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Resumo

Relata estudo de caso em que foi aplicada a Andlise Custo/Volume/Lucro como
instrumento de avaliacdo do desempenho de uma pequena industria. Inicialmente foi
efetuada uma revisdo bibliogrdfica sobre os conceitos utilizados, especialmente margem
de contribuicdo, ponto de equilibrio e margem de seguranca. Em sequida, descreveu-se
0 contexto da empresa pesquisada, mostrando suas principais caracteristicas.
Posteriormente foram apresentadas as etapas seguidas para aplicacdo da Andlise Custo/
Volume/Lucro. Foram demonstrados os cdlculos efetuados e comentados os resultados
oriundos mais relevantes para a administracdo da organizacdo enfocada pelo estudo.
Por ultimo, foram elencadas as informacoées gerenciais obtidas, ressaltadas as limitacées
inerentes a ferramenta utilizada e sugerido tema para trabalhos futuros.

PALAVRAS CHAVE: Estudo de caso. Andlise custo/volume/lucro. Indlstria de
pequeno porte.
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Abstract

- - = { Aplicacdao da analise custo/volume/lucro em pequena industria de laticinios

This article reports a study case in which a Cost/Volume/Profit Analysis was applied as
a tool to evaluate the performance of a small industry of dairy products. At first, a
bibliographic revision of the concepts was made, especially contribution margin, balanced
point and security margin. After, the context of the industry was described, showing its
main characteristics. After that, the steps which were followed so that the Cost/Volume/
Profit Analysis was applied were presented, the calculi made were demonstrated and
the most relevant results from this study were commented for the industry management.
Finally, the managerial information obtained was listed; emphasizing the limitations of
the tool which was used and a theme for further research was suggested.

Key words: Case study. CVL analysis. Small industry.

1 ASPECTOS INTRODUTORIOS

As pequenas empresas tém grande repre-
sentatividade no cendrio econémico nacional,
especialmente no que diz respeito ao namero
de empregos gerados. Porém, é elevada a quan-
tidade de empreendimentos desse porte que
encerram suas atividades poucos anos depois
de iniciadas, conforme estatisticas de entida-
des como SEBRAE e IBGE, divulgadas espora-
dicamente na imprensa brasileira.

No rol de fatores que costumam ser asso-
ciados como causadores desse problema es-
tdo itens como a carga tributdria, a dificulda-
de de obtencdo de crédito bancario, o acirra-
mento da concorréncia, etc. Além disso, com
os indices inflaciondrios razoavelmente esta-
bilizados, o consumidor brasileiro passou a
dar importancia cada vez maior aos precos
praticados, forcando os gestores das empre-
sas a buscar formas para aumentar a eficién-
cia operacional e a procurar alternativas para
reduzir custos e precos de venda. Com base
nesses aspectos é facil perceber que nesse
contexto a gestdo de custos e precos passou a
ter maior relevancia nos ultimos anos. Contu-
do, é possivel constatar empiricamente que a

maioria dessas organizacdes de pequeno por-
te nao utiliza procedimentos administrativos
capazes de fornecer informacdes tecnicamente
consistentes para a gestao de custos e precos
de venda.

Em razao do exposto, talvez fosse perti-
nente que os contadores participassem do
cotidiano gerencial dessas pequenas empre-
sas, visando propiciar-lhes melhores condi-
coes de competitividade. Tal participacao po-
deria contemplar a orientacdo a respeito dos
conceitos da area de custos aplicaveis a reali-
dade dessas entidades e o auxilio aos gesto-
res na implementacdo de ferramentas de ges-
tao de custos. Dentre os instrumentos geren-
ciais que podem ser aplicados aos diversos
tipos (ou portes) de empresas encontra-se a
Andlise Custo/Volume/Lucro (CVL), que, por
meio de conceitos como margem de contri-
buicao e ponto de equilibrio, consegue ofer-
tar varias informacdes importantes aos gesto-
res.

Mas, como aplicar a Andlise CVL em em-
presas industriais de pequeno porte? Parares-
ponder a essa questdo optou-se por demons-
trar tal aplicabilidade numa industria classifi-
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cavel como de pequeno porte, que atua como
fabricante de laticinios em cidade do sul de
Santa Catarina. O fator preponderante para
escolha dessa organizacado, bem como da op-
cao por limitar a pesquisa a realidade da em-
presa, prende-se ao fato de que o proprietario
facultou o livre acesso dos pesquisadores aos
dados requeridos. Segundo esse empreende-
dor, o fez motivado pela necessidade de ava-
liar tecnicamente o desempenho econdmico
da empresa que administrava, o que poderia
contribuir para sanar diversas duvidas que
apareciam no cotidiano administrativo daquela
entidade.

Nesse sentido, este estudo tem por objeti-
vo demonstrar como 0s conceitos integrantes
da Analise Custo/Volume/Lucro (CVL) podem
ser utilizados para avaliar o desempenho de
empresa industrial de pequeno porte. Para
tanto, foram fixados os seguintes objetivos
especificos:

a) Efetuar uma breve revisao da literatura

a respeito dos conceitos inerentes ao
tema enfocado;

b) Descrever o contexto da empresa indus-
trial onde foi realizada a pesquisa;

c) Coletar os dados necessarios e efetuar
os calculos cabiveis para aplicacdao da
Analise CVL;

d) Elaborar relatérios de informacoes ge-
renciais que estejam baseados nos con-
ceitos pertinentes a Analise CVL imple-
mentada;

e) Comentar os beneficios informativos
que o estudo proporcionou ao proprie-
tario da empresa e ressaltar as limita-
¢Oes associadas a metodologia empre-
gada.

No que tange aos aspectos metodologicos
desta pesquisa, em relacdo a tipologia quanto
aos objetivos, esta pode ser classificada como
descritiva, pois referida modalidade visa, se-
gundo Gil (1999), descrever caracteristicas de

determinada populacdo ou fenémeno ou o
estabelecimento de relacdo entre as variaveis.
Nessa direcdo, Andrade (2002) destaca que a
pesquisa descritiva preocupa-se em observar
os fatos, registra-los, analisa-los, classifica-los
e interpreta-los, sem a interferéncia do pes-
quisador. Pelo aspecto dos procedimentos
adotados, a pesquisa caracteriza-se como es-
tudo de caso, de vez que se concentra num
empreendimento fabril de pequeno porte e
suas conclusdes limitam-se ao contexto desse
objeto de estudo. No ambito da forma de abor-
dagem do problema, a pesquisa pode ser clas-
sificada como “qualitativa”, pois é assim que
Richardson (1999, p. 80) denomina os estu-
dos que “podem descrever a complexidade de
determinado problema, analisar ainteracao de
certas variaveis, compreender e classificar
processos dinamicos vividos por grupos soci-

”

als .

