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APRESENTACAO

A elaboracdo desse trabalho objetiva despertar em académicos e
profissionais de contabilidade o interesse em estudos mais aprofundados na area de
elaboracdo de orcamentos e no estudo de técnicas que possibilitem a avaliagdo do
desempenho das empresas assim como também demonstrar quais as possibilidades para

haver melhoria na apresentacdo dos resultados.

O instrumento aqui apresentado, e que possibilitam a avaliagdo da
situacdo financeira da empresa, ¢ o Orcamento de Custos acompanhado de analise do Ponto

de Equilibrio.

Visando um desenvolvimento sequencial do trabalho, a primeira
abordagem é centrada na teoria, 0 que objetiva embasar os métodos a serem usados. O
primeiro topico enfoca o conceito de custos, mencionando a sua funcdo priméaria e o seu

desenvolvimento, conjuntamente com o da contabilidade.

Ainda nesse topico sdo analisadas as classificacbes atribuidas a
custos, assim como também, os métodos utilizados para a sua apropriacdo aos produtos
acabados e quais as vantagens e as desvantagens na utilizacdo de cada método, no caso o

Custeio por Absorc¢do e o Custeio Variavel.
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Em outro item é estudado o conceito de Margem de Contribuicao
acompanhado de um exemplo que demonstra o seu calculo. Em seguida é introduzida uma
variavel que limita a capacidade de producdo e calculando-se os efeitos sobre o exemplo
anteriormente exposto. Aqui é dada uma énfase as vantagens da utilizacdo desse conceito

para embasar as tomadas de decisao.

No tépico posterior se inicia a procura por um método que indique:
qual a politica financeira adequada para a entidade? Qual o nivel minimo de receita deve ser

atingido para ndo haver prejuizos nas operac¢des da empresa?



Em seguida, através de exemplo, demonstra-se a utilizacdo do Ponto
de Equilibrio de uma empresa revelando as vantagens na sua utilizacdo e os sendes que

devem ser observados quando de sua elaboragéo.

Sequencialmente, é exposta a andlise grafica desse ponto, incluindo
comentarios sobre a necessidade de previsdo de fatos para que exista uma projecdo do

resultado a ser alcancado com as alterages advindas de mudancas na sua politica financeira.

No proximo item é analisado o conceito de orcamento, dando énfase
as suas etapas, demonstrando o que deve existir em termos de planejamento eficiente, que
leve ao respaldo dos funcionarios da entidade e produza frutos de acordo com o0s objetivos
da entidade. Ainda é abordado quais as limitacbes a serem observadas na confec¢do do

orcamento e quais as vantagens advindas do seu adequado manuseio.

Finalmente, é apresentado um exemplo visando demonstrar um caso
em que a técnica do orcamento, juntamente com a do Ponto de Equilibrio, podem
vislumbrar qual a politica financeira a ser adotada pela entidade e quais os resultados de sua

aplicacdo.

A metodologia usada no trabalho consistiu em pesquisa bibliogréfica
acompanhada de elaboracdo de casos que mostram o reflexo da teoria estudada, finalizando

com uma exemplificacdo onde se evidencia a aplicacdo de alguns dos conceitos analisados.
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1. CUSTOS

1.1 Conceito

O modo como se trata custos atualmente tem sofrido alteragdes. Com a
evolucdo da Ciéncia Contabil verifica-se, concomitantemente, gradual aumento na

complexidade do conceito deste verbete.

Custos, quando em sua concepcéo, foi tido como a simples aplicagdo de
recursos relacionados a producdo de mercadorias que, quando de sua venda, sdo transferidos

do Ativo para o resultado do exercicio, baixado como Custo do Produto Vendido.

Em conceituacdo mais simples pode-se afirmar que custo é o emprego

de recursos para producao de outros.

Com o desenvolvimento das empresas exigiu-se mais que a mera funcéo
do registro, chegando-se a utilizacdo de Custos para fins gerénciais, auxiliando em tomada de

decisbes, como forma de or¢camento, e orientando as diretrizes da entidade.

Nos trabalhos mais recentemente publicados, como o folheto do CRC-
SP de 1993 sobre Controle de Custo, entitulado de “Custos para a Competitividade”, verifica-
se que ha uma tendéncia de renovacdo no estudo dessa tematica, levando a considerar 0s
sistemas de Custo como um dos elementos auxiliadores na eliminacdo de desperdicios, que € a
gestdo estratégica de custos ou, como se denomina o préprio método, Sistema de Informacao

de Gestdo Econdmica - GECON.

Esse sistema, como afirmam os autores do folheto, objetiva: “viabilizar
0 consumo de recursos da empresa s6 em atividades que lhe proporcionem a otimizacdo de
retornos estratégicos, ou seja, melhoria continua da qualidade e produtividade, juntamente
com a eliminacdo de todas as formas de falhas (internas e externas) e erros de Decisdo, 0 que

resultara, também, em otimizacdo dos retornos sobre investimentos”,

Desta forma, os custos da empresa estardo aplicados visando a
maxitnizagdo dos resultados, ou seja, sob medida das necessidades da empresa, o que leva a

uma melhoria no seu desempenho no mercado.



Enfim custos deixa de ser apenas um item formador de estogue, com a
mera funcdo de mensuracdo e registro, para se transformar em grande ferramenta gerencial
gue visa indicar aos interessados quais as decisdes mais precisas para o melhor funcionamento

da empresa.

Para um melhor desenvolvimento da discussdo cabe um breve estudo

sobre a classificacdo dos custos visando padronizar a terminologia a ser utilizada.

1.2. Classificacéo de Custos

Sdo variadas as classificacBes atribuidas a custos. De maneira geral
nota-se que as mais consagradas pelos autores sdo as de Diretos e Indiretos e; Variaveis e

lixos.

Ressalte-se que ambas possuem semelhanca porém, existem
caracteristicas préprias a cada uma que serdo melhor discriminadas posteriormente a definicéo

de cada uma.

1.2.1. Custos Direios

Basicamente, o0os Custos Diretos sdo aqueles que facilmente se

identificam com o produto acabado, podendo ser alocados diretamente a eles.

Pode-se ainda conceitua-los como os recursos utilizados em producéo
sendo-lhes cabiveis atribuir, de maneira adequadamente correta, apropriacdo aos bens

resultantes do processo.

Martins (1990) aborda o assunto quando afirma: *“Custos podem ser
diretamente apropriados aos produtos, bastando haver uma medida de consumo (quilogramas
de materiais consumidos, embalagens utilizadas, horas de mao-de-obra utilizadas e até
quantidade de forca consumida). Sdo os Custos Diretos com relacdo aos produtos.” A
existéncia da unidade de medida facilita a identificagdo de sua classificacdo, sendo importante

sua andlise para evitar distorcoes.



