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Resumo:

A maioria das empresas na atualidade adotam o volume de vendas como parametro de tomada de decisao, e nao
utilizam (ou desconhecem) o paréametro resultado (lucro), ocorrendo assim injusticas dentro da empresa. Lembramos
que é preferivel ser campedo de resultados do que campedo de vendas. Diante de uma infinidade de variaveis, uma
grande variedade de métodos de prefixacdo e de resultados, devemos padronizar um método, e ele deve ser Gnico e
eficiente para determinacao do resultado das empresas e respectivos departamentos.
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A maioria das empresas na atualidade adotam o volume de vendas como
parametro de tomada de decisdo, e ndo utilizam (ou desconhecem) o
parametro resultado (lucro), ocorrendo assim injusticas dentro da empresa.
Lembramos que é preferivel ser campedo de resultados do que campedo de
vendas.

Diante de uma infinidade de variaveis, uma grande variedade de métodos
de prefixacdo e de resultados, devemos padronizar um método, e ele deve
ser unico e eficiente para determinacdo do resultado das empresas e
respectivos departamentos.

Gestao estratégica de custos no processo decisorio das organizacdes.
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INTRODUCAO:

Administrar bem uma empresa ou qualquer negocio € tomar decisdes com informagdes
corretas e conhecer os fatos que envolvem estas informacbes. Para adquirir este
conhecimento é necessario conhecer 0 mercado em que a empresa se situa € as normas
adotadas pelo mercado (normas governamentais, financeiras entre outras).

Para atender o mercado a empresa se divide em partes distintas que se relacionam entre si,
como a parte administrativa, comercial, financeira, de vendas, entre outras. Para o sucesso
da empresa todas as partes devem realizar bem suas funcdes e se possivel devem ser
medidas e comparadas com padrdes do mercado. Porém nenhuma parte da empresa deve
depender de outra para tomada de decisGes, ou seja, cada parte deve possuir informacdes
para realizar suas funcdes e atender ao seu CLIENTE (externo ou interno).

Devemos medir portanto cada setor da empresa. Como ?
Como medir o departamento financeiro ?

Varias empresas medem seus departamentos e sua equipe de trabalho , através do volume
de vendas , achamos portanto que 0 processo mais justo seria pelo resultado que cada
setor realiza, ou seja através do lucro.

O LUCRO:

Lucro € a base da sobrevivéncia de qualquer empresa. O objetivo principal da empresa é o
lucro . Lucro é o resultado da comercializacdo de determinado produto ou servico.

Sendo portanto a esséncia , devemos té-lo em mdos para tomada de deciséo a cada
comercializacdo e ndo apenas no final de um ano, um més, ou na pior das situacdes, nao
conhecé-lo.

Empresas sem fim lucrativo, trabalham sem buscar o lucro, porém ndo devem trabalhar com
prejuizo, sendo assim, deve possuir um interesse muito maior em saber o resultado de toda
comercializacdo e estar ciente que o lucro adotado foi realmente  zero.
Para determinar o lucro de cada comercializacdo devemos possuir um método de célculo
de lucratividade padrdo e unico para medir cada negociacdo e conseqliente tomada de
deciséo sobre o resultado.
Adotando um Unico método de calculo de resultado verificaremos que cada produto
comercializado tem seu resultado diferente devido a cada produto poder:

a) servendido em data diferente,

b) serrecebido em data diferente,

c) seradquirido em data diferente,

d) ser pago emdata diferente,

e ) seradquirido por valor diferente,

f) servendido com valor diferente, entre outras variaveis.
Como calcular corretamente o lucro de determinada comercializacao ?
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Algumas pessoas se preocupam em adotar critérios de prefixagdo sendo um processo
anterior a venda. Neste processo existem simulaces como: faturar em determinada data
, receber com determinado prazo, adquirir a mercadoria em determinada data, entre outras
. Porém sO depois de concretizada a venda € que poderemos obter o resultado da
negociacdo pois ali foi definido na realidade as variaveis antes simuladas. Portanto o
resultado po6s venda é tdo importante quanto a prefixacdo, onde saimos do campo da
simulacdo para a realidade e com este resultado ter condicdo de medir o método de
prefixacdo entre outros.

Vantagens de se ter o resultado de cada comercializacéo:
Como resultado de cada comercializagdo, podemos verificar:

(@) se o sistema de prefixacdo foi eficiente (se o lucro realizado foi condizente com o
sistema de prefixacdo adotado);
(b) resultados departamentais e globais;
(c) resultados por vendedores , clientes e regido de atuacéo;
(d) se o sistema de compras esta atuante (se a compra foi adquirida com valores acima
do mercado teremos menor margem de lucro ou vice-versa);

entre outros fatores que afetam diretamente a comercializacéo.

N&o devemos esquecer que quem dita as regras de comercializagdo é o mercado, ndo
devendo portanto adotar taxas de juros fora do mercado ou valores ndo condizentes com a
realidade.