2 ANALISE CUSTO/VOLUME/
LUCRO E SEUS COMPONENTES
Kaplan e Atkinson (1989) mencionam que

muitas decisdes gerenciais requerem uma ana-
lise cuidadosa do comportamento de custos e
lucros em funcao das expectativas do volume
de vendas. No curto prazo (menos que um
ano), a maioria dos custos e precos dos pro-
dutos da empresa, pode, em geral, ser deter-
minada. A principal incerteza nao esta relaci-
onada com custos e precos dos produtos, mas
com a quantidade que ira ser vendida. Nesse
sentido, segundo tais autores, a Andlise Cus-
to/Volume/Lucro (CVL) aponta os efeitos das
mudancas nos volumes de vendas na lucrati-
vidade da organizacao.

Horngren et al (1999) citam que a Analise
CVL é uma das mais basicas ferramentas de
avaliacdo utilizadas pelos gerentes. Esta ana-
lise examina o comportamento das receitas e
custos totais, dos resultados das operacodes
decorrentes de mudancas havidas nos niveis
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de saidas (vendas), de precos de venda, cus-
tos variaveis por unidade ou custos fixos. Co-
mumente os administradores usam esta ana-
lise como uma ferramenta para ajuda-los a
responder questdes que envolvam expectati-
vas como “0 que acontece se...” aumentarem
ou diminuirem os custos fixos ou variaveis,
forem reduzidos ou aumentados os precos de
venda e os volumes vendidos (dentre outras
possibilidades).

A Andlise CVL costuma abranger trés con-
ceitos: Margem de Contribuicdo, Ponto de Equi-
librio e Margem de Seguranca. Entretanto, va-
rias obras incluem o conceito de Alavancagem
Operacional, que nao foi utilizado neste estu-
do e por isso foi omitido nesta revisao da lite-
ratura. Esses conceitos sao enfocados nas proé-
ximas secoes.

2.1 MARGEM DE CONTRIBUICAO

Quanto ao conceito de Margem de Contri-
buicao, Assef (2005, p. 133) relata que esta “é
calculada pela diferenca entre o preco de ven-
da e os custos variaveis, e desse valor pode-
mos retirar a margem de contribuicao unita-
ria e percentual de cada produto”. Martins
(2003, p.179) considera que a margem de con-
tribuicdo por unidade “é a diferenca entre o
preco de venda e o custo variavel de cada pro-
duto; é o valor que cada unidade efetivamen-
te traz a empresa de sobra entre a sua receita
e o custo que de fato provocou e que pode lhe
ser imputado sem erro”.

Bornia (2002, p.72) registra que a margem
de contribuicao unitdaria “representa a parcela
do preco de venda que resta para a cobertura
dos custos e despesas fixos e para a geracao
do lucro por produto”.

Atkinson et al (2000, p.193) mencionam que
amargem de contribuicao unitaria (em R$) é a
diferenca entre o preco unitario e o custo va-
riavel unitario. Em relacao ao indice da mar-
gem de contribuicdo, aduzem que é a “mar-
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gem de contribuicdo expressa como porcen-
tagem das vendas”. Horngren et al (1999, p.
61) enfatizam que a “diferenca entre as recei-
tas totais e os custos variaveis totais ¢ chama-
da de margem de contribuicao”. Complemen-
tam dizendo que a contribuicdo marginal re-
sume aquilo que as operacdes proporcionam
de ganho para a empresa por unidade comer-
cializada.

No que tange aos beneficios propiciados
pelo uso gerencial da margem de contribui-
cao, Santos (2000) aduz que podem ser elen-
cados os seguintes:

a) Ajudam a administracdo a decidir que
produtos devem merecer maior esfor-
¢o de venda, serem colocados em pla-
nos secundarios ou simplesmente tole-
rados pelos beneficios de vendas que
possam trazer a outros produtos;

b) Sado essenciais para auxiliar os adminis-
tradores a decidirem se um segmento
produtivo (ou de comercializacao) deve
ser abandonado ou nao;

c¢) Podem ser usadas para avaliar alterna-
tivas que se criam com respeito a redu-
¢des de precos, descontos especiais,
campanhas publicitarias especiais e uso
de prémios para aumentar o volume de
vendas;

d) A margem de contribuicdo auxilia os
gerentes a entenderem a relacdo entre
custos, volume, precos e lucros, levan-
do a decisdes mais sabias sobre precos.

Apesar dos beneficios associados a mar-
gem de contribuicao na lide gerencial, é salu-
tar que os administradores estejam cientes das
limitacOes que a mesma ostenta. Assim, para
Padoveze (1994, p.236), a margem de contri-
buicao subestima os custos fixos, que sao li-
gados a capacidade de producao e de planeja-
mento de longo prazo, podendo trazer pro-
blemas de continuidade para a empresa. Além
disso, a exclusao dos “custos fixos indiretos
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para valoracdo dos estoques causa sua sub-
avaliacdo, fere os principios contdbeis e alte-
ra o resultado do periodo”. Bruni e Fama (2003,
p.213) citam como fator complicador quanto
ao uso da margem de contribuicdo “a existén-
cia de custos mistos (custos com uma parcela
fixa e outra varidvel), ja que nem sempre é
possivel separar objetivamente a parcela fixa
da parcela variavel”. Assim, mesmo existindo
técnicas estatisticas (como a analise de regres-
sdo), muitas vezes tal divisao torna-se arbi-
traria.

2.2 PONTO DE EQUILIBRIO

A respeito do Ponto de Equilibrio, Vander-
beck e Nagy (2002, p.415) mencionam que “o
ponto de partida usual na Analise CVL é a de-
terminacdao do ponto de equilibrio de uma
empresa. O ponto de equilibrio pode ser defi-
nido como o ponto no qual a receita de ven-
das é adequada para cobrir todos os custos
de manufatura e vender o produto, mas sem
obter lucro”.

Figueiredo e Caggiano (2004) comentam
que para o calculo do ponto de equilibrio e
sua futura andlise, sdo necessdrias algumas
premissas: os padrdes de custos e receitas
foram criteriosamente determinados e pos-
suem comportamento linear (no intervalo do
nivel de atividade que esta sendo analisado);
os custos também devem poder ser classifi-
cados sem dificuldades em fixos e variaveis;
os custos fixos permanecerdo constantes; os
varidveis terdo sua variacdo dependente do
nivel de atividade; o preco de venda sera o
mesmo; os métodos e a eficiéncia na produ-
¢ao nao serdo alterados e o volume de saidas
é o unico fator que afeta os custos. Sendo
assim, o ponto onde a curva de receita corta
a curva de custo total é o ponto de equilibrio.
A medida que ha um aumento de vendas, os
custos fixos sdo gradativamente cobertos até
que, do ponto de equilibrio em diante, cada

unidade passara a contribuir para a forma-
cao do lucro.