O exemplo comumente demonstrado é o da matéria-prima, visto que é
perfeitamente cabivel conhecer quanto exatamente foi consumido para a fabricacdo de bem.
Por exemplo, em uma empresa verifica-se que é utilizado 10 Kg de madeira para a fabricacdo
de um bird, sendo que 0,5 Kg representam residuos decorrentes do processo, que devem ser
contabilizados como perda, caso ndo sejam reutilizados. O restante serd tido como custo do

produto e assim encarado, quando se procederem analises sobre o produto acabado.

Observa-se nao haver dificuldade na constatacdo da quantidade
utilizada, e é de importancia capital que exista a forma coerente de medida de consumo do
recurso em prol da manufatura de outro, caso contrario, terd havido a apropriacdo baseada em

critérios arbitrarios, recebendo este custo, outra classificacdo apresentada logo a seguir.

1.2.2. Custos Indiretos

Resumidamente, os Custos Indiretos sdo 0s que ndo apresentam féacil
critério para estimar o quanto foi utilizado em cada produto, sem que se possa determinar

alocacdo direta a cada um deles, tendo que se valer de critérios de rateio para tal.

Custo Indireto é conceituado como o representativo de um conjunto de
recursos que ndo estdo sendo apropriados a um produto especifico, ou que possuam
trabalhoso critério de alocacdo. Essa impossibilidade resulta na utilizacdo dos critérios de
rateio que, invariavelmente, demonstrardo resultados injustos a algum produto, conforme o

método usado.

A restricdo citada deve-se pela dificil constatacdo da utilizacdo de um
recurso para a producdo, seja por estar ligado a confec¢do de mais de um produto sem que
haja a facil distin¢do entre eles, ou por sua imaterialidade, sendo a despesa irrelevante para que

se mantenha controle da mesma.

Martins (1990) comenta que: “ndo oferecem condi¢do de uma medida
objetiva e qualquer tentativa de alocacdo tem de ser feita de maneira estimada e muitas vezes
arbitrarias (como o alugue, a supervisao, as chefias etc ). Sdo os Custos Indiretos com relacédo
aos produtos.” a dificuldade na sua identificagdo aos produtos caracteriza essa classificacao.

Mais adiante Marion reforca: “Cada vez que é necessario utilizar-se de qualquer fator de



rateio para a apropriacdo ou cada vez que ha o uso de estimativas e ndo de medicao direta,

fica o custo incluido como direto.

Exemplo habitual dessa classificagdo é o aluguel do prédio onde a firma
se situa. Nd@o ha possibilidade de se determinar qual parte sera destinada ao custo individual de
cada produto, a ndo ser através de critérios matematicos, o que pode resultar em apropriacao

inadequada desse valor aos diversos bens acabados.

Cita-se ainda um tipo de custo que pode ser classificado tanto como
Direto ou Indireto. A Folha de Pagamento representa o gasto com a méao-de-obra
apresentando a remuneracdo dos operarios e incluindo a dos supervisores e do pessoal da
administracdo. Desta forma, verifica-se a presenca dos dois elementos determinantes da

classificagdo do custo.

A adequada solucdo seria a alocagdo dos recursos utilizados para o
pagamento dos operarios como Custos Diretos e a separacdo da utilizada em supervisao e
administracdo como Indireto, por ndo haver possibilidade de determinacéao justa destes ultimos

a cada produto, tornando este processo objeto de rateio.

Outra classificagdo € a que descrimina os custos como Variaveis e
Fixos. Ressaltamos que esse agrupamento ndo exclui o anteriormente exposto, podendo as

duas denominagOes serem usadas para um mesmo recurso.

1.2.3. Custos lariaveis

Pode-se conceituar Custo Varidvel como sendo todo aquele recurso
gue varia, dentro de um estabelecido periodo, na mesma propor¢édo do volume de producdo. A
oscilacdo na quantidade consumida desse custo para 0 aumento da producdo determina a sua

natureza variavel.

Verifica-se que o custo unitario de cada bem ndo deve sofrer grande
variacdo, pois o consumo do recurso variard na mesma medida dos bens produzidos. Esse
aspecto reforca o conceito comentado anteriormente e demonstra que o volume de producéo

influencia diretamente nesta classificacéo.



Martins (1990) traz o seguinte comentario: “Por exemplo., o valor
global de consumo dos materiais diretos por més depende diretamente do volume de
producdo. Quanto maior a quantidade fabricada maior o seu consumo. Dentro, portanto, de
uma unidade de medida de tempo (més, nesse exemplo), o valor do custo com tais materiais

varia de acordo com o volume de producgéo; logo, materiais diretos sdo Custos Variaveis.”

Outro exemplo costumeiramente citado é o da matéria-prima, visto que
em um intervalo de producdo o seu consumo estard atrelado a quantidade produzida de bens,

ou seja quanto maior a producdo, mais matéria-prima sera utilizada.

1.2.4. ('nstos Fixos

Custo Fixo é conceituado, basicamente, como aquele que ndo possui
oscilagbes, em um periodo de tempo determinado, na mesma medida em que varia a

guantidade produzida.

Martins (1990) exemplifica: “o aluguel da fabrica num determinado més
é de um determinado valor, independente de aumentos ou diminui¢Ges naquele més do volume

elaborado de produtos. Por isso, o aluguel é um Custo Fixo.”

Esse tipo de custo, como valor, ndo permanece necessariamente igual
podendo oscilar devido a fatores externos, provocando aumento ou diminuicdo de sua cifra.
Podem ser introduzidas novas varidveis ao ponto de tornarem o0s custos, em determinados
periodos, distintos. Note-se que as oscilagbes ndo devem ser provocadas ou acompanhadas

por aumento da producéo.

Verifica-se que, de periodo em periodo, o Custo Fixo pode sofrer
alteracdes aumentando o seu montante quando a empresa se torna mais competitiva no
mercado, com maior quantidade de venda e consequente maior producdo, o que pode

provocar um aumento de Custo Fixo.

A titulo de exemplo, cita-se 0 caso da empresa que, devido a maior
demanda no mercado, decide alugar mais um centro de produgdo. O fato, aparentemente,

denota uma aumento de producdo decorrente do ingresso de um Custo Fixo. Entretanto, é



notério que, a medida que se fabricar mais, o custo do aluguel ndo sera majorado por unidade

produzida, que é onde se fundamento o conceito de Custo Variavel, j& supracitado.

Portanto, conclui-se que Custo Fixo ndo é aquele que se mantém com

valor absoluto constante, e sim o que ndo varia de acordo com a producéo.

1.3. Comparacéo entre as classificacoes

Ressalte-se nesse ponto que as classificagbes dos Custos Fixos e
Variaveis leva em consideracdo a unidade de tempo, questionando a ocorréncia de variacGes

no valor de cada item na mesma proporc¢do das unidades fabricadas naquele periodo.