Portanto fatores externos afetam o resultado da comercializacdo e diante do resultado
poderemos verificar:

(@ ) se o cliente esta blefando (dizer que obtém preco menor no concorrente),
(b) se o concorrente consegue comprar melhor (seu prego poderé ser inferior),
(c) se o concorrente sabe prefixar (margem ndo condizente com o mercado);
(d) se o departamento financeiro da empresa esta trabalhando com taxas condizentes com
0 mercado;
(e) se a politica governamental é adotada corretamente pela empresa;
entre outros fatores indiretos que afetam o resultado da comercializacéo.

O mercado:

Atualmente a Constituicdo Federal, empresarios , sindicatos e funcionarios apoiama politica
de diviséo de lucros com a equipe de trabalho .

E 6bvio que a medida é excelente e justa pois as pessoas trabalham com maior animo,
entusiasmo e tendem a melhorar a produtividade.

Como dividir portanto o resultado das empresas com justica?

Como chegar ao resultado da empresa ?

Como dividir lucro se ndo temos um processo correto de calculo de lucratividade ?
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Seré que o governo pode estipular através do volume de vendas um indice ficticio de lucro
(lucro que deveria existir - indicador de mercado) para ser dividido com os funcionarios ?

Divisdo de lucro - Utilizacao de dados gerais da empresa.
Exemplo 1.

Um empresario querendo incentivar sua equipe e aumentar a produtividade da empresa,
propde a divisdo de resultados para a equipe porém com alguns detalhes.

Atingindo o objetivo tracado , o resultado seré dividido na proporcao:
50% do resultado sera revertido em investimentos para a empresa e 0s outros 50% serdo
divididos entre os funcionarios na proporcao do salario de cada funcionario.

Dados da apuracdo do exercicio da empresa referente ao ano de 19XX:

Obijetivo de vendas R$ 1.200.000,00
Valor receitas liquidas R$ 1.300.000,00 108%
objetivo

Custo Mercadorias/Servicos vendidos R$  600.000,00 (-)

Lucro Bruto R$  700.000,00 =)
Despesas Operacionais R$  600.000,00 (-)

Lucro Operacional R$  100.000,00 =)
Res.ndo operacional R$ 14.500,00 (-)
Correcdo monetéria R$ 500,00 (-)
Lucro antes I.R. R$  85.000,00 =)
I.R. R$ 27.200,00 (-)

Lucro Liquido R$ 57.800,00 =)

Numero de funcionarios: uma equipe de venda de maquinas elétricas e uma equipe de
vendas de ferragens.

Salario da equipe de venda de maquinas: R$ 20.000,00

Salario da equipe de venda de ferragens: R$ 10.000,00

Divisdo do lucro:
Resultado do exercicio: R$ 57,800,00 empresa............... R$28.900,00 = 50%

— Depto Maquinas: R$
19.266,00 (2/3)

— Depto Ferragens: R$
9.634,00 (1/3)

Os departamentos de venda de maquinas e de venda de ferragens praticamente receberam
um salario a mais no final de cada exercicio.
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E justo 9

De acordo com nossa visdo atual, € uma grande vantagem para os funcionarios a
participacdo dos resultados, pois 0s mesmos contribuiram para que o resultado fosse
conseguido e em conjunto com a empresa realizaram 0 objetivo de vendas desejado.

Ou seja, € bom, mas sera que é justo ?

Divisdo de lucro - Utilizacao de indices de mercado.
Exemplo 2.

De acordo com os indicadores de mercado e com o ramo de atividade da empresa acima
citada, o indicador de resultado liquido gira em torno de 7%. Portanto o lucro deveria ser
de 7% do valor comercializado, ou seja, de R$ 91.000,00 .O resultado conseguido foi de
R$ 57.800,00,representando 4,44% , portanto inferior aos indices de mercado.

Aempresa com isto ndo foi tdo eficiente como o mercado se comportou (em média).

Se fossemos dividir o lucro com a equipe de trabalho através deste indicador teriamos
cometido injustica com a empresa pois seria dividido um lucro (suposto) que ndo se
realizou.

Porem devemos lembrar que para sermos justos devemos conhecer para poder julgar.

Processo (1) - método de célculo através de controle da empresa.
Processo (2) - suposicéo de resultado por indicadores de mercado (7% de lucro)

Processo (1) Processo (2) Diferenca

Vendas 1.300.000,00 1.300.000,00 0,00

Lucro 33.200,00 (-)
57.800,00 91.000,00

Margem de lucro 7% 2.56%
4.44% )

Lucro p/equipe 16.600,00 (+)
28.900,00 45.500,00

Lucro empresa 16.600,00 (-)
28.900,00 12.300,00

A empresa, ao invés de dividir 50% do lucro com a equipe dividiu R$ 45.500,00 que
significa 78,71% . Com isto, verificamos que pelo volume de vendas a empresa podera
amargar prejuizos e estar dividindo supostos lucros, aumentando assim ainda mais seu
resultado negativo.