Wernke (2005, p. 120) mostra que o ponto
de equilibrio pode ser calculado de quatro for-
mas:

a) Ponto de equilibrio contabil em unida-
des (PEC unid.): este tipo de ponto de
equilibrio informa a quantidade de pro-
dutos (metros, quilos, litros, pecas etc)
que deve ser vendida para que o resul-
tado do periodo seja nulo (ndo haja lu-
cro nem prejuizo). Para determinar essa
quantidade, pode ser utilizada a férmu-
la: PEC = Custos Fixos R$ / Margem de
Contribuicdo Unitaria R$.

b) Ponto de equilibrio econémico (PE
Econ.): por esta modalidade de calculo
pode ser determinada uma meta de ven-
das que propicie um valor de lucro de-
sejado pelos administradores. Para ob-
ter o ponto de equilibrio econémico (em
unidades) basta incluir o fator “lucro
desejado” na féormula anterior. Ou seja:
PE Econ. = (Custos Fixos R$ + Lucro De-
sejado R$) / (Margem de Contribuicao
Unitaria R$).

¢) Ponto de equilibrio financeiro (PE Fin.):
este tipo de ponto de equilibrio deve
ser empregado quando se deseja conhe-
cer o volume de vendas (em unidades
ou em $) que é suficiente para pagar os
custos e despesas variaveis, os custos
fixos (exceto a depreciacao) e outras
dividas que a empresa tenha que saldar
no periodo, como empréstimos e finan-
ciamentos bancarios, aquisicoes de bens
etc. A equacao cabivel é dada por: PE
Fin. = (Custos Fixos R$ - Depreciacdes
R$ + Dividas do Periodo R$) / (Margem
de contribuicdo Unitéaria R$).

d) Ponto de equilibrio em valor: nas trés
equacOes acima apura-se a quantidade
fisica (unidades) necessaria de venda
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para alcancar o equilibrio. Porém, quan-
do se desejar saber o valor total (em
R$) do Ponto de Equilibrio basta subs-
tituir no denominador das férmulas
citadas a margem de contribuicao uni-
taria (em R$) pela margem de contri-
buicao unitaria percentual (%).

A respeito dos conceitos de ponto de equi-
librio contabil, econdmico e financeiro, Bor-
nia (2002, p. 79) registra que a diferenca fun-
damental entre os trés sdo os valores de cus-
tos e despesas fixos a serem considerados
em cada caso. No ponto de equilibrio conta-
bil “sao levados em conta todos os custos e
despesas contdbeis relacionados com o fun-
cionamento da empresa”’. No ponto de equi-
librio econ6mico sdao também incluidos nos
custos e despesas fixos “todos os custos de
oportunidade referentes ao capital proprio,
ao possivel aluguel das edificacdes (caso a
empresa seja a proprietaria) e a outros itens
do género”. No caso do ponto de equilibrio
financeiro, “os custos considerados sao ape-
nas os custos desembolsados que realmente
oneram financeiramente a empresa”.

Contudo, as formulas mencionadas sao
aplicaveis a apenas um produto. Como a mai-
or parte das empresas comercializa varios
produtos, o uso dessas férmulas é restrito a
poucas situacoes. No entender de Wernke
(2005, p. 124), para empresas que possuam
mix de comercializacdo com mais de um pro-
duto, deve-se calcular o “ponto de equilibrio
mix”. “Para essas empresas, a principal difi-
culdade encontrada no calculo do ponto de
equilibrio é a diversidade de produtos comer-
cializados e as diferentes margens de contri-
buicdo destes”. Assim, para calcular o ponto
de equilibrio (em unidades) para varios pro-
dutos ao mesmo tempo, deve ser empregada
a féormula: PE Mix (unid.) = [Custos Fixos R$ /
(Margem de Contribuicdao Total R$ / Quanti-
dade total em unid.)].
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Santos (1995) assevera que o ponto de
equilibrio tem atendido satisfatoriamente as
decisdes relativas a: (i) alteracao do mix de
vendas, tendo em vista o comportamento do
mercado; (ii) alteracdo de politicas de vendas
com relacdo a lancamento de novos produ-
tos; (iii) definicao do mix de produtos, do ni-
vel de producao e preco do produto; (iv) so-
lucdo para perguntas que exigem respostas
rapidas como: Quantas unidades devem ser
vendidas para atingir um “lucro X"?; O que
acontecerda com o lucro num aumento ou di-
minuicdo de preco?; O que acontece com o
ponto de equilibrio se aumentar em 10% a
matéria-prima e ndo se puder repassar este
valor para os produtos? (v) avaliacdo de de-
sempenho por meio da analise do ganho mar-
ginal de cada unidade vendida; (vi) planeja-
mento e controle de vendas e de resultados,
dentre outras.

Por outro lado, restricoes ao ponto de equi-
librio devem ser consideradas quando de sua
utilizacdo, devendo o administrador atentar
para esses aspectos. Na visdo de Padoveze
(1994, p.255), fica evidente que é uma técni-
ca para uso na gestao de curto prazo, porque
nao se pode pensar num planejamento de
longo prazo para uma empresa que nao dé
resultado positivo e que nao remunere 0S in-
vestidores.

Santos (1995, p.67) relaciona limitacdes da
andlise do ponto de equilibrio quando men-
ciona que devem ser levados em considera-
¢ao 0s seguintes pontos:

1) Variacdo de um componente: conside-
rar mudanca no preco sem a influén-
cia nos demais componentes; na reali-
dade, quando muda um componente,
geralmente muda outro;

2) Custos fixos e variaveis: costumeira-
mente o comportamento do custo fixo
nao é tao constante como mostrado no
grafico do ponto de equilibrio e o cus-
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to variavel tem certos aspectos que nao
variam sempre proporcionalmente ao
volume;

3) Analise estatica: as proprias dificulda-
des existentes na montagem dos dados
para a analise ndo levam em conside-
racao todo o dinamismo envolvido nas
empresas e no dia-a-dia dos negdcios.
A prépria inflacdo é um fator de dificil
controle dentro da andlise, porque in-
fluencia por completo toda a evolucao
dos dados.

2.3 MARGEM DE SEGURANCA

Em relacdo ao conceito de Margem de Se-
guranca, Leone (2000) entende que nos estu-
dos de ponto de equilibrio esta representa a
diferenca entre o que a empresa pode produ-
zir e comercializar, em termos de quantida-
de de produtos, e a quantidade apresentada
no ponto de equilibrio. Chama-se margem de
seguranca porque mostra o espaco que a em-
presa tem para obter lucro ap6s atingir o pon-
to de equilibrio.

Para Bornia (2002, p. 80), a margem de se-
guranca representa o “excedente das vendas
da empresa sobre as vendas que represen-
tam o ponto de equilibrio” e pode ser repre-
sentada “quantitativamente, em unidades fi-
sicas ou monetarias ou sob forma de indice
(percentual)”.