JA 0 agrupamento entre Diretos e Indiretos sugere a identificacdo
objetiva e direta da aplicacdo de um recuso para a fabricacdo de uma unidade, sem a
necessidade de se valer de critérios matematicos - como rateios, estimativas, entre outros - a

fim de alocar do custo a unidade produzida.

Note-se que uma classificagdo ndo exclui outra. E perfeitamente

aceitavel, e até previsivel, a agregacdo de ambas ao mesmo tempo para um mesmo produto.

Exemplo ja citado é o do aluguel do galpdo onde trabalham os
operarios. Esse custo é tanto Fixo quanto Indireto, visto que ndo sofre variacdo de acordo
com a quantidade produzida e, também ndo sdo alocados diretamente aos produtos, sendo

necessarios critérios matematicos para tanto.

A matéria-prima utilizada no processo é Custo Direto Varidvel, pois
pode ser apropriada com facil identificagdo ao bem acabado, sem a necessidade de rateios e,
varia de acordo com a fabricacdo: quanto mais unidades produzidas, mais quantidade de

matérias-primas sera consumida.

Finalizando, observa-se que as despesas também podem ser objeto da
classificacdo entre Fixas e Varidveis, pois esta se alicerca na oscilagdo do valor em
determinado periodo de tempo. Entretanto, despesas ndo podem ser denominadas de Diretas
ou Indiretas, pois estas ndo possuem qualquer relacdo com as unidades produzidas, ndo
podendo ser apropriadas as mesmas. Como exemplo de Despesas Fixas pode-se citar 0s

gastos com propagandas que sdo fixas para um periodo ndo variando de acordo com a



10

producdo, e como Despesas Varidveis, cita-se as despesas com a entrega de produtos a

domicilio.

1.4. Métodos de Custeanieiito

Os métodos de Custeamento representam a maneira pela qual se
apropria os custos a cada unidade produzida visando sua alocacdo no estoque dentro da maior

adequacidade possivel a realidade.

Existem correntes, ja apresentadas por estudiosos da Contabilidade e
consagradas em seus livros, que sdo merecedoras de destaque, as quais serdo abordadas neste

estudo a seguir:

1.4.1. Custeio por Absorcao

E o processo pelo qual todos os recursos utilizados na fabricacdo de um
produto sdo apropriados as unidades acabadas transportando-se para estoque todos o0s custos

que contribuiram para o processo, sejam eles Variaveis ou Fixos.

Martins (1990) menciona esse processo: “Consiste na apropriacdo de
todos os custos de producdo aos bens elaborados e sO os de producdo; todos os gastos
relativos ao esfor¢o de fabricacdo sdo distribuidos para todos os produtos feitos.” E notoria a
énfase dada a apropriacdo de todos os custos, sem qualquer excecdo. O fato se fundamenta na
observacdo dos Principios de Contabilidade que prevé a ocorréncia da despesa quando a

receita resultante de sua execucéo se apresenta.

Essa forma de alocacdo dos custos traz a favor o beneficios de se
considerar todo o numerario utilizado na confeccdo do estoque e; também ha o beneficio do
fisco aceitar somente esse método, ndo havendo necessidade de, ao final do exercicio, efetuar
langamentos de ajustes - 0 que é obrigatério caso seja usado outro processo, COMO veremos

mais adiante - para retornar a essa pratica.



Pode-se identificar desvantagens que cheguem a inviabilizar a utilizacéo
desse método, tais como, a necessidade de rateio dos Custos Fixos, sendo usados, em sua
maioria, critérios matematicos arbitrarios, o que resulta em prejuizo para a constatacdo de qual

produto contribui com maior potencialidade para resultado positivo da empresa.

Analisando as vantagens e as desvantagens dessa pratica pode-se
afirmar que o Custeio por Absor¢cdo demonstra a situagdo real da empresa com todos 0s
recursos usados para producdo alocados em estoque. Entretanto para fins gerenciais, necessita
de aprofundado estudo no critério usado para a apropriacdo dos custos, pois sempre havera o

risco de ndo demonstrar com adequacidade qual produto é o mais rentavel.

E necessario entdo, estabelecer diferentes critérios para 0s custos a
serem rateados tendo em vista que cada um tem sua particularidade, sem poder adotar um
método unico que abranja todos os produtos sem provocar desvios relevantes na

demonstracdo da realidade.

Por exemplo, ndo é cabivel que o custo com aluguel do prédio seja
rateado com o mesmo critério que é a depreciacdo, ou o0 custo da supervisdo da mesma forma
que a 4gua e a energia. E preciso profundo conhecimento da empresa para discernir quais as

formas de ratear 0s seus custos.

1.4.2. Custeio Direto ou Variavel

Entende-se por Custeio Varidvel o processo pelo qual se apura 0s

Custos Variaveis na producdo e somente esses sao utilizados para a mensuracao no estoque.

Martins (1990), em seu livro Contabilidade de Custo afirma que no
Custeio Varidvel “s6 sdo alocados aos produtos os Custos Variaveis, ficando os Fixos
separados e considerados como despesas do periodo, indo diretamente para o resultado; para

0s estoques s6 vao, como consequéncia, Custos Variaveis”

A utilizacdo desse método resulta em maior eficacia gerencial, pois
isenta 0 produto de qualquer forma arbitraria de rateio demonstrando somente quais 0s custos

que influenciam diretamente na sua fabricacéo.
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Outra vantagem advinda do uso desse critério é a tendéncia do Lucro
Operacional sempre acompanhar o acréscimo ou a diminui¢do das vendas, 0 que da a essa

pratica um aspecto de clareza e realidade.

Os empecilhos encontrados e considerados como fatores inibitérios do
Custeio Variavel se baseiam na nao observancia dos Principios Contabeis da Competéncia e o
da Confrontacdo. Tendo em vista que os Custos Fixos utilizados para a fabricacdo de um
produto serdo transportados diretamente para o resultado, enquanto que a receita obtida
através de sua posterior venda sera computada em outro periodo, podendo ultrapassar

exercicios.

Verificando os seus aspectos positivos e negativos, conclui-se que para
fins de decisdo o Custeio Variavel apresenta maior afinidade, demonstrando com clareza e
objetividade qual produto contribui mais para o pagamento do Custos Fixos e,

consequentemente, para o melhor resultado da empresa.

Todavia, esse método fere os Principios Contébeis, pois registra Custos
em um periodo que ndo houve afericdo da receita correspondente - Principio da Confrontacdo
- ocorrendo fatalmente a posterior venda do produto acabado, o que geraria a receita, em

outro exercicio - Principio da Competéncia.

Pode-se constatar entdo, que o Custeio por Absorcdo atende as
exigéncias legais sem conseguir fornecer as informagdes gerenciais necessarias para as

adequadas decisdes emanadas pela administracdo da empresa.