Mais uma vez verificamos que tomar deciséo pelo volume de venda é perigoso, sendo que
se tomarmos decisOes através dos resultados das vendas é mais seguro e confiavel.
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Divisdo de Lucro - Utilizacao de dados da empresa departamentais
Exemplo 3.

Como a contabilidade da empresa ndo era dividida em departamentos , o resultado foi
apurado de forma global e dividido de forma racional.

Vamos verificar com mais detalhes a realidade da empresa.

Dados da apuracdo do exercicio da empresa referente ao ano de 19XX:

Geral Maquinas Ferragens
Objetivo de Vendas R$ 1.200.000,00 R$ 700.000,00 R$ 500.000,00
Receitas liquidas R$ 1.300.000,00 R$ 800.000,00 R$ 500.000,00
% Faturamento 108% 114% 100%
Custos Mercadorias/Serv. R$  600.000,00 R$ 400.000,00 R$ 200.000,00
Lucro Bruto R$  700.000,00 R$ 400.000,00 R$ 300.000,00
Margemde Lucro Bruto 53.80% 50% 60%
Despesas Operacionais R$  600.000,00 R$ 400.000.00 R$ 200.000,00
Lucro Operacional R$  100.000,00 R$ R$ 100.000,00
0,00
Res.ndo operacional R$ 10.000,00 R$  10.000,00 (- R$
) 0.00
Corregdo Monetéria R$ R$ R$ 5.000,00 (-
5.000,00 0.00 )
Lucro antes L.R. R$ 85.000,00 R$ - 10.000.00 R$ 95.000,00
LR R$ 27.200,00 R$ 27.200,00 (-)
Lucro Liquido R$ 57.800,00 R$ - 10.000.00 R$ 67.800,00

Com tais dados verificamos que os primeiros critérios de divisdo de lucros adotados
anteriormente sdo totalmente injustos.

O método de decisdo utilizando apenas 0 volume de vendas ndo deve ser adotado e sim,
direcionar as decisdes pelo método que utiliza o resultado das vendas.

Verificamos que a empresa cumpriu o objetivo desejado porém uma area da empresa
mesmo atingindo o objetivo tracado, realizou prejuizo e ainda recebeu divisdes de lucro.
Enquanto que o outro departamento que atingiu o objetivo (mesmo se ndo obtivesse o
objetivo de venda tracado) e realizou lucro para cobrir inclusive prejuizo de outro setor,
conseguindo assim realizar o objetivo da empresa. Porém recebeu menor participagdo nos
lucros.
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Verificamos que a deciséo de divisdo de lucro pelos processos anteriores nao foi justa.
Como ser justo nesta diviséo ?

Verificamos que o resultado da empresa ndo foi alterado e a divisdo de resultado no
exemplo nimero 1 foi igual ao exemplo 3 (R$ 28.900,00 para a empresa). Com a
divisdo em departamentos  verificamos que € mais justo possuir um conhecimento amplo da
empresa (verificar o percentual de retorno de cada departamento ou setor) para realizar
melhor a diviséo de resultados.
Verificamos que o departamento de ferragens conseguiu um maior resultado devido as suas
despesas operacionais serem menores que o0 do departamento de maquinas.
Portanto se adotarmos o exemplo 1 de divisdo de resultados, ndo estimularemos a
reducao de despesas por parte de alguns departamentos (economia em clips, energia, agua,
limpeza, papel rascunho, combustivel, entre outros).

Isto € demonstrado no exemplo nimero 1 onde o departamento de ferragens obteve um
resultado favoravel devido a menor quantia de despesas operacionais, porém recebendo
uma quantia menor do lucro .

Outras injusticas:

Diariamente injusticas ocorrem nas empresas devido a falta de conhecimento dos processos
e controles das operacOes efetuadas.

Vejamos outro exemplo:

Detalhe Vendedor A Vendedor B

Vendas 4.000,00 3.000,00

indice de Comissdo 2% sobre 2% sobre vendas
vendas

Comissao 80,00 60,00

Este € 0 método que a maioria das empresas adotam para pagamento de comissdes, porém
esquecem de verificar o contelido de cada venda.

Venda a vista 0,00 3.000,00 =
0% 100%

Verificamos que A vendeu mais devido ao mesmo vender a prazo elevando o valor do
preco de venda, enquanto que o vendedor B incentivou o cliente a levar as mercadorias
comercializadas & vista sendo um valor de venda menor.

Qual a vantagem de se vender a vista ?

E se os clientes do vendedor A ndo efetuarem o pagamento devido ?

Verificamos que a comissdo deve ser paga quando do recebimento do cliente
(concretizacdo da venda).
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Resultado das vendas 400,00 440,00
10% 14.66%

Verificamos que o resultado das vendas do vendedor A foi de R$ 400,00 e o resultado da
venda do vendedor B foi de R$ 440,00.

E injusto pagarmos para o vendedor A comissdo maior que o vendedor B pois o resultado
das vendas do vendedor B foi maior.