Quanto ao calculo, Bruni (2006, p. 90) men-
ciona que podem ser utilizadas as seguintes
férmulas para determinacdo das margens de
seguranca:

a) Margem de seguranca (em unidades) =
Vendas (em unidades) - Ponto de equi-
librio (em unidades);

b) Margem de seguranca (em R$) = Ven-
das (em R$) - Ponto de equilibrio (em
RS);

c) Margem de seguranca (em %) = [Ven-
das (em R$) - Ponto de equilibrio (em

R$)] / Vendas (em R$).
As proximas secdes detalham o estudo de
caso que fundamenta esta pesquisa.

3 CONTEXTO DO ESTUDO

A pesquisa foi realizada numa empresa
industrial sediada em Braco do Norte, no sul
de Santa Catarina. Para preservar a identifi-
cacdo da empresa enfocada optou-se por
omitir o seu nome, por solicitacdao do propri-
etario. Pelas caracteristicas verificadas no
periodo de estudo a organizacdo pode ser
considerada como empresa de pequeno por-
te, especialmente sob o critério de nimero
de funcionarios.

Abrangendo o més de novembro de 2007,
o estudo teve como objetivo principal apli-
car os conceitos da Analise Custo/Volume/
Lucro para propiciar uma avaliacdao do desem-
penho econdémico da firma mencionada. Por
ocasiao da pesquisa a empresa comercializa-
va apenas sete tipos de produtos, somente
em municipios da regido sul do estado.

4 ETAPAS SEGUIDAS

Para executar a Analise CVL pretendida fo-
ram empregados procedimentos visando o le-
vantamento dos dados necessarios. Nessa di-
recdo, ap6s exame dos controles internos e
de entrevistas com os responsaveis pelos se-
tores administrativos e operacionais da em-
presa, foram coligidos dados requeridos em
distintas fontes (administracdo, producao,
contabilidade etc.). Em seguida, passou-se ao
calculo dos fatores envolvidos na Analise Cus-
to/Volume/Lucro, como enfatizado nas pro-
Ximas secaoes.

4.1 COLETA DOS DADOS E CALCULO DA
MARGEM DE CONTRIBUICAO UNITARIA E
TOTAL

Para aplicar a Andlise CVL foram seguidas
algumas etapas, cujo passo inicial consistiu
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em calcular a Margem de Contribuicdo Unita-
ria (em R$) dos produtos comercializados pela
empresa (queijo prato, queijo colonial, quei-
jo mussarela, bebida lactea, ricota, manteiga
e nata). No caso em lume, o calculo menciona-
do envolveu fatores como (i) preco de venda
unitario, (i) tributacdo incidente sobre ven-
das, (iii) comissdes sobre as vendas dos pro-
dutos e (iv) custo de compra das matérias-pri-
mas consumidas pelos produtos.

Os precos de venda foram obtidos nas no-
tas fiscais de venda ou na tabela de precos
vigente e referem-se a configuracao comerci-
alizada de cada produto (quilos ou litros, con-
forme o tipo de produto). Mesmo que durante
o periodo de pesquisa ocorressem variacoes
nos precos praticados, motivadas por promo-
cOes realizadas para fazer frente a concorren-
tes ou por negociacdes comerciais especificas,
optou-se por usar no cdlculo da margem de
contribuicado os valores dos precos de venda
médios do periodo estudado. Esse procedi-
mento foi adotado em razdo de que as vendas
eram efetuadas em municipios diferentes da
regido sul do estado e os precos de venda pra-
ticados seguiam os ditames da concorréncia
de mercado em cada cidade. Em decorréncia
disso, os valores cobrados pelo mesmo pro-
duto poderiam ser diferentes de um cliente
para outro.

Na seqiiéncia, com o auxilio do contador
que presta servicos a empresa, foi verificado
na legislacdao em vigor a respeito dos tributos
incidentes sobre o preco de venda dos itens
comercializados. Em virtude do enquadramen-
to tributario, sobre as vendas da industria em
tela incidiam tributos que totalizavam 8,04%,
calculados sobre a receita oriunda das vendas
(preco de venda), nos moldes das normas tri-
butarias em vigor naquela ocasido, segundo
informado pelo profissional contabil.

Quanto ao fator “comissao de vendas”,
quando da realizacdo da pesquisa, a empresa
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remunerava seus vendedores (representantes
comerciais) com 3,00% sobre o valor total da
nota fiscal de venda.

Para determinar a margem de contribuicado
unitaria ainda foi necessario apurar o custo
de compra das matérias-primas consumidas
pelos produtos abrangidos. Tal valor englo-
bou, por tipo de insumo consumido na pro-
ducao, fatores como “custo na fatura”, “fretes
e seguros da compra”, “tributos recuperaveis”,
“tributos nao-recuperaveis” e “quantidade
comprada”. O valor resultante desse cdalculo
do custo de compra de cada matéria-prima foi
multiplicado pela quantidade fisica consumi-
da de cada insumo para fabricar uma unidade
de cada produto integrante do mix de vendas
da empresa. As quantidades fisicas consumi-
das computadas no calculo foram obtidas do
controle interno da empresa chamado de “for-
mula”, com o auxilio do responsavel pela pro-
ducao.

No tocante a determinacdo do valor da
“margem de contribuicdo unitaria em valor
(MCURS)” dos produtos, esta foi obtida com a
subtracdo dos fatores “tributacdo incidente
sobre vendas (em R$)”, “comissao sobre ven-
das (em R$)” e “custo de compra (em R$)” do
“preco de venda (em R$)” por unidade de pro-
duto vendido. No que tange ao calculo da “mar-
gem de contribuicdo unitaria percentual
(MCU%)”, esta foi apurada por intermédio da
divisdo da “margem de contribuicao unitaria
em valor (MCURS$)” pelo “preco de venda uni-
tario (em R$)” dos produtos e multiplicando-
se o resultado por 100 (cem). Conforme res-
saltado anteriormente, esse valor unitario da
margem de contribuicdo refere-se a configu-
racao de venda de cada produto comercializa-
do, ou seja, quilos ou litros conforme o tipo
de produto.