Ja o Custeio Variavel supre a necessidade do ponto de vista decisorial,
porém ndo é aceito pelo fisco e nem deve ser apresentado em pecas contabeis, pois estas nao

estardo em consonancia com os Principios da Contabilidade geralmente aceitos.

A solucdo cabivel a este impasse seria a utilizacdo do Custeio Variavel
durante o ano, sendo que, ao final de cada exercicio, seja efetuado, segundo Marion (1983):
“um lancamento de ajuste para que fique todo arrolado aos critérios exigidos. Nem a
Auditoria Externa nem a Legislacao fiscal impedem a adogéo de critérios diferentes durante o
ano diferentes dos adotados nas Demonstracdes Contabeis no final de cada exercicio. A

consisténcia é obrigatéria entre as demonstrac6es de fim de cada exercicio”



13

Esta parece ser a solucdo mais adequada, entretanto ainda traz o
inconveniente de, ao final de cada exercicio, controlar o saldo desta rubrica a fim de efetuar o

devido langamento de ajuste.
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2. MARGEM DE CONTRIBUICAO

ApGs breves consideracdes sobre Custos, suas classificacdes e Métodos
de Apropriacdo ao estoque, encontra-se a necessidade de comentarios e conceituacdo de que
seja Margem de Contribuicdo e qual sua importancia do ponto de vista gerencial para a

Contabilidade de Custos.

2.1. Conceito

Pode-se conceitud-la como o resultado final confrontacdo entre a

Receita Liquida de Vendas e os Custos Variaveis que concorrem para a obtencdo da mesma.

Pela analise de seu conceito verifica-se que a Margem de Contribuicdo
esta estreitamente ligada ao Método de Custeio Variavel pois também exclui os Custo Fixos,

tratando-os como se fossem despesas.

Realmente essa nomenclatura rotula exatamente o “Lucro Bruto” caso
seja usado o Custeio por Absorcdo. Entretanto, o conceito sofre tamanhos desdobramentos -
como se vera em outros topicos do trabalho - que a comparacgdo, agora eficaz para termos de

compreensdo, se torna deveras simplista.

A Margem de Contribuicdo é um elemento essencialmente gerencial
que auxilia em tomadas de decisbes, pois demonstra com objetividade qual o produto tem
maior potencialidade para amortizar os Custos Fixos e posteriormente construir o resultado

positivo da entidade.

Para melhor entendimento de sua importancia gerencial, tome-se como
exemplo uma empresa que fabrique os produtos “A”, “B” e “C”, e que, apds a apropriacao

dos Custos Variaveis e rateio dos Fixos, obtém-se a seguinte posicao:
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QUADRO |

DEMONSTRATIVO DE RESULTADO

asf:£AC

Rateio com Base nos Custo Variaveis

Produto  Quantidade  Rec. Liquida Custos Custos Lucro
Produzida Variaveis Fixos Bruto

“A” 10.000 280.000 100.000 74.000 106.000
“B” 6.000 360.000 150.000 111.000 99.000
4.000 490.000 250.000 185.000 55.000

TOTAL 20.000 1.130.000 500.000 370.000 260.000

Considera-se que o mercado adquire todos os produtos acabados da
entidade, ou seja, todo o estoque produzido é vendido, sem haver estoque final ou inicial, no

periodo compreendido em um més.

Através do Quadro pode-se verificar que o produto “A” teve um
melhor desempenho, seguido do Produto “B” e por Gltimo o “C”. O critério de rateio usado
levou em consideracdo a proporcdo que estdo distribuidos os Custos Varidveis, tendo como
justificativa ser o produto com maior consumo de recursos variaveis, o que provavelmente

utiliza mais Custos Fixos.

Porém, suponha-se que a companhia identifique, apds estudo
aprofundado do setor responsavel, que o método de rateio utilizado ndo é o que demonstra
com maior fidelidade quais gastos concorreram para a fabricacdo dos produtos. Verifica-se
que a mais adequada distribuicdo seria de acordo com a quantidade produzida de cada

produto.

Ao se alterarem os critérios de rateio, detecta-se paralela alteragdo no

desempenho de cada modelo, como pode se constatar no demonstrativo a seguir.
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QUADRO 1l
DEMONSTRATIVO DE RESULTADO

Rateio com Base na Quantidade Produzida

Produto  Quantidade  Rec. Liquida Custos Custos Fixos Lucro Bruto
Produzida Variaveis
“A” 10.000 280.000 100.000 185.000 (5.000)
“B” 6.000 360.000 150.000 111.000 99.000
“C” 4.000 490.000 250.000 74.000 166.000
TOTAL 20.000 1.130.000 500.000 370.000 260.000

Com essa nova posicdo baseada em novo critério de rateio, o produto
“C' passa a ser o produto com melhor resultado, passando de R$ 55.000 a R$ 166.000,
enquanto que o “A”, antes o que apresentava melhor desempenho, ndo atende mais as
expectativas tornando-se o produto com pior resultado - lucro de R$ 126.000 para prejuizo

de R$ 5.000.

Partindo da comparacdo dos dois quadros verifica-se que o critério de
rateio prejudica a adequada decisdo sobre o melhor produto, tornando a isolada andlise do
resultado final, sem fundamentacdo necessaria para saber qual o modelo proporciona maior

retorno a entidade

E nesse momento que verificamos o0 quanto é importante para fins
decisoriais a aplicacdo da Margem de Contribuicdo, pois ela demonstra com maior clareza
gual produto influencia para o melhor desempenho da empresa. Acompanhando o quadro a

seguir, poder-se-a identificar a margem de cada produto:
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QUADRO 111
DEMONSTRATIVO DE CALCULO

Margem de Contribuicdo e Margem de Contribuicdo Unitaria

Produto Rec. Liquida Custos Margem de Quantidade Margem de

Variaveis Contribuicéo Produzida Contrib. Unitaria

“A” 280.000 100.000 180.000 10.000 18,00
“B” 360.000 150.000 210.000 6.000 35,00
490.000 250.000 240.000 4.000 60,00

Desta forma, pela coluna da Margem de Contribuicdo, constata-se que
0 produto que mais contribui para o lucro da empresa é o “C”, pois apresenta o melhor
resultado se confrontado a sua receita liquida com os Custos Variaveis, enquanto que fica
comprovado que o modelo “A”, antes tido como o melhor, contribui com a menor parcela

para o resultado positivo da entidade.

Outro fator, ainda ndo mencionado e que ratifica a posicdo deste
produto é a sua Margem de Contribuicdo Unitaria, obtida através da divisdo entre a Margem
de Contribuicdo pela quantidade de produtos fabricados no periodo. A posicdo dessa coluna
também indica que o produto “C” tem melhor desempenho, chegando a ter um resultado mais

de trés vezes superior ao do “A”,

Entretanto, como podera se verificar adiante, a simples andlise da
Margem de Contribuicdo, ainda ndo demonstra suficiente segurancga nas decisdes, pois podem
surgir fatores outros que limitem a capacidade de contribuir de determinado bem, o que enseja
estudo mais aprofundado da Margem em conjunto com as restricdes que lhe possam ser

atribuidas.
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2.2. Margem de Contribuic¢édo por Fator Limitativo de Capacidade

Além de se verificar o retorno através da Margem de Contribuicéo, faz-
se necessario andlise de fatores que venham a limitar a capacidade de fabricacdo, pois estes

determinardo qual produto realmente traz beneficios para a companhia.