Portanto 0 mais justo seria que cada vendedor ganhasse sobre o resultado de sua venda e
ndo sobre o valor vendido. ( no recebimento)

Como verificamos, 0 mercado e as empresas, na sua maioria, adotaram o volume de
vendas como parametro de medida. Mostramos, com dados acima, que devemos olhar
para o resultado de cada comercializagdo e ndo seu volume.

Atualmente existem entdo caracteristicas de divisdo entre funcionarios e empresa, sendo que
deveriam estar com o mesmo intuito que é chegar com o melhor resultado.

Se adotarmos como parametro de decisdo o lucro evitariamos que:

(@) Vendedores preferissem vender a prazo pois sua COMISSA0 Sera sempre maior que se
vendesse a vista;

(b) Vendedores recebessem antes do pagamento do cliente (onde inclusive casos que ndo
h& recebimento);

(c) Vendedores ganhassem comissdo com vendas com prejuizo (sem conhecimento).

(d) Vendedores vendessem para clientes inadimplentes;

Porém, ndo podemos responsabilizar apenas os vendedores por estas atitudes e sim a
administracdo da empresa, pois é ela quem dita as normas e procedimentos.

Se 0 pagamento de comissdo é sobre o volume de vendas, quanto maior 0 pre¢co da
comercializacdo maior sera o valor da comissdo do vendedor. Com isto incentivara o
vendedor a vender a prazo pois o valor a prazo € maior que o valor a vista.

Em alguns casos, para ndo perder a venda chega-se a utilizar baixos pre¢cos provocando
prejuizo na venda (na maioria das vezes sem conhecimento), sem contudo afetar a comissao
do vendedor.

O justo é que todos ganhem : O cliente, o funcionario e a empresa.
Se um sair perdendo, ndo foi uma boa negociacéo, pois ninguém deve sair insatisfeito.

Para atingir este equilibrio temos que calcular o resultado de cada venda. Como ?

Alguns diriam, é facil, basta utilizar indices de Mark-up , outros utilizam-se de formula da
percentagem invertida. Qual o processo correto ?

E necessario possuir dados corretos para poder tomar decisdo, precisamos portanto
inicialmente saber calcular o lucro de qualquer negociacdo. Existem varios modelos de
prefixacdo e de calculo de resultados, mas a cada negociacdo deve existir apenas um
Unico valor real de venda que produzird um lucro desejado.

Para verificar a grande variedade de métodos de célculo de resultado, utilizamos em uma
empresa comercial, no ano de 1994, uma pesquisa com a area gerencial e com a equipe de
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vendedores simulando uma situacdo que ocorre normalmente em qualquer empresa
comercial, sendo:

A venda.

Quem trabalha diretamente no comércio, onde a atividade fim é a comercializacdo de
mercadorias, sendo que a mesma devera produzir um lucro, estd sujeito a intempéries ou
ser pego de surpresa ao ser indagado inesperadamente por um CLIENTE sobre o valor de
uma mercadoria. Neste momento diferenciamos o vendedor que fornece preco ou o
profissional de vendas

Exemplificando, temos uma cena que ocorre no cotidiano de qualquer empresa:

Dia 16 de dezembro de 1994, as 12:45 horas, o Sr. Carlos, vendedor da empresa LLP,
recebe uma ligacdo da cidade Torres, sendo um CLIENTE novo para a empresa. Estava
realizando cotacdo por telefone , solicitando preco de um produto, de acordo com
especificacdes tecnicas dimensionadas.

O mesmo esta com pressa e deseja saber o valor minimo que a empresa pode fazer a vista,
com 30 dias direto e com entrada, 30 e 60 dias.

Na hora da negociacdo o Sr. Carlos pede os dados do CLIENTE, o telefone e a
necessidade do produto. Explica que realmente o produto atenderd as suas expectativas
tanto no que se refere ao dimensionamento quanto a qualidade do produto.

Quanto ao preco, o Sr. Carlos pega a tabela de preco e diz que é :
R$ 1.000,00 avistae R$ 1.400,00 com 30 dias

O CLIENTE agradece e quer desligar, mas com as técnicas de um bom vendedor, o Sr.
Carlos diz que o preco fornecido é de tabela, pois notou que o valor anunciado ndo foi
agradavel ao CLIENTE, e perguntou se o CLIENTE havia achado um valor menor no
mercado.

O CLIENTE muito educado diz que o valor achado foi de R$ 800,00 a vista.

O Sr. Carlos fica indignado pois este valor é quase o valor que o fabricante fornece para a
empresa que € de R$ 767,25, e 0 preco que ele tem autorizacdo para fechar o negdcio é
de 25% acima do valor do mercado.

