oscilacdo no caso do
gréafico 03, foi pouco relevante. Mesmo assim, fmégivel perceber as relacdes existentes entre
as variaveis calculadas. Pode-se citar como exemph@s de dezembro, quando a margem de
contribuicdo dos produtos sofreu quedas e os clistissaumentaram, refletindo diretamente no
resultado do grupo.

Para auxiliar os gestores a identificar, com rapieeraticidade, os impactos causados
pelas variacdes dos volumes de vendas sobre dadsula empresa pesquisada, foi calculado o
Grau de Alavancagem Operacional acumulado para fig@la Logo a seguir é mostrado o
impacto que o aumento de 1% nas vendas de caalgfitivoca no resultado da empresa.

FILIAL | FILIAL | FILIAL | FILIAL | FILIAL | FILIAL | FILIAL | FILIAL | FILIAL
01 02 03 04 05 06 07 08 09
Total 1,26334| 2,43041 (0,04467P,23571| 0,72850 0,57565 1,46499 0,29849 0,39060
Média 0,10528] 0,20253 (0,00372p,01964| 0,06071 0,04797 0,12208 0,02487 0,03255

Mediana | 0,10291 0,18770 (0,00338),02216| 0,05802 0,04820 0,11414 0,02919 0,03356
'S:j;’é% 0,02275| 0,05464 0,04270 0,00681 0,01808 0,00613308D| 0,01116/ 0,01705

FILIAL | FILIAL | FILIAL | FILIAL | FILIAL | FILIAL | FILIAL | FILIAL | FILIAL
10 11 12 13 18 20 21 22 14
Total 1,52961| 0,58893 0,89682 0,486P0 0,26p53 ®3870,39239| 0,3136Q (0,20442)
Média 0,12747| 0,04908 0,07474 0,04068 0,02p13 G0320,03270| 0,02613 (0,01704)

Mediana | 0,12061 004790 0,06708 0,04058 0,0396140a4| 0,03752| 0,02654  0,00574
E:j;’g'l% 0,03275| 0,01163 0,02470 0,00611 0,06102 0,03036310D| 0,00513| 0,06367

\=J

Tabela 01 — Grau de Alavancagem Operacional def@ed@m relagdo a empresa

Antes de iniciar a andlise é importante ressalter gmvirtude do grande volume de
dados na tabela 01, foram utilizadas medidas degmsomo a média, mediana e desvio padréo.



XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba, PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008

As duas primeiras verificam a assimetria da disicdo, portanto indicam a ndo normalidade de
um particular conjunto de dados. JA o desvio pad@® permite a analise comparativa da
variabilidade entre as distribui¢cdes e frequénda@sdados (STEVENSON, 2001).

A partir da utilizagdo dessas medidas, torna-se faail compreender essa analise, onde
se destacou o desempenho das filiais 02, 07 euEphtiveram como média ao longo de 12
meses um Grau de Alavancagem equivalente a 0,2028208 e 0,12061, respectivamente.

Isso significa que cada aumento percentual nasagedd filial 02 no ano de 2007,
provocou 0,20253 de aumento em seu resultadoelBvacdo dos volumes de vendas das filiais
03 e 14, que apresentaram margem de contribuigfaiina para o periodo, pode ser interpretada
como prejudicial ao resultado da empresa, casarsugem de contribuicdo ndo seja elevada.
Isso porque o Grau de Alavancagem dessas filiaresaptou — 0,04467 e — 0,01794,
respectivamente.

Esse mesmo conceito pode ser aplicado as demiais # auxiliard na formacéo de
politicas comerciais focadas em determinadas dili@ai segmentos de produtos que mais
contribuem para rentabilidade da empresa como dm to

Outro indicador de desempenho escolhido para o lmaldeanalise proposto € a margem
de seguranca, que nos possibilita visualizar quargmpresa obteve de margem de contribuicdo
acima do seu ponto de equilibrio (lucro igual aker

100%

95%

90%

—LEMPRESA

jan  fev mar abr mai jun jul ago sct  out nov dez

Gréfico 04 — Evolugdo mensal da margem de seguaempresa

Os resultados dos calculos do gréfico 04 contemplaariacdo da margem de seguranca.
Esse tipo de indicador reflete, com maior sensidie do que o Grau de Alavancagem, qual a
posicao do resultado da empresa em relacdo acmséu ge equilibrio.

Assim nos permitiu verificar que a empresa podéeia reduzido sua margem de
contribuicdo no ano de 2007 em média 94%, que aiaddderia resultado negativo.