A Margem de Contribuicdo por Fator Limitativo de Capacidade é
calculada dividindo-se a Margem de Contribuicdo Unitéria pelo fator que cause dependéncia

na sua fabricacéo.

Reportando-se ainda ao exemplo do tépico anterior, pode-se
acrescentar-lhe os seguintes dados, objetivando identificar qual produto deve ser privilegiado

caso surja fator limitante na producéo.

QUADRO IV

DEMONSTRATIVO DE HORAS TRABALHADAS POR PRODUTO

Produt Quantidade Maxima  Quantidade Produzida N° de Horas Necessarias para

0 Absorvida pelo Mercado pela Empresa Producdo por um Homem
“A” 15.000 10.000 2,00 H
“B” 10.000 6.000 250 H
“Cc” 10.000 4.000 7,75 H

Suponha-se que o numero de funcionarios seja reduzido de 400 para
350 funcionarios, causando dificuldade na fabricacdo pela diminui¢do das horas trabalhadas.
Sendo assim, torna-se necessario saber qual produto serd fabricado em menor ou em maior

escala a fim de que o resultado da empresa ndo diminua muito ou se torne negativo.

A provavel decisdo seria a de concentrar esforcos na fabricacdo do
Produto “C”, por apresentar melhor Margem Unitéria, todavia é preciso verificar quais as

modificacbes ocorrerdo decorrentes do ingresso desta nova variavel.
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Através de analise do quadro a seguir, pode-se identificar qual produto
possui maior ou menor Margem por Fator Limitante, o que possibilitard decisdo mais

consciente.

QUADRO V

DEMONSTRATIVO DA MARGEM DE CONTRIBUICAO POR FATOR
LIMITANTE

Horas de Trabalho por Homens

Margem de N° de Horas Necessarias Margem de Contribuigdo por
Produto Contribuicéo para Produgdo por um Fator Limitante -
Unitaria Homem Horas/Homein
“A” 18,00 2,00 H 9,00
“B” 35,00 2,50 H 14,00
“C” 60,00 7,75 H 7,74

Observando o0 demonstrativo verifica-se que, ao se levar em
consideracdo o fator limitante o melhor produto se torna o “B”, o qual ndo havia sido citado

anteriormente em qualquer das hip6teses como o mais rentavel.

Assim pode-se constatar que o estudo do fator limitante da Margem de
Contribuicdo é de vital importancia para fins gerenciais, pois pode alterar sobremaneira as

decisdes a serem tomadas pela administracdo da entidade.

Caso ndo haja Fator Limitativo da Margem de Contribuicdo o melhor
produto serd o que apresentar maior valor da Margem de Contribuicdo Unitaria, porém se
houver interferéncia dos fatores ja referidos o melhor produto apresentara maior valor na

Margem de Contribuicdo por Fator Limitativo da Capacidade.
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Ressalte-se que o caso analisado se reporta somente a incidéncia isolada
de um fator limitante. Se ocorrerem casos onde dois ou mais fatores atuem
concomitantemente no processo, sera dificil o calculo do melhor resultado sendo necessario a
utilizacdo, para a adequada andlise, de métodos matematicos complexos, o que foge ao

objetivo do trabalho.
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3. PONTO DE EQUILIBRIO

Outro aspecto ndo menos importante e que merece ser objeto de estudo
em maior profundidade, é a analise do Ponto de Equilibrio. Através desse instrumento pode-se
verificar qual o nivel de receita a empresa deve atingir a fim de superar 0s custo variaveis e 0s
fixos, ou seja, qual a receita a ser obtida para que ndo ocorra prejuizo nas operacdes da

empresa.

3.1. Conceito BS FE AC

Pode-se definir ponto de equilibrio como o nivel de atividade,
envolvendo custo, volume e lucro, em que a entidade apresente resultado nulo, em que nao ha

prejuizo ou lucro nas suas operacoes.

Sanvicente (1985) define “ponto de equilibrio das operagdes de uma
empresa aquele nivel ou volume de producdo (ou atividade, em caso de empresa nhao-
industrial) em que o lucro liquido operacional é nulo, ou seja, as receitas operacionais sao

exatamente iguais ao valor total das despesas operacionais”

A definicdo de Sanvicente esta baseada na necessidade de se manter
desde o comeco da andlise a distincdo entre os custos fixos e variaveis - diferenca ja
mencionada anteriormente - e as receitas em operacionais e ndo-operacionais - questdo
amplamente discutida pela ciéncia contabil, mas que ndo é objeto de estudo desse trabalho. O
conceito expressa com propriedade a nulidade do resultado que é necessaria para a

identificacdo do ponto de equilibrio da empresa.

Welsch (1993) menciona a utilidade dessa analise, quando tem a
capacidade de expor quais os efeitos sobre os resultados de: “(1) alteracdes de custo fixo, (2)
alteracbes de custo varidveis; (3) alteragbes de volume fisico de vendas, (4) alteragcdes de
precos de venda e, (5) alteracBes na distribuicdo relativas de linhas de produtos vendidos™.
Mais adiante complementa “uma analise que pode fornecer informacgGes (...) possui valor

consideravel em muitas areas de decisdes.”
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Welsch ndo define aqui o ponto de equilibrio, mas sim demonstra 0s
seus diversos proveitos para a entidade que adota-lo como ferramenta gerencial, finalizando

com sua opinido sobre a utilidade de sua analise para subsidiar as tomadas de decisdes.

Portanto, o ponto de equilibrio ¢ um instrumento que pode trazer
importantes beneficios para a entidade que se valer dele para projecdes e para pesquisas de
melhorias na rentabilidade da empresa. Obviamente, ndo pode ser usado isoladamente,
precisando de informagdes auxiliares - como pesquisa de mercado - para fundamentar com

maior credibilidade as decisdes.

3.2. Exemplificacéo

Para a melhor compreensdo do ponto de equilibrio proceder-se-a a uma
exemplificacdo da sua aplicacdo com os dados de produtos de uma empresa tratados em
topicos anteriores do trabalho. No exemplo serd demonstrado o ponto em que as receitas se

igualam aos custos determinando uma zona de prejuizo e outra de lucro.