Sem o gerente na loja, o Sr. Carlos ndo pode desligar o telefone pois perderia a venda e o
CLIENTE, entdo procura dados sobre a negociacdo sendo a seguinte:

Dados da venda

Produto com especificagfes técnicas que atendem a necessidade do CLIENTE:

Valor de compra.........: Cr$ 767,25 com ICMs de 12% sem base de célculo reduzida, sem
frete, sem despesas adicionais, sem embalagem, sem IPl, com prazo de 28 dias ,
faturada em Séo Paulo para Minas Gerais.
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Para venda incide .......: 18% ICMs sem base de calculo reduzida dentro de Minas Gerais
(cidade de destino da mercadoria ), 2.75% de P1S+Confins, sendo que a comissdo do
vendedor é de 1.5% e 1% de comissdo para o gerente. O Repouso remunerado € referente
ao més de Fevereiro de 1995 com 22 dias Uteis, e com margem minima de 10% de lucro
para cobrir custos operacionais do més de dezembro (média historica).

O CLIENTE pede para faturar com prazo para 16/12/1994 pois é o dia em gue enviara a
ordem de pagamento sem despesas de IOF (imposto sobre operagfes financeiras), se a
negociagdo for a vista.

O PIS pode ser recolhido até o terceiro dia Util do més subsequente a venda, o ICMs pode
ser parcelado em duas parcelas, sendo no quinto dia Util e no décimo quarto dia (til do més
subsequente a venda. A Comissdo e 0 repouso remunerado serdo pagos no més de
fevereiro/95 até o quinto dia Ctil.

O délar paralelo esta avaliado em Cr$ 0.94 no dia 16/12/94, a UFIR esta em torno de Cr$
0.00987 e a taxa de juros esta em torno de 30% ao més e a aplicacdo média em torno de
24%. O CDB ou funddo com 25% ao més.

Lembramos que o custo operacional do seu departamento era calculado como se fosse o
da empresa e girava em torno de 8% e o ouro estava cotado em Cr$ 10.98 o grama.

Depois de tantas variaveis, por quanto o Sr. Carlos deve vender o produto a vista, com 30
dias direto ou com entrada,30 e 60 dias ?

Obs: Lembramos que o CLIENTE continua na linha.

Odiaadia:
Qualquer negociacdo no Brasil é realizada neste nivel, ou seja, temos que verificar tantas
variaveis que os precos das mercadorias idénticas podem ficar com até 100% de diferenca
de preco. Por que ?
Por causa da falta de conhecimento de prefixar precos num mundo cheio de variaveis.
Empresérios sobrevivem com lucro, portanto, colocam margem de seguranga muito alta
para ndo perder em comercializacdes que envolvem tantas variaveis.

Métodos

E comum a utilizagio de indices multiplicativos como 1.25 & vista, 1.35 com 30 dias.

Este exercicio foi realizado em uma empresa comercial em dezembro de 1994, para testar
inicialmente se a empresa trabalhava com padronizacdo de pregos, se calculavam
corretamente precos finais. Chegamos ao seguinte resultado:

Valor| a vista 30 dias direto
entrada/30/60 dias
valor absurdo Cr$ 550,00 Cr$ 800,00
Cr$ 1.000,00
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valor minimo achado Cr$ 810,00 Cr$ 950,00
Cr$ 990,00
valor médio Cr$ 1.000,00 Cr$ 1.300,00
Cr$ 1.500,00
valor maximo Cr$ 1.500,00 Cr$ 1.800,00
Cr$ 1.900,00

Gréfico demonstrativo dos resultados obtidos:
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Nenhum valor das trés opcOes de venda realizado foi achado corretamente. Houve sempre
variacdo de no minimo 5%..
A tabela de preco estava com seus valores majorados, coincidindo com o valor médio.

Com isto detectamos:

01- N&o existe padronizagdo nos pregos da empresa.

02- Em qualquer negociacéo realizada podemos ou ganhar muito , ou tomar prejuizo e o
mais certo sera a perda da confianca do CLIENTE, que é a maior perda, pois a empresa
sobrevive do CLIENTE, é ele quem paga a nossa comissao.

03- O pior, todos vislumbram o dado venda e nunca o dado resultado, portanto verificamos
que 0 pagamento de comissdo é sobre o volume de vendas, as premia¢fes sdo sobre o
volume de vendas e objetivos realizados.

Vocé deve realizar este teste para verificar se 0 seu método de prefixacdo ou de célculo de
lucratividade é real.

Como realizar célculos de acordo com cada negocia¢do, com cada tipo de venda, com
cada mercadoria e com tantas variaveis ? Sera interessante jogarmos apenas um indice
como 1.25 a vista e 1.40 a prazo. (mark-up)

Matematicamente, apenas um valor de lucro € correto. Qual o método correto de
prefixacdo ? Qual a maneira mais simplificada de se chegar ao resultado desejado ?

Devido a grande variedade de resultados e de métodos visitamos outras empresas para
verificar qual método era utilizado para prefixar. Constatamos que quase totalidade das
empresas nao possuiam um método de célculo de resultado e sim adotava critérios de
prefixacdo sendo:

a) multiplicar por 2 para poder chegar com lucro de 100% do valor de compra;
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b) multiplicar por um indice proveniente de:
Valor de venda = Valor da mercadoria dividido por (100- taxas incidentes na venda)
Taxas incidentes =ICMs + Comissdo + margem de lucro + etc..)
c) utilizam-se do mesmo processo do item b, porém para evitar as taxas de juros e inflacdo
acrescenta mais uma taxa de X% para representar desconto de titulo
Taxas incidentes =ICMs + Comissdo + margem de lucro + X% etc..)