O calculo da margem de contribuicao uni-
taria dos produtos enfocados na pesquisa esta
exemplificado na tabela 1.
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Tabela 1 - Margem de Contribui¢do Unitaria

Queijo Queijo Queijo Bebida @ Ricota Manteiga Nata

Fatores/produtos
Prato Colonial Mussarela Lactea

(+) Preco de venda - R$ 7,00 6,50 7,00 1,10 2,50 4,30 3,70
(-) Custo de compra - R$ 5,98 5,63 5,94 0,57 2,07 1,63 1,46
(-) Comissao de vendas - R$ 0,21 0,20 0,21 0,03 0,08 0,13 0,11
(-) Tributos sobre vendas - R$ 0,56 0,52 0,56 0,09 0,20 0,35 0,30
(=) Margem de contribuicao - R$ 0,25 0,15 0,29 0,41 0,15 2,20 1,83
(=) Margem de contribuicdo - % 3,53% | 2,34% 4,10% 37,14% | 6,16% 51,05% | 49,50%

Fonte: Elaborada pelos autores

Nessa forma de avaliar o desempenho, o
produto que mais contribuiu por unidade ven-
dida foi a “manteiga”, com R$ 2,20. Por esse
angulo, na seqiiéncia da ordem decrescente
de desempenho vieram os produtos “nata”
(R$ 1,83), “bebida lactea” (R$ 0,41), “queijo
mussarela” (R$ 0,29), “queijo prato” (R$ 0,25),
“queijo colonial” (R$ 0,15) e “ricota” (R$ 0,15).
Porém, na avaliacdo utilizando-se como pa-
rametro a margem de contribui¢do unitaria
percentual, a ordem decrescente de perfor-
mance muda um pouco. Os produtos “man-
teiga” (com 51,05%), “nata” (com 49,50%) e

“bebida lactea” (com 37,14%) continuam sen-
do os mais interessantes. A mudanca ocorre
no posicionamento dos produtos “ricota”
(com 6,16%), “queijo mussarela” (com 4,10%),
“queijo prato” (com 3,53%) e “queijo coloni-
al” (com 2,34%).

Na segunda etapa da pesquisa passou-se ao
cdlculo da “margem de contribuicdo total em
valor (MCTR$)” de cada produto. Para tanto,
efetuou-se a multiplicacdo do volume de uni-
dades vendidas no periodo pela “margem de
contribuicdo unitaria em valor (MCURS)” de
cada item, conforme evidenciado na tabela 2.

Tabela 2 - Margem de Contribuicao Total do Periodo

Produtos/Fatores
Unitaria - R$

Queijo prato 0,25
Queijo colonial 0,15
Queijo mussarela 0,29
Bebida lactea 0,41
Ricota 0,15
Manteiga 2,20
Nata 1,83

Totais do periodo -

Fonte: Elaborada pelos autores

Ao analisar o desempenho da empresa pela
tabela 2, constatou-se que a “bebida lactea” é
o produto que proporcionou a maior parcela
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Margem de Contrib. = Quantidade @ Margem de Contrib. Percentual da

Vendida Total - R$ MC Total (%)
7.135 1.763,77 13,62%
14.374 2.190,60 16,91%
10.065 2.890,67 22,32%
10.221 4.175,89 32,24%
2.372 365,29 2,82%
213 467,59 3,61%
600 1.098,91 8,48%
44.980 12.952,72 100,00%

da margem de contribuicao total (em R$) obti-
da no periodo abrangido pela pesquisa, caben-
do-lhe R$ 4.175,89 (ou 32,24% do total do més).



Na segunda posicdo ficou o “queijo mussare-
Ia”, que trouxe R$ 2.890,67 de contribuicdo
para o lucro do periodo (ou 22,32% do total).
Os demais produtos tiveram performance in-
ferior: o “queijo colonial” respondeu por
16,91% da margem de contribuicado total (R$
2.190,60), o “queijo prato” representou 13,62%
(comR$ 1.763,77), a “nata” colaborou com R$
1.098,91 (equivalente a 8,48% do valor total
obtido no periodo), a “manteiga” trouxe R$
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467,59 (3,61% do total) e o produto “ricota”
propiciou apenas R$ 365,29 (2,82% da mar-
gem de contribuicdo total conseguida no més).

Aproveitando a informacao oriunda do cal-
culo da margem de contribuicao total (MCTRS)
foi possivel montar uma tabela comparativa
desse critério com o desempenho dos produ-
tos em termos do faturamento do més abran-
gido pelo estudo. Essa comparacao esta repro-
duzida na tabela 3.

Tabela 3 - Desempenho dos Produtos (Vendas X Margem de Contribuicao)

Produtos,/Fatores Vendas Participacao Margem de Contrib. Participacao na
Totais - R$ nas Vendas - % Total - R$ MC Total - %
Queijo prato 49.945,00 21,33% 1.763,77 13,62%
Queijo colonial 93.431,00 39,90% 2.190,60 16,91%
Queijo mussarela 70.455,00 30,09% 2.890,67 22,32%
Bebida lactea 11.243,10 4,80% 4.175,89 32,24%
Ricota 5.930,00 2,53% 365,29 2,82%
Manteiga 915,90 0,39% 467,59 3,61%
Nata 2.220,00 0,95% 1.098,91 8,48%
Totais 234.140,00 100,00% 12.952,72 100,00%

Fonte: Elaborada pelos autores

Contrariando um axioma disseminado na
area comercial das empresas, os produtos mais
interessantes para os administradores ndo sao
necessariamente aqueles cujos montantes das
vendas sdo os maiores. Portanto, a prioridade
deve ser dada aos produtos com maior poten-
cial de gerar margem de contribuicdo total
(MCTRS).

Esse raciocinio pode ser exemplificado com
base nos dados da tabela 3, em que o produto
com maior valor de vendas é o "queijo coloni-
al" (R$ 93.431,00 e participacdo de 39,90% no
faturamento do més). Esse produto, porém, é
apenas o terceiro colocado em termos de de-
sempenho quando avaliado pelo parametro da
margem de contribuicao total propiciada no

periodo (R$ 2.190,60 e que responde por
16,91% da margem de contribuicdo total men-
sal). Nessa forma de analise, o produto mais
rentavel é a "bebida lactea", pois gerou R$
4.175,89 de margem de contribuicao, partici-
pando com 32,24% do total do més. Se fosse
avaliada pela métrica do valor das vendas, esse
produto seria apenas o quarto colocado (com
R$ 11.243,10 e respondendo por 4,80% do fa-
turamento mensal).

Ou seja, para identificar os produtos mais
interessantes para a empresa, o gestor deve-
ria levar em conta o critério de margem de
contribuicao total (MCTRS) do més, em que a
ordem decrescente de desempenho seria bas-
tante divergente do posicionamento dos pro-
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dutos no que tange as vendas do periodo.