A sentenca comumente usada para se expressar o lucro de uma

companhia é a seguinte:

LUCRO(L) = RECEITAS(R) - CUSTOS TOTAIS(CT)

ou

RECEITA(R) = CUSTOS FIXOS(CF) + CUSTOS VARIAVEIS(CV) + LUCRO(L)

Para se calcular o ponto de equilibrio deve se admitir que a empresa
nao apresente lucro, o que resultard em um volume de receitas menor (R’) e, como 0S custos

variaveis variam na mesma proporcao da receita, também havera menor volume seu (CV1).
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Desta forma pode se apresentar a seguinte equagao:

R'=CF+CV

Portanto, como se verifica, considera-se que esse novo volume de
receita é apenas um percentual da anterior, percentual este que também corresponderd a

variagcdo ocorrida nos custos variaveis. Sendo assim, admiti-se 0 seguinte:
R'=p% de R R =p% x R

CV' = p% de CV Oou CV' = p% x CV

Substituindo na equacéo:
p%.R = CF + p%. CV

p%.R - p%.CV = CF

De posse desta formula, onde MC é a margem de contribuicdo,
conceito ja estudado, pode-se verificar qual o patamar limite que a empresa tomada como
exemplo em outros tépicos do trabalho pode ter de receita para ndo ingressar na zona de

prejuizo.

Para o calculo do ponto de equilibrio de cada produto seguiremos o0s
dados fornecidos pelo QUADRO I, e sera considerado o mesmo critério de rateio utilizado

pela empresa - com base nos custos variaveis.



Para o produto “A” :
% = 74,000
280.000 - 100.000
p% = 74.000
180.000

D% = 41,11%

Para o produto “B” .
p% = 111,000
360.000- 150.000
p% = | 11,000
210.000

p% = 52.86%

Para o produto “C” .
p% = 185,000___
490.000 - 250.000
p% = 185,000
240.000

P%_= 77,08%

R =p%. R => R =77,08%.490.000 =>

R’ = 377.708,53

24
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Através da andlise dos calculos efetuados pode-se constatar os fatos

descritos a seguir:

e para que o produto “A” possa trazer ganhos a entidade ¢é

necessario obter receita superior a R$ 115.111,11;

7

e para o0 produto “B” se posicionar na zona de lucro € necessario

obter receita superior a R$ 190.283,71,

e para 0 produto “C” ser proveitoso a companhia é necessario que

sua receita ultrapasse o limite de R$ 377.708,33.

Desta forma, verifica-se que o produto “C” tera que produzir maior
receita em relacdo aos outros para ser lucrativo, enquanto que o “A” necessita de menor

guantitativo para apresentar bom retorno.

Todavia, é preciso estar alerta no que se relaciona aos critérios de
rateio adotados, pois caso ndo correspondam a realidade da empresa, havera sério prejuizo a

analise do ponto de equilibrio.

Verifica-se que quanto mais custo fixo for atribuido a um produto,
maior sera a quantidade de receita que este deverd obter para apresentar ganhos,

representando assim um maior sacrificio para se manter na zona de lucro.

Enfim, para analise abalizada do ponto de equilibrio de cada produto é
mister que o critério de rateio dos custos fixos represente de forma mais adequada possivel o
uso desses custos pelos produtos, caso contrario, a andlise estara prejudicada ndo fornecendo

elementos com bases reais para as tomadas de decis@es.

Outra forma de dirimir as distor¢bes que possam vir a impedir a
adequada analise do ponto de equilibrio € efetuar célculo de uma forma global na empresa, ou
seja, proceder a andlise sem distinguir a receita ou 0s custos para um produto especifico, o

que anularia os efeitos de uma inadequada apropria¢do dos custo fixos.

Desta forma pode-se calcular outro ponto de equilibrio para a entidade:

p% =__ CF_

R-CV
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pY% = 370 000

1.130.000-50.000

p%= 370,000
630.000 4 C
p% = 58.73%

Este valor representa a quantidade que a empresa deve faturar para néo
ter prejuizo em suas operacgdes, independentemente da apropriacdo dos custos fixos estar

adequada a realidade ou ndo.

A importdncia desse numero reside em que, a partir de seu
conhecimento, serdo tomadas decisGes para ser alcancada a cifra e a partir disso se

desenvolvera um processo na empresa de forma a superar tal valor e obter ganhos efetivos.

Destaque-se também que existem dois tipos de variacdes no Ponto de
Equilibrio: o deslocamento para baixo, significando que é necessario um menor nivel de
receita para se manter na zona de lucro. Esse tipo de oscilacdo é benéfica para a empresa e é a

almejada quando se realizam medidas a fim de provocar variacdes.

Outra possibilidade é o deslocamento para cima. Essa variacdo indica
que a empresa contribui com maior nivel de receita para suplantar os custos de producéo, o
que dificulta sua permanéncia na zona de lucro. Nesse caso, é necessario medidas saneadoras a

fim da entidade ndo sofrer o impacto dessa variagcdo no seu resultado.

Visando o desenvolvimento sequencial das idéias, em outro tépico do
trabalho, mais especificamente na Aplicagdo Pratica dos Conceitos, serdo comentadas 0s

mecanismos usados com eficiéncia no deslocamento positivo do Ponto de Equilibrio.



3.3. Analise Gréfica

Existe a possibilidade de expressar o ponto de equilibrio por meio de
graficos, o que fornece um melhor entendimento de sua sistemaética e de sua importancia para
a empresa que adote seu célculo. Através de sua andlise tais entidades que desejem conhecer
qual a melhor politica a ser adotada para reverter um quadro de prejuizo ou melhorar ainda

mais o seu lucro.

Para efeito da andlise grafica, se considera apenas um intervalo
relevante, que é onde as funcdes se apresentam lineares. Essa linearidade ocorre porque neste
intervalo ndo deve haver variacdes bruscas na quantidade produzida. Com isso a andlise se
torna menos dificultosa, mas, de certa forma, também se limita. Entretanto, esse processo

facilita sobremaneira o estudo do ponto de equilibrio.

ludicibus e Marion (1992), demonstram o0 estudo desse caso e
ressaltam: “E importante conhecer bem as limitacdes (...) a fim de poder usar as técnicas

sempre que possivel e socorrer-nos de outras mais apuradas quando necessario”.

Continuando a explanagdo, mencionam que as limitacdes residem
basicamente em se detectar uma “faixa de variacdo de volume suficientemente pequena para

que, nela, a linearidade seja valida”.

Desta forma, a andlise grafica, considerando-se todos os fatores

expostos anteriormente, apresentaria o seguinte modelo de grafico:

NIVEL DE RECEITA
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Verifica-se a existéncia de trés retas representando, respectivamente, 0s

Custos Fixos (CF), os Custos Totais (CT) e, as Receitas Totais (RT).

O espagco compreendido entre a reta dos custos fixos e 0 eixo
horizontal representa a expressdo dos custos fixos que se manterdo inalterados, tendo em vista

a sua natureza de invariabilidade.

A area entre a reta dos custos totais e a dos custos fixos apresenta o
valor dos custos varidveis que comp@e, juntamente com os fixos, o total dos custos de uma

entidade.