Todos os métodos eram realizados por simulacdo e ndo utilizavam processos para
determinar o resultado pos venda. Portanto, acreditavam que a margem de lucro prevista
era real e sobre o valor de venda tomavam decisoes.

Foicriado o Sistema Ligiano de Lucratividade para padronizar o método de célculo de
resultado e adotado como sistema de prefixacao.

Com tal sistema obtivemos o valor de venda do exemplo anterior:

Venda a vista.................. R$ 781,77
Venda com 30 dias.........R$ 1.051.80
Venda com 0/30/60 dias: R$ 1.274.41

Portanto o Sr. Carlos realizou a venda com a margem de lucro desejada.

Favor verificar 0 anexo | onde é mostrado o resultado apurado por uma empresa com
dados separados por departamento e por dia.
O exemplo demonstra o volume de vendas por departamento, o volume de venda a vista e
venda a prazo, e 0 mais importante, o lucro por ftem comercializado, o nimero de pedidos
com lucro e com prejuizo.

Duvidas
Continuam as dividas:

(@) Se ocorrer outra venda onde o cliente procura preco com 0s concorrentes, serd que
poderemos demorar tanto a tomar decisdo sobre o valor de venda ?;

(b)) sera que diante de tantas variaveis o vendedor ndo iria preferir perder a venda dizendo
que ndo consegue o preco achado pelo cliente ?;
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(c) sera que se o cliente dissesse que teria 0 valor do produto por R$ 600,00 o vendedor
nao venderia, pois recebe pelo volume de venda e pensar que se 0 concorrente consegue
vender ele também podera ?;
(d ) serd que o vendedor ndo continua com 0 pensamento que a empresa sempre quer
ganhar muito e fecharia a venda pois o cliente achou por menor pre¢o ?;
(e) seréa que diante da demora o cliente voltard a comercializar novamente com a empresa
-
(f) sera que o vendedor devera depender tanto do gerente, e a geréncia sempre tera que
desconfiar da equipe pensando que os vendedores sabem apenas tirar pedidos ?;

entre outras duvidas.

Sistema Ligiano de Lucratividade

Este sistema é um método de calculo de lucratividade que apura o resultado de qualquer
negociacao , trazendo o lucro em uma data focal determinada para tomada de deciséo,
podendo com isto possuir as seguintes informagoes:

a) apurar o lucro por item, por pedido, por cliente, por vendedor, por departamento, por
dia, por més, por empresa, etc..;

b) com um controle de despesas apurado teremos o resultado liquido;

c) tomar decisdes sobre setores, vendas, mercado, departamento financeiro, sistema de
prefixacdo;

d) entre outros.

Com o processo de andlise pelo resultado da venda, todas estas ddvidas sdo eliminadas,
haverd maior coesao entre a equipe de trabalho e serd mais justo e transparente as decisdes
realizadas.

Com a padronizacdo do método de célculo de lucratividade e com um controle especifico
de despesas, chegaremos ao resultado real de lucratividade por vendedor, departamento,
unidade e da empresa podendo:

Dividir com justica o resultado;

Analisar melhor cada setor da empresa;

Conhecer melhor o mercado de atuacéo;

Aumento da unido entre vendedores, geréncia e empresa;
entre outros.

Diante de tais fatos podemos conhecer a eficiéncia do departamento financeiro, da
administracdo, do departamento de vendas, da direcéo etc..

Este método de calculo de resultado atua em trés fases:

la. fase: Antes da venda.



IV Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Belo Horizonte, MG, Brasil, 28 a 30 de novembro e 01 de dezembro de 1997

Este processo simula uma venda com dados ficticios ndo dependendo de possuir
mercadoria em estoque. Deve ser utilizado no auxilio a compras, vendas e método de
prefixacédo.

2a. fase: Durante a venda.
Este processo acusa se a venda seré realizada com prejuizo ou ndo, cabendo ao vendedor
decidir. Em alguns casos pode ocorrer vendas com prejuizo, Como nos casos:

a) um item de determinado prejuizo,

b) queima de estoque; entre outros.