Logo a seguir pode-se visualizar as margens deilooigo por segmento de produto,
tornando perceptivel o desempenho de vendas deucadkeles. Esse tipo de grafico atua como
subsidio aos gestores na analise das vendas pores®s de produtos e nos possibilita
determinar as sazonalidades caracteristicas desegpgtaento, em determinadas épocas do ano.
Tem-se como exemplo na empresa analisada, os oes#&zembro e Janeiro, com maior venda
de protetores solares, e Agosto e Setembro, coor vamda de colirios e purificadores de ar.
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Gréfico 05 — Evolugédo da Margem de ContribuicAas@bReceita Liquida

O grafico 05 evidenciou o impacto no volume de @sndecorrente da implementacgéo do
novo sistema de gestdo integrada da empresa. Bsivpb perceber que os segmentos de
perfumaria e diversos sofreram diminuicdo em suaggems de contribuicdo, impacto este, ndo
visualizado no setor de medicamento. Isso podeegpticado pelo fato das compras de
medicamentos serem entregues diretamente em difas, fpouco dependendo da logistica
interna da empresa.

J& os segmentos de perfumaria e diversos, recel@snestregas no deposito central da
empresa, de onde séo distribuidos para suprimentadh filial.

Na proxima tabela, os segmentos das filiais da esapanalisada, serdo avaliados por
meio do célculo do Grau de Alavancagem OperaciCpatbinada.

O Grau de Alavancagem Operacional Combinado (GA@BY)do por segmento e por
filial, foi calculado para todas as unidades daresg mas evidenciado abaixo apenas as filiais
01, 02, 07, 10 e 12 que apresentaram indices dgemade contribuicdo acumulada mais
expressivas como ja demonstrado no grafico 01.



XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba, PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008

GAOC - MEDICAMENTO
jan/07| fev/07 | mar/07| abr/07| mai/07| jun/07 | jul/07 | ago/07| set/07| out/07 nov/07| dez/07

0,2409|0,1272| 0,1051| 0,1335 0,1230| 0,1141| 0,1115| 0,1159| 0,1011| 0,1247| 0,1046|0,1617

FILIAL
01
FILIAL
02
FILIAL
07
FILIAL
10
FILIAL
12

0,3876| 0,1986| 0,1659| 0,2128) 0,1859| 0,1784( 0,1843 0,1724| 0,1669| 0,1853| 0,1588| 0,2242

0,2455| 0,1357| 0,1037| 0,1324 0,1200| 0,1227| 0,1431| 0,1310| 0,1226| 0,1211| 0,1056| 0,1453

0,2775| 0,1366| 0,1056| 0,1441) 0,1288| 0,1262| 0,1424| 0,1275| 0,1324) 0,1424| 0,1199| 0,1688

0,1663| 0,0893| 0,0632| 0,0912| 0,0780| 0,0752 0,0755| 0,0711| 0,0673| 0,0722| 0,0640| 0,0581

GAOC - PERFUMARIA
jan/07| fev/07 | mar/07| abr/07| mai/07| jun/07 | jul/07 | ago/07| set/07| out/07 nov/07| dez/07

0,0174|0,0087| 0,0078| 0,0086| 0,0086| 0,0086| 0,0069| 0,0082| 0,0085| 0,0117| 0,0102| 0,0127

FILIAL
01
FILIAL
02
FILIAL
07
FILIAL
10
FILIAL
12

0,0068| 0,0034| 0,0025| 0,0030) 0,0037| 0,0035| 0,0032 0,0033| 0,0040| 0,0051| 0,0041|0,0042

0,0129| 0,0070| 0,0048| 0,0054 0,0054| 0,0068| 0,0071| 0,0079| 0,0073| 0,0076| 0,0067| 00,0079

0,0059| 0,0025| 0,0025| 0,0036| 0,0034| 0,0037| 0,0038| 0,0036| 0,0041| 0,0053| 0,0039| 0,0044

0,0184| 0,0090| 0,0063| 0,0096| 0,0077| 0,0087| 0,0093 0,0087| 0,0096| 0,0107| 0,0088| 0,0073

GAOC - DIVERSOS
jan/07| fev/07 | mar/07| abr/07| mai/07| jun/07 | jul/07 | ago/07| set/07| out/07 nov/07| dez/07

0,0079| 0,0043| 0,0044| 0,0032 0,0043| 0,0039] 0,0041| 0,0045| 0,0040| 0,0050| 0,0045| 0,0053

FILIAL
01
FILIAL
02
FILIAL
07
FILIAL
10
FILIAL
12

0,0373| 0,0184| 0,0197| 0,0234) 0,0267| 0,0221| 0,0216| 0,0243| 0,0219| 0,0275| 0,0216|0,0277

0,0110j 0,0023| 0,0062| 0,0054 0,0054| 0,0062| 0,0075| 0,0081| 0,0075| 0,0087| 0,0049| 0,0075

0,0074| 0,0029| 0,0031| 0,0052| 0,0039| 0,0045| 0,0042| 0,0038| 0,0037| 0,0043| 0,0033| 0,0038

0,0070| 0,0030| 0,0034| 0,0050| 0,0045| 0,0044| 0,0041| 0,0038| 0,0044| 0,0041| 0,0037|0,0030

Tabela 02 — Grau de Alavancagem Operacional Cordbina

O GAOC exposto foi calculado para os segmentos ddiaamentos, perfumaria e
diversos, para as cinco filiais, a base mensgbemmdo de um ano.