O valor das receitas totais corresponde a todo espaco compreendido

por sua reta correspondente e o eixo horizontal.

O ponto de intersecdo entre a reta dos custos totais e a de receitas
totais representa exatamente o ponto de equilibrio. A parte abaixo da interse¢do é chamada de

zona de prejuizo. A parte acima se denomina zona de lucro.

Através da expressdo grafica do ponto de equilibrio pode se visualizar
com maior nitidez a importancia de sua analise para a definicdo da politica financeira da

empresa.

A anélise do ponto de equilibrio, se ndo necessario para a empresa, € de
grande utilidade para os que fazem uso desta técnica. Obviamente, este serd apenas um dos
instrumentos que compordo a analise do interessado, devendo se valer de outros meios para
verificar as oscilacbes de outras varidveis que influenciem em maior ou menor grau no

resultado.

Por exemplo, é necessario que se proceda a pesquisas de mercado a fim
de saber qual é a capacidade limite que pode ser absorvida pelo consumidor, pois é arriscado
para a entidade aumentar a quantidade produzida visando maior lucro podendo o mercado nao
arcar com o acréscimo. Caso a pesquisa tenha resultado positivo a entidade podera passar a
faturar mais, proporcionando uma inclinacdo na reta das receitas totais, deslocando o ponto de

equilibrio para baixo, resultado este almejado pela empresa.

Em contrapartida, havera consequente inclinacdo da reta de custos

totais advinda de acréscimo nos custos varidveis que acompanha o crescimento na mesma
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propor¢ao da producdo. Torna-se necessario entdo a elaboragdo de um novo gréfico, a fim de

verificar se as variacfes trazem beneficios ou ndo, ou se mantém o resultado inalterado.

Com essas variagOes se verifica uma nova necessidade: a de prever
dados ou de fazer orgcamentos. Essa técnica é de grande valia, pois proporciona

acompanhamento detalhado de varios passos da empresa até alcancar o objetivo almejado.

Como se verificara no topico a seguir, que tratara exclusivamente desse
assunto, o processo or¢camentario € de grande valia para o analista, pois através dele podera
planejar o futuro da empresa e acompanhar a execucdo do que foi planejado etapa por etapa,
verificando os desvios ocorridos, estudando suas causas, e, quando necessario, atuando

corretivamente.

Enfim, uma adequada anélise do ponto de equilibrio, acompanhada de
um planejamento competente, proporcionara efetivo controle nas tomadas de decisdes,
chegando-se aos resultados desejados pela entidade, o que é grande vantagem para 0s que

coordenam as atividades da empresa.
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4. ORCAMENTO

4.1. Conceito

Pode-se conceituar orgcamento como o conjunto de informacdes de
valores monetéarios, medidas de tempo, entre outras, que vise demonstrar um plano de

resultados a ser atingido a curto, médio ou longo prazo pela entidade.

E o instrumento do qual se vale uma empresa para projetar a posicdo
gue se encontrard em determinado prazo, quando serd comparada com os valores reais,

devidamente fornecidos em prazo habil, analisando se as variag8es foram favoraveis ou néo.

Welsch (1993) define orgamento “como um enfoque sistemético e
formal a execucdo das responsabilidades de planejamento, coordenacdo e controle da
administracdo”. Adiante expde os seus elementos: “(1) objetivos globais e de longo prazo da
empresa; (2) um plano de resultados a longo prazo, desenvolvido em termos gerais; (3) um
plano de resultados a curto prazo detalhado de acordo com diferentes niveis relevantes de
responsabilidade (divisbes, produtos, projetos, etc.) e; (4) sistema de relatérios periddicos de

desempenho, mais uma vez para 0s varios niveis de responsabilidade.”

Apesar do enfoque basicamente administrativo, o conceito, juntamente
com os seus elementos, é de grande valia, pois evidencia a importancia da elaboracdo de
planos dos mais diferentes prazos e niveis com o0 acompanhamento da execucdo através de

relatorios, com posterior anélise de seu desempenho.

O orcamento deve sempre ser acompanhado de objetivos a serem
alcangados. Estes serdo expressos em unidades monetérias ou qualquer outra medida, a fim de

se mensurar a sua evolugio. E necessario também acompanhar constantemente a execucdo do

plano or¢camentério, verificando-se as variagcdes e 0s motivos que a ocasionaram.

Ao efetuar a analise, o orcamento devera oferecer basicamente
informacdes a cerca de qual a posicdo atual da empresa; em qual posicdo deseja chegar; os

métodos a serem utilizados; e a analise dos resultados obtidos, observando as variacdes e seus
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motivos. Ressalte-se que as etapas devem evidenciar, em termos quantitativos, o custo que a

empresa terd para alcancar a posicdo almejada.

A partir da confrontacdo com o0s numeros reais deve se proceder ao
inicio de um novo orgcamento, todavia o préoximo ja devera considerar as variaveis que

motivaram as divergéncias no primeiro plano.

Enfim, o orcamento deve representar um ciclo em que se insiram a

definicdo de metas, a execucdo de tarefas, e a verificacdo de resultados com retomada de um

novo planejamento, apos criteriosa analise das variagcdes ocorridas no primeiro.

4.2. Limitagdes e Vantagens do Planejamento Orcamentario

Como qualquer projeto a ser desenvolvido em ambientes que envolvam
as relacdes humanas, o planejamento orcamentario esta sujeito a imprevisibilidade
comportamental, fator que influencia em suas limitagdes. Para proporcionar analise abalizada é
necessario que seus alicerces procurem as bases mais realistas objetivando ocorrer 0 minimo

de oscilagGes.

Segundo Welsch (1993) para ocorrer uma efetiva avaliagdo do

orcamento, existem quatro limitacbes que devem ser observadas:

1) “O plano de resultados baseia-se em estimativas.” O processo de
estimacao deve ter como base fatos acontecidos com frequéncia na empresa, além do bom
senso de seus elaboradores. As estimativas ndo sdo exatas, mas devem se valer de processos
matematicos apurados a fim de identificar os mais adequados numeros. Enfim, quanto mais

precisas forem as estimativas, mais eficaz serd a avaliacdo do plano.

2) “Um programa de planejamento e controle de resultados deve ser
permanentemente adaptado as circunstancias existentes.” O orcamento ndo pode ter um
carater de estagnacdo, ao contrario, deve possuir flexibilidade necesséria para se adaptar a
novas realidades que possam ingressar e alterar consideravelmente os valores estimados. Em

geral, a técnica de planos orcamentarios necessita de longo prazo para alcancar um razoavel
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controle, até 14 é preciso haver conscientizacdo do pessoal envolvido para que ndo exista

hostilizacdo ao plano que, em primeira exposicdo, pode apresentar ineficacia.