4.2 LEVANTAMENTO DAS DESPESAS E
CUSTOS FIXOS DO PERIODO

A proxima etapa transposta para implemen-
tar a Analise CVL foi o levantamento das des-
pesas e custos fixos mensais da empresa pes-
quisada. Para tanto, foram computados neste
calculo todos os gastos mensais que (i) nao
apresentavam uma variacao relevante em fun-

Tabela 4 - Despesas e Custos Fixos do Més

Fatores

Salarios

Encargos sociais
Pré-labore

Honordérios do contador
Depreciacoes

Energia elétrica
Telefone/internet
Material de expediente
Material de limpeza
Despesas bancarias

IPVA

IPTU

Alvard de funcionamento
Alvara sanitario

Taxas diversas
Combustiveis e lubrificantes
Manutencdo e consertos
Propaganda

Assisténcia técnica (veterinario)
Outros

Total do més

Fonte: Elaborada pelos autores

Na rubrica "Saldrios" estdo incluidas as re-
muneracoes dos funcionarios da organizacdo
pesquisada. No item "Encargos Sociais" foi con-
siderada a soma dos valores relacionados aos
encargos sociais e trabalhistas, gerados pelos
salarios pagos, como FGTS, INSS, provisoes tra-

¢do do volume vendido ou que (ii) permaneci-
am com o mesmo valor mensalmente, mesmo
com oscilacdes nas vendas. Embora este pro-
cedimento ndo se coadune totalmente com a
literatura pertinente, seu emprego nao preju-
dicou a andlise executada e facilitou a utiliza-
cao do modelo.

Nessa direcao foi elaborada a tabela 4, com
os gastos mensais de natureza fixa apurados
durante o periodo estudado.

Valores - R$ % do Total
1.850,70 9,61%
661,67 3,44%
2.386,57 12,40%
338,20 1,76%
5.833,33 30,30%
1.496,37 7,77%
398,70 2,07%
251,20 1,30%
823,54 4,28%
93,12 0,48%
232,98 1,21%
11,38 0,06%
23,58 0,12%
6,73 0,03%
153,78 0,80%
3.201,22 16,63%
501,00 2,60%
300,00 1,56%
650,00 3,38%
39,56 0,21%
19.253,63 100,00%

balhistas etc., conforme informado pelo conta-
dor. O fator "Pré-labore” espelha o valor que o
proprietario retira mensalmente a titulo de pa-
gamento pelos seus servicos na area gerencial
do estabelecimento e respectivos encargos so-
ciais. Os valores associados a "Energia elétrica",
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"Telefone/internet", "Material de Expediente”,
"Material de Limpeza", "Despesas Bancdrias" e
"Combustiveis e Lubrificantes" sdo gastos men-
sais que podem ter valores maiores ou meno-
res, conforme o periodo. Por outro lado, os gas-
tos com "Depreciacoes”, "IPVA", "IPTU", "Alvara
de Funcionamento", "Alvara Sanitario" sao gas-
tos anuais arcados pela empresa e foram dividi-
dos pelo periodo de utilizacdo ou de geracdo de
beneficios (doze meses). Os demais itens sao
gastos mensais rotineiros e foram apurados nos

controles internos da organizacao.

4.3 PONTO DE EQUILiBRIO EM VALOR E EM
UNIDADES
Como abordado na secdo 2, o Ponto de Equi-
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librio é o volume de vendas em que a margem
de contribuicao total se iguala as despesas e
custos fixos do periodo. Ou seja, o volume de
vendas no qual o empreendimento ndo conse-
gue chegar ao lucro, mas também ndo tem
prejuizo (resultado nulo).

Na pesquisa realizada foi empregada a for-
mula do ponto de equilibrio mix, que pode
ser sintetizada na equacao: PE Mix (unidades)
= [ Despesas e Custos Fixos em R$ / (Margem
de Contribuicdo Total em R$ / Volume Total
Vendido) ].

Nessa equacao, conhecida também por Pon-
to de Equilibrio Mix Contabil, sdo necessarias
basicamente as trés informacdes representa-
das na tabela 5.

Tabela 5 - Ponto de Equilibrio (Mix) em Unidades

Fatores
(a) Despesas e custos fixos - R$
(b) Margem de contribuicdo total - R$

(c) Quantidade vendida - unidades

[d=a/ (b/c) ] Ponto de Equilibrio (Mix) - unidades

Fonte: Elaborada pelos autores

Ou seja, para calculé-lo, foi necessario com-
putar os seguintes fatores:

a) Despesas e custos fixos do periodo (R$):
no caso da empresa pesquisada, conforme an-
teriormente mencionado na tabela 4, esse va-
lor foi de R$ 19.253,63;

b) Margem de contribuicado total (R$): o va-
lor considerado neste item foi de R$ 12.952,72,
obtido na tabela 2 ja citada;

¢) Volume total vendido (unidades): no més
analisado a empresa pesquisada vendeu
44.980 unidades dos sete tipos de produtos
que compodem o seu mix de comercializacao,
como havia sido registrado na tabela 2.

Com os dados mencionados no paragrafo
anterior, o valor resultante da aplicacao da for-
mula do Ponto de Equilibrio Mix em Unidades

Valores
19.253,63
12.952,72
44.980
66.860,71

foi de 66.860,71 [R$ 19.253,63 /(R$ 12.952,72
/ 44.980 unidades)].

Antes de prosseguir, cabe ressaltar o se-
guinte aspecto: a férmula do ponto de equili-
brio mix utilizada ndo requer a prévia aloca-
cao de uma parcela das despesas e custos fi-
x0s para cada produto. Ou seja, é desnecessa-
rio efetuar a apropriacdo das despesas e cus-
tos fixos que fazem parte da estrutura da
empresa e que sdo utilizados conjuntamente
pelos diversos produtos fabricados no perio-
do. Além disso, o conceito tradicional da mar-
gem de contribuicdo defende que somente os
custos e despesas variaveis devem ser relaci-
onados aos produtos, enquanto que os gastos
de natureza fixa ndo devem ser considerados
no calculo da margem de contribuicdao. No caso
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da pequena empresa enfocada, esse procedi-
mento é ainda mais adequado de vez que nado
um funcionario especifico para cada funcao:
0s poucos trabalhadores dividem-se na elabo-
racao deste ou daquele produto, conforme o
ritmo da producao.

Retornando ao calculo do Ponto de Equili-
brio, como a quantidade de unidades calcula-
da no Ponto de Equilibrio diz respeito ao con-
junto de todos os produtos, houve a necessi-
dade de atribuir o quanto deste volume total
de unidades cabe respectivamente aos sete
produtos vendidos pela empresa. Para isso, é
imprescindivel conhecer a participacao per-
centual de cada produto no total de unidades

comercializadas no periodo pela entidade. Para
facilitar a compreensdo, esse procedimento é
exemplificado a seguir.

Como evidenciado na tabela 6, o "queijo
prato" responde por 15,86% da quantidade
vendida; o "queijo colonial" por 31,96%; o
"queijo mussarela" por 22,38%; a "bebida lac-
tea" por 22,72%, a "ricota" por 5,27%, a
"manteiga"por 0,47% e a "nata" por 1,33% do
volume de produtos vendidos. Referidos per-
centuais foram aplicados ao volume de
66.860,71 (calculado na tabela 5) para conhe-
cer a quantidade fisica que cabe a cada produ-
to no Ponto de Equilibrio Mix em Unidades do
periodo, conforme ilustrado na tabela 6.