3a. fase: Depois da venda.
Este processo acusa o lucro ou prejuizo do dia, de cada pedido, de cada vendedor, de
cada cliente sendo utilizado para:

a) itens que foram vendidos com prejuizo: devem ser verificados seus valores de venda ou
de compra, para definir se o sistema de prefixacdo ou de compra esta inadequado;

b) verificagdo de indices que incidem diretamente sobre a venda de determinado produto ,
como a data real de pagamento do cliente;

C) entre outros

Na empresa citada anteriormente foi adotado o Sistema Ligiano de Lucratividade e
atualmente adota alguns métodos como:

a) pagamento de comissao para a area de vendas sobre o lucro bruto no recebimento;

b) pagamento de comissdo para a area gerencial sobre o lucro bruto no recebimento;

C) objetivos tracados sobre resultados;

d) premiacOes e avaliacdo de setores baseados no resultado;

e) criacdo de indicadores baseados em resultados (custo operacional, retorno do
investimento, valor do resultado obtido, entre outros)

Conclusao:

Concluimos que devemos tomar decisdes sobre o resultado e ndo sobre o volume de
vendas e com isto adotar um método de calculo de resultado, seguindo portanto 0s
seguintes passos:

1) Obter inicialmente o resultado (lucro) de cada comercializagéo;

2) Com o resultado individual obter o resultado por setor;

3) Com o resultado do setor confrontado com as despesas de cada setor obteremos o
resultado liquido de cada setor;

4) A soma dos resultados dos setores € o resultado da empresa.

5) Tomar decisdo sobre divisdo de lucro, mercado, setores etc...

Autor:
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- Dados do trabalho realizado em empresa comercial nos anos de 1994 a 1996, com
equipe de vendedores e gerentes de departamentos onde atualmente adota o processo de
pagamento de comisséo para equipe de vendas pelo processo de lucro bruto recebido e no
caso da geréncia sobre o lucro liquido do departamento.

- Legislacdo fiscal do Estado de Minas Gerais e do Estado de Goids para determinar
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ANEXO |
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[/Cliente----Nome Rep--Comissao----Pedido/Flag--Data------ Valor---------- Quant.--Nota----- Data---
------ Repres--\

| 2485 JOSE 168 1.5000 5394 * 05/11/96 355.00 1.00
7487  05/11/96 168 |

|Produto---Cod.Fornecedor---------- Descricag----------=---=----- Posicao--Un--1CM-M/Dp-Peso--Ult.Comp--Tp--
Condicao--Est Parada-|

[2UU0439 FABRICA MAQUINA TECNICA FRENTE UN 1MQ2 0.00 22/11/96 2 A
PRAZO GO -17. |

|-Valor Venda-----Valor Repos----Valor Unit----Valor C.Medio---VIr.MercHoje------- Preco hoje----Indice compra--Indice
hoje------- |

| 400.00 300.00 199.76 199.76 208.74 355.00

0.00 0.00 |

|Prazo-Lucro--lcm Sai--P1S--Comissao----Repouso---C.Fixo----IndDespesa----VIr Despesas----Lucro total---Indice--------

| 27 0.00 17.00 2.65 1.5000 0.375 0.0000 21.200 75.26 70.99
19.997 |

\ 0.0000/ 0.0000

EMPRESA PPP

[/Cliente----Nome Rep--Comissao----Pedido/Flag--Data------ Valor---------- Quant.--Nota----- Data---
--------- Repres-\

| 617 JOSE Il 152 1.5000 5369 *  05/11/96 730.00 1.00
7488  05/11/96 152 |

|Produto---Cod.Fornecedor---------- Descricag--------=======---- Posicao--Un-ICM-M/Dp-Peso--Ult.Comp--T p--
Condicao—Est- Parada-|

[2UU8888 FABRICANTE MAQUINA 11 FRENTE UN 6 MQ 2 0.00 12/08/96 2 A
PRAZO GO 85. |

|-Valor Venda-----Valor Repos----Valor Unit----Valor C.Medio---VIr.MercHoje------- Preco hoje----- Indice compra-----
Indice hoje----|

| 800.00 500.00 453.26 453.03 510.54 730.00
0.00 0.00 |

|Prazo-Lucro--lcm Sai--P1S--Comissao--Repouso-C.Fixo--IndDespesa--VIr Despesas----Lucro total Indice
_______________ |

| 73 0.00 7.00 2.65 1.5000 0.375 0.0000 11.493 83.90 135.54
18.568 |

\ 0.0000/ 0.0000

-EMPRESA PPP /

[/Cliente----Nome Rep--Comissao----Pedido/Flag--Data------ Valor---------- Quant.--Nota----- Data---
----- Repres-----\

| 617 JOSE Il 152 1.5000 5369 *  05/11/96 450.00 1.00
7488 05/11/96 152 |

|Produto---Cod.Fornecedor---------- Descricag-------------------- Posicao--Un-1CM-M/Dp-Peso--Ult.Comp--T p--Condicao-
-Est Parada |