No segmento de medicamento, obteve-se linearidaitle es resultados das filiais, com
oscilacdes nos meses de Janeiro (queda) e Dezdaitao Quanto ao segmento de perfuraria,
foi possivel perceber inconstancia nos resultadmwgdo as sazonalidades de certos produtos.

Outro fator bastante interessante neste segmergerfumaria - é o resultado pouco
expressivo de filiais como a 02, que possui umltado acumulado satisfatorio, mas devido as
caracteristicas de seu ponto comercial ndo possuidesempenho na venda de perfumaria.

Em relacdo ao segmento de produtos classificad® ¢diversos”, que abrange em sua
maioria produtos hospitalares, foi encontrado lideale entre o resultado das filiais, com
excecao da filial 02 que apresentou um desempegincasima da média visto nas demais lojas.
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Os resultados confirmam a abordagem de Brunst@02(2 que aponta o GAOC como
um indicador do impacto da variacdo de vendas desegmento especifico a uma determinada
filial sobre o resultado da empresa.

4. Consideracg0es finais e recomendacodes

De maneira geral, pode-se afirmar que os objetfeosm atingidos, uma vez que o
modelo proposto mostrou-se apropriado para anédhsemargens de contribuicdo e graus de
alavancagem operacional combinado, avaliando omesgg das filiais da empresa analisada.
Com os dados obtidos, séo fornecidos elementosriamges para analise da rentabilidade de
segmentos de produtos e também para esclarecemeftificar politicas comerciais, priorizando
alguns segmentos ou filiais.

Apesar das evidentes limitagcdes da analise individe cada indicador, a combinacéo
dos mesmos ajuda a tracar um perfil de desempemahentgpresa, no tocante a fornecer
informacgdes que permitam aos gestores:

« conhecer a importancia relativa de cada segmenteeEndo a empresa, através da
interpretacdo dos resultados do grau de alavancageenacional, tanto dos resultados
consolidados, quanto das filiais, e, também, da gealavancagem operacional combinado dos
produtos com relacéo as suas filiais e a empressotdada;

» avaliar a performance das filiais através das nmsrgke contribuicdo, indicando a
possibilidade de ganhos futuros para empresa aavolagédo de vendas de segmento de produtos
de algumas unidades.

Como conclusédo geral, uma empresa comercial com énc produtos farmacéuticos,
deve realizar suas analises econémicas de redtadslipor segmento de produtos e ndo apenas
do resultado consolidado, uma vez que cada prquhssui diferentes rentabilidades dependendo
da localizag&o de seu ponto de venda e da esteitmeduridade de sua unidade responsavel.

Além do mais, serve de alerta aos gestores o impg@tado pela implementagdo de
novos sistemas de gestdo integrada, fator queditejua empresa analisada ao final do ano de
2007.

Pode-se confirmar ainda que a importancia da anass margens de seguranca,
contribuicdo e graus de alavancagem convenciormainginada, aumenta significativamente a
medida que estes dados sao verificados individudime

Assim, as analises das informacdes devem ser dégudiante de todo o contexto
estatistico da empresa e ndo apenas a partir dios dansolidados, uma vez que varias das
constatacdes obtidas s6 puderam ser percebidadajdandetalhnamento da analise (da empresa
consolidada para filial e das filiais para os sgmentos de produtos).

A simples avaliacdo do grau de alavancagem ope@cipermite verificar, de maneira
simplificada, o quanto o resultado consolidado d@presa € afetado a partir de variacbes
marginais nas vendas das filiais. Quando esta mesralise é efetuada individualmente, por
filial, as conclusdes sao importantes localmenteeqm, sem muita aplicacdo consolidada. Essa
conclusdo também é valida quando se trata da Madgefeguranca.

A vantagem observada no uso combinado do Grau deaAtagem Operacional é a
possibilidade de se verificar o impacto, para ca@aiacdo marginal nas vendas dos
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produtos/segmento das unidades, no resultado deesmpomo um todo, sem deixar de lado a
mesma analise quanto a unidade responsavel peda.ven

Como recomendacfes as empresas analisadas, seggre-sejam melhor identificadas
as origens de algumas despesas e custos fixos. ddémais, aconselha-se que a empresa de
énfase na venda dos segmentos classificado conewsds; uma vez que o0s seus produtos
possuem maiores valores agregados.

Para trabalhos futuros poder-se-a utilizar o mesmdelo, em setores diferenciados que
possuem empresas com multiplas filiais, porém, ¢ementando com uma analise temporal dos
indicadores. Para isso, a seérie historica dos elgmeonstitutivos dos indicadores poderdo ser
testados estatisticamente a fim de avaliar a @gdiel entre as suas interpretacdes e o efetivo
impacto no resultado final da empresa ao longedpo.
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