Tabela 6 - Ponto de Equilibrio Mix por Produto (em unidades e em R$)

Produtos,/Fatores Quantidade % Quantidade
Vendida Vendida
Queijo prato 7.135 15,86%
Queijo colonial 14.374 31,96%
Queijo mussarela 10.065 22,38%
Bebida lactea 10.221 22,72%
Ricota 2.372 5,27%
Manteiga 213 0,47%
Nata 600 1,33%
Totais 44.980 100,00%

Fonte: Elaborada pelos autores

Ao interpretar os valores constantes da
tabela 6 percebe-se que as quantidades de
produtos comercializadas pela empresa, no
més abrangido pelo estudo, ndao superaram
o volume necessario para atingir o Ponto de
Equilibrio em Unidades, que era de 66.860,71
unidades. Isso significa que as vendas desse
més nado proporcionaram recursos suficien-
tes para pagar as despesas e custos fixos (ci-
tados na tabela 4), pagar os custos e despe-
sas variaveis (matérias-primas consumidas,
comissoes e tributos incidentes sobre ven-
das) e ainda gerar lucro no periodo. Ou seja,

Ponto de Preco de Ponto de

Equilibrio Unidades @ Venda R$ @ Equilibrio R$
10.605,85 7,00 74.240,95
21.366,29 6,50 138.880,90
14.961,16 7,00 104.728,13
15.193,05 1,10 16.712,35
3.525,87 2,50 8.814,67
316,61 4,30 1.361,44

891,87 3,70 3.299,93
66.860,71 348.038,37

se mantida a mesma proporcao entre as
quantidades fisicas comercializadas de cada
produto, seria necessario vender 66.860,71
unidades, mas as vendas totalizaram apenas
44,980 unidades.

No que tange a determinacdo do Ponto de
Equilibrio Mix em Valor (R$), para cada produ-
to, bastou multiplicar a quantidade de unida-
des calculada como ponto de equilibrio pelo
preco de venda unitario (em R$) de cada tipo
de produto. Assim, o valor (em R$) do fatura-
mento minimo para alcancar o Ponto de Equi-
librio Mix foi de R$ 348.038,37, se somados
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os sete produtos comercializados, conforme
consta da altima coluna a direita da tabela 6.
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em valor) representa o volume vendido que
excede o Ponto de Equilibrio (em unidades ou

em valor). Assim, com base nas informacoes
4.4 MARGEM DE SEGURANCA EM
UNIDADES E EM VALOR (R$)
A Margem de Seguranca (em unidades ou

disponiveis até este ponto, foi possivel elabo-
rar a tabela 7, que evidencia a margem de se-
guranca da empresa em tela.

Tabela 7 - Margem de Seguranca por Produto (em unidades e em RS$)

Produtos,/Fatores Quantidade Ponto de Equilibrio Margem de Seg. Preco de Margem de

Vendida em Unidades em Unidades Venda R$ Seg. em R$
Queijo prato 7.135 10.605,85 (3.470,85) 7,00 (24.295,95)
Queijo colonial 14.374 21.366,29 (6.992,29) 6,50 (45.449,90)
Queijo mussarela 10.065 14.961,16 (4.896,16) 7,00 (34.273,13)
Bebida lactea 10.221 15.193,05 (4.972,05) 1,10 (5.469,25)
Ricota 2.372 3.525,87 (1.153,87) 2,50 (2.884,67)
Manteiga 213 316,61 (103,61) 4,30 (445,54)
Nata 600 891,87 (291,87) 3,70 (1.079,93)
Totais 44.980 66.860,71 (21.880,71) (113.898,37)

Fonte: Elaborada pelos autores

No exemplo em estudo o Ponto de Equili-
brio Mix em Unidades da empresa foi de
66.860,71, enquanto que os controles inter-
nos apontaram que o volume de vendas foi de
apenas 44.980 itens no més enfocado. Em ra-
z3ao disso a Margem de Seguranca em Unida-
des dessa empresa foi de -21.880,71 (44.980 -
66.860,71) unidades. Como o resultado é ne-
gativo, significa que a empresa ndo atingiu o
ponto de equilibrio, apresentando um prejui-
z0 no periodo estudado.

Para calcular a Margem de Seguranca em
Valor (R$) foi multiplicada a Margem de Segu-
ranca em Unidades de cada produto pelo res-
pectivo Preco de Venda Unitario (R$). Para
exemplificar tome-se o produto "queijo pra-
to", cuja Margem de Seguranca em Unidades
foi de -3.470,85 unidades e o preco de venda
foi de R$ 7,00 por unidade desse item. Logo, a
Margem de Seguranca em Valor (R$) do pro-
duto "queijo prato” foi de R§ -24.295,95 (-
3.470,85 unidades x R$ 7,00). Com calculo

semelhante feito para os demais produtos
chegou-se ao montante de R$ -113.898,37
como a margem de seguranca total em valor
do més em tela, como expresso na ultima co-
luna a direita da tabela 7.

4.5 DEMONSTRACAO DO RESULTADO
MENSAL (OCORRIDO OU PROJETADO)

A planilha utilizada na Analise Custo/Vo-
lume/Lucro permitiu aferir o resultado ocor-
rido no periodo enfocado e, opcionalmente,
projetar os resultados para periodos vindou-
ros. Ou seja, no caso da empresa pesquisada,
os dados coligidos foram tabulados em plani-
lha eletrénica (Excel), o que possibilitou a
mensuracao de resultados com base em in-
formacgdes pretéritas ou simular cenarios ba-
seados em dados estimados para o futuro.

Essa avaliacdo (ou simulacdo) pode ser re-
alizada através da subtracao do valor das "Des-
pesas e Custos Fixos" do periodo da "Margem
de Contribuicdo Total (em R$)", considerando
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o volume de venda ocorrido (ou o nivel de reproduz-se na tabela 8 o resultado alcanca-

vendas projetado). Para efeito de ilustracao, do pela entidade no periodo pesquisado.

Tabela 8 - Demonstracdo do Resultado do Periodo

Produtos,/Fatores Vendas Tributos e Custo de Margem de Despesas e | Resultado
Comissodes Materiais Contribuicao Custos Fixos

Queijo prato 49.945,00 5.513,93 2.667,30 1.763,77

Queijo colonial 93.431,00 10.314,78 80.925,62 2.190,60

Queijo mussarela 70.455,00 7.778,23 59.786,10 2.890,67 -

Bebida lactea 11.243,10 1.241,24 5.825,97 4.175,89

Ricota 5.930,00 654,67 4.910,04 365,29

Manteiga 915,90 101,12 347,19 467,59

Nata 2.220,00 245,09 876,00 1.098,91

Totais do més 234.140,00 25.849,06 195.338,22 12.952,72 19.253,63 | (6.300,91)
% das Vendas 100,00% 11,04% 83,43% 5,53% 8,22% -2,69%

Fonte: Elaborada pelos autores.