[2UUIll 789789789789 MAQUINA 111 FUNDO MQ 1 MQ2 0.00 22/11/96 2 A
PRAZO GO -17. |

|-Valor Venda-----Valor Repos----Valor Unit----Valor C.Medio---VIr.MercHoje------- Preco hoje----Indice compra------
Indice hoje----|

| 300.00 200.00 240.09 240.09 270.43 450.00

0.00 0.00 |

|Prazo-Lucro--lcm Sai--P1S--Comissao--Repouso-C.Fixo--IndDespesa--VIr Despesas----Lucro total Indice
_______________ |

| 73 0.00 17.00 2.65 1.5000 0.375  0.0000 21.775 97.98 81.57
18.128 |

\ 0.0000/ 0.0000

-EMPRESA PPP /

/Cliente----Nome Rep--Comissao----Pedido/Flag--Data------ Valor---------- Quant.--Nota------ Data--
---Repres------ \

| 617 JOSE IV 152 1.5000 5369 * 05/11/96 120.00 1.00
7488 05/11/96 152 |

|Produto---Cod.Fornecedor---------- Descrica0-------------------- Posicao----- Un--ICM-M/Dp--Peso--Ult.Comp-T p-

Condicao-EstParada|
[2UU9999 FABRICANTE 00 MAQUINA SERVICOS PATIO UN 6 MQ2 0.00 03/10/96 2 A

PRAZO GO 33|

|-Valor Venda-----Valor Repos----Valor Unit----Valor C.Medio---VIr.MercHoje------- Preco hoje----Indice compra-------
Indice hoje-|

| 60.00 55.00 54.29 54.29 61.15 120.00

0.00 0.00 |
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| 73
37.546

0.00 7.00

2.65 1.5000
|

0.375 0.0000

11.493 13.79 45.05

* EMPRESA PPP
*
*
*
*

OTAL

*Valor das despesas de venda:

*

*Valor das mercadorias

*

*Valor do lucro

*

*Pedidos com lucro
4

*Pedidos com prejuizo
0

*

*

*Teste Lucratividade p/Congressso de Custos 11/97

*

06/12/96

*

12/12/96

*

C.Fixo

*

- Lucratividade geral com taxa juros de mercado =

0.00
. 0.00
0.00

*

Ferragens
270.94
1,050.88

333.17

Data: 29/10/97

*Dt p/Lucro: 30/11/96 Metodo:[T] Correcao pela Tx.de Aplic Carencia:

estoque:29/10/97 *

Magquinas

500% LUCRO GERAL

Servicos
0.00 270.94
0.00 1,050.88

0.00 333.17

Datas ICM: 06/12/96 Comissao:

Pis:

0 Tx.Aplicacao:  2.00 Dt.Correcao

oja: EMPRESA PPP

TOTAL
Custo mercadoria vendido...:
Valor Venda

0.00
0.00

Ferragens

947.17
1,655.00

Magquinas Servicos

0.00
0.00

947.17
1,655.00

Prejuizos por depto
Lucro por departamento
Margem Lucro Operacional.:

: 0.00
: 0.00

0.00
333.17
20%

0.00
0.00
0

0.00
333.17
0

Venda a Vista...:
Venda a Prazo...:

Ferragens
0.00
0.00
0.00
0.00

Magquinas
0.00
1,655.00
0.00
1,655.00

TOTAL
0.00
1,655.00
0.00
1,655.00

Servicos
0.00
0.00
0.00
0.00

Sistema Ligiano de Lucratividade pds venda

Explicacéo do anexo |
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O sistema mostra o resultado de cada item comercializado com respectiva margem de
lucratividade.
As primeiras 9 linhas demonstra um item comercializado com os seguintes dados:

a ) Cadigo do cliente e nome;

b) cddigo do vendedor que efetuou a venda e respectiva porcentagem de comissao;

d ) nimero do pedido, se foi faturado (flag) e data do pedido;

e) valor de cada item com respectiva quantidade comercializada;

f) nimero da nota e data do respectiva emissao;

g) vendedor que efetuou a nota fiscal;

h) Cddigo do produto com respectivo codigo do fornecedor e descri¢éo;

i) Posicdo em que se encontrava a mercadoria, unidade, tipo de ICMs e departamento;
J ) Peso da mercadoria, data do pagamento da mercadoria, condicdo de venda;

k ) Estado de destino da mercadoria, quantidade de dias que ficou na empresa;

I) Valor da lista de preco, custo reposicao da mercadoria, valor de compra, custo médio;
m) valor da mercadoria no dia da emissao da nota; valor da mercadoria corrigido;

n) indice de correcdo da compra e do dia do faturamento (muitos utilizam-se do dolar);
0 ) Prazo de recebimento, ICMs saida, P1S, Comissdo, repouso remunerado, custo fixo;
p ) total dos indices de despesa, valor das despesas de venda.

q) TOTAL DO LUCRO APURADO POR ITEM E PERCENTUAL DE LUCRO.

Calculando em cada item comercializado, gera o resultado por departamento com 0s
seguintes dados:

-Valor das despesas de vendas que significa as despesas operacionais

-Valor das mercadorias corrigidas que significa o Custo das Mercadorias Vendidas do
método utilizado

-Valor do lucro apurado por departamento

- NUmero de pedidos com lucro e com prejuizos respectivamente

Apresenta as datas de pagamento de cada encargo e as taxas de juros utilizadas.
Com isto verificamos a variedade de informacfes para tomada de decisdo que o sistema

apresenta sendo que o mais importante é o resultado calculado por item, por departamento
e da empresa.