Como evidenciado na ultima coluna a di-
reita, da tabela anterior, o resultado do peri-
odo revelou um prejuizo de R$ 6.300,91. Esse
valor negativo corrobora os calculos do pon-
to de equilibrio e da margem de seguranca
mencionados nas secdes precedentes. Ou
seja, o volume de vendas conseguido no més
(R$ 234.140,00) nao foi o bastante para pro-
porcionar uma margem de contribuicdo total
(R$ 12.952,72), suficiente para superar o va-
lor das despesas e custos fixos do periodo
(R$ 19.253,63), ocasionando o resultado in-
desejado.

Ao verificar a participacdo percentual dos
componentes desse resultado em relacdo ao
total das vendas, constatou-se que os tributos
e comissoes representaram 11,04% do fatura-
mento, enquanto que o custo relativo as ma-
térias-primas utilizadas na producado equiva-
lia a 83,43% das vendas. Por conseqiiéncia, a
margem de contribuicdo obtida foi de apenas
5,53% das vendas, insuficiente para suportar
as despesas e custos fixos do periodo, cuja
participacao foi de 8,22% do valor vendido no
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més. Dessa forma, o resultado obtido no peri-
odo foi equivalente a -2,69% das vendas.

O resultado surpreendeu o gestor da em-
presa pesquisada, que estimava lucratividade
baixa, mas nao negativa. Como este adminis-
trador nao dispunha de ferramentas gerenci-
ais adequadas para mensurar o resultado, sua
avaliacdo baseava-se no que chamava de "so-
bras de caixa" (dinheiro que restava em conta
corrente) ao final do periodo. Como esses va-
lores vinham diminuindo seguidamente, o
gerente ja esperava por um resultado pifio,
mas tinha expectativas de que ainda fosse
positivo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com o citado nas secOes prece-
dentes, a Analise Custo/Volume/Lucro foi exe-
cutada por intermédio da elaboracdao de uma
planilha de cdlculo, usando-se o aplicativo
Excel. Tal formatacao, além de permitir atua-
lizacdes a medida em que foram alterados os
valores monetarios ou volumes considerados,
propiciou varias informacdes uteis a geréncia



da empresa abrangida pelo estudo. Dentre os
beneficios informativos disponibilizados ao
administrador da empresa pesquisada mere-
cem ser ressaltados os seguintes pontos:

a) Calculo damargem de contribui¢do uni-
taria em reais (R$) e da margem de con-
tribuicdo unitaria em percentual (%):
essas informacodes possibilitaram ave-
riguar quais produtos sao mais renta-
veis individualmente. Esse aspecto fa-
cilitou a elaboracdo de promocoes, bem
como a analise de precos praticados
quanto a rentabilidade dos itens comer-
cializados;

b) Calculo da margem de contribuicdo to-
tal (R$): essa informacao facultou a ava-
liacdo de quais produtos contribuem
mais para suportar as despesas e cus-
tos fixos mensais e para a geracdo do
lucro mensal. Ou seja, proporcionou o
conhecimento dos produtos que mais
geram "caixa" num determinado perio-
do;

¢) Comparativo entre vendas e margem de
contribuicdo por produto: esse confron-
to possibilitou identificar que os itens
comercializados que sdo mais interes-
santes para o resultado do periodo ne-
cessariamente ndo sao aqueles mais
vendidos. Ou seja, o gestor deve procu-
rar conhecer quais produtos sdo os que
mais contribuem para o resultado da
empresa, independentemente do fatu-
ramento dos mesmos no periodo. Com
isso, pode tentar aprimorar o resultado
com iniciativas que fomentem uma per-
formance melhor desses produtos com
maior potencial de geracao de caixa;

d) Determinacao do ponto de equilibrio em
unidades fisicas e em faturamento men-
sal (R$): essas informacoes permitiram
avaliar o quanto era necessario vender
mensalmente, tanto em unidades fisi-
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cas quanto em valor monetario (R$),
para que a empresa pudesse cobrir os
custos e despesas do més e passasse a
lucrar apés esse patamar. Com isso, o
gestor pode simular cenarios quanto a
influéncia na lucratividade daquela
empresa de provaveis alteracdes nos
custos variaveis (custo de compra e tri-
butacado incidente sobre vendas), nas
despesas e custos fixos, no volume co-
mercializado etc;

e) Obtencdo da margem de seguranca em
unidades e em reais (R$): esse conceito
gerencial possibilita conhecer o volume
que a organizacao pode suportar em
termos de reducao das vendas para nao
entrar na faixa de prejuizo. Porém, no
caso da empresa em epigrafe, a margem
de seguranca ficou negativa, de vez que
o ponto de equilibrio superou as ven-
das do periodo avaliado;

f) Determinacdo do resultado mensal ou
projecao para meses seguintes: a plani-
lha elaborada propiciou o calculo do
resultado mensal ocorrido e a possibi-
lidade de projecao de resultados futu-
ros, com base no historico de custos e
receitas, ou fundamentado em previ-
sOes de volume a comercializar em pe-
riodo vindouro.

Conforme visto, as contribuicoes informa-
tivas da Analise Custo/Volume/Lucro sao re-
levantes ao gerenciamento das atividades
empresariais. Porém, é interessante ressaltar
que o modelo possui algumas restricdes que
devem ser observadas. Os fatores envolvidos
no calculo realizado foram considerados
como "estaveis" em termos de valor e volu-
me. Entretanto, inclusive dentro do préprio
periodo podem ocorrer variacdes nos precos
praticados (caso de promocdes ou reajustes
nos precos de venda), aumento do custo de
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compra das matérias-primas consumidas pe-
los produtos, modificacdes nos gastos estru-
turais (despesas e custos fixos) e mais espo-
radicamente mudancas na legislacao tributa-
ria que regula o setor. Além disso, o compor-
tamento dos custos (quer sejam custos fixos
ou custos variaveis) pode apresentar altera-
coes quando considerados os diversos niveis
de ocupacao da capacidade instalada. Nessa
direcao, os gestores devem procurar conhe-
cer, de forma mais aprofundada, as possiveis
modificacdes nos custos e precos, com a for-
mulacao de hipbteses sobre o mix de produ-
cao e venda previsto para determinado peri-
odo.

Outra limitacdo relevante a considerar diz
respeito a alteracdes nos componentes envol-
vidos que podem ter implicacdes, mediatas
ou imediatas, em outros fatores. Por exem-
plo: (i) o repasse aos precos de venda de au-
mento no custo de compra das matérias-pri-
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