3) “A execucdo de um plano de resultados ndo é automatica.” E
necessario que todos os responsaveis envolvidos interajam no sentido de apoiar a execugao do
plano, tornando-se mais uma de suas fun¢des o acompanhamento do orcamento. Aqueles que
estiverem ligados ao plano devem estar cientes da sua relevancia para a empresa, desta forma,

prestara ajuda significativa a sua execugao.

4) “O plano de resultados ndo deve tomar o lugar da administracdo.”
Lm dos instrumentos usados nas tomadas de decisdo € o orcamento, entretanto as
informacgdes por ele oferecidas devem estar recheadas com outros indicadores que
solidifiquem a base do sistema gerencial do qual participem. O leque de informagbes

oferecidos deve ter tal sorte de amplitude que subsidie as decis@es.

Em suma, s&o essas as limitagcdes detectadas ao elaborar um orgamento.
Poderiam ser citadas outras mais especificas, mas que recairiam nas restricbes anteriormente
arroladas. Por exemplo, o caso de competéncia do elaborador do or¢amento criando sistemas
inadequados e/ou burocraticos pode ser enquadrado na segunda limitacdo, que menciona a
flexibilidade do orgcamento podendo ocorrer mudangas, caso ndo corresponda com as reais

necessidades da entidade.

No que se refere as vantagens da técnica do orcamento pode-se

relacionar as seguintes como principais, ainda segundo Welsch:

e “Obriga todos os membros da administracdo, nos seus mais diversos
niveis, a participar do processo de estabelecimento de objetivos e preparacdo de planos.” A
utilizacdo da técnica de orcamento aumenta a integracdo entre membros da administracdo,

pois sua perfeita execucdo dependera do trabalho coordenado dos mesmos,

e “Exige dados contdbeis histéricos adequados e apropriados.”
Quanto mais atuais forem os dados, melhor serd a sua comparacdo com o que foi estimado,

ajudando na oportuna analise das variacoes;
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e “Instala em todos os niveis administrativos o héabito de andlise
oportuna, cuidadosa e adequada de todos os fatores relevantes antes de serem tomadas
decisbes importantes.” O processo de decisdo nas empresas deixa de ser centralizado e
partilha as responsabilidades com os setores envolvidos. Instala-se o processo de deciséo

norteado nos dados extraidos do orgamento;

e “Forca uma auto-analise periddica da empresa.” Com o
acompanhamento da execucdo do orcamento a andlise da empresa se torna constante e

obrigatdria, possibilitando a identificacdo das dificuldades mais comuns na entidade;

e “Destaca as areas de eficiéncia ou ineficiéncia.” Com a andlise
periédica é possivel visualizar quais as areas que ndo atendem aos objetivos da empresa e as

razdes motivadoras desse empecilho,

e “Permite a verificagdo do progresso em relagdo aos objetivos da
empresa.” A técnica do orcamento exige o acompanhamento dos objetivos tragados no inicio

do planejamento analisando se esforcos desenvolvidos nesse sentido apresentam retorno;

e Entre outros.
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5. APLICACAO PRATICA DOS CONCEITOS

Visando a melhor compreensdo dos assuntos abordados nesse estudo,
sera exposto a seguir uma aplicacdo pratica dos conceitos mencionados. Os dados
considerados serdo extraidos da empresa que foi tomada como modelo em tdpicos anteriores.

A seguir um quadro resumo das informacgdes necessarias as analises:

Quantidade Receita  Custos Custos Lucro Lucro/ Ponto de Nivel de

Produzida  Liquida Fixos  Variaveis Bruto Rec.Liq. Receita
Equilibrio

20.000 1.130.000 370.000 500.000 260.000 23,01% 58,73% 663.650,79

A companhia modelo, apés anélise de pesquisa de mercado, verifica que
0 seu espaco no mercado esta sendo tomado por uma industria multinacional que ingressou no

ramo, se apresentando com potencialidade para possuir boa parte do mercado.

Com isso as vendas da empresa apresentam uma diminui¢cdo, o0 que
resultou em um acumulo de produtos em estoque. Consequentemente, 0s resultados comegam

a sentir o efeito das mudancas sofrendo um decréscimo no seu quantitativo.

Prevendo dificuldades financeiras a diretoria elabora um estudo em que
planeja suprimir o turno de producdo noturna. Com isso haverd diminuicdo na producao da

empresa, seu principal objetivo, mas, havera também consequente diminui¢do no faturamento.

Obviamente ocorrerd alteracdo também no Custo Variavel, sofrendo
diminui¢do na mesma proporc¢do do nivel de receita. Concomitante a isso, haverd deducdo nos
Custos Fixos referentes a esse periodo - energia, por exemplo - fato esse que ndo deve ser

esquecido quando analisada a nova posicao.

O impasse reside em saber se, com todas essas variagbes, a empresa

podera se manter no mercado com um desempenho ainda razoavel.
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Para conhecer a posi¢cdo apos as alteracdes, € necessario, inicialmente,
prever quais serdo 0s novos valores a cerca do quadro resumo apresentado no inicio desse
tépico. Desta forma, sera possivel uma comparacéo, identificando se apresentam vantagens ou

nao.

Nesse ponto é preparado o Orcamento de Custos da empresa para o
novo periodo. Aqui serd importante observar todas as limitagfes salientadas em outros tépicos

do trabalho a fim de que os nimeros se aproximem ao maximo da realidade.

Realiza-se entdo um estudo aprofundado das operacdes realizadas no
turno da noite até que seja definido um padrdo do que é produzido e consumido nesse turno.
ApoOs essa etapa, os dados sdo preparados excluindo-se o que foi mensurado como pertinente

ao turno da noite.

Obtém-se entdo um quadro resumo comparativo com as duas posicdes:

uma com o turno noturno e outra sem, demonstrado a seguir:

Quant. Receita Custos Custos Lucro Lucro/ Ponto de Nivel de

Produz. Liquida Fixos Variaveis Bruto Rec.Liq.  Equilibrio Receita

com Turno
da Noite 20.000 1.130.000 370.000 500.000 260.000 23,01% 58,73% 663.650,79
sem Turno
da Noite 13.333 753.261  299.700 333.301 120.261 15,97% 71,36% 537.556,72

Dois exames sdo importantes para identificar se as variacfes resultantes
da medida tomada serdo eficientes: a analise do Lucro Bruto confrontando-o com a Receita

Liquida e; a do Ponto de Equilibrio.

No primeiro aspecto constatamos que h& diminui¢cdo no valor do lucro,
porém, isso ndo é o suficiente para afirmar que as medidas ndo foram eficazes. E necessario
que se verifigue o percentual remanescente da receita que forma o lucro. Na primeira posicao
temos, como demonstra o quadro, um percentual de 23,01% da receita formando o lucro. Ja

na projecdo o percentual diminui para 15,97%.
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Esse comportamento indica que o caminho tomado sacrificou um maior
percentual da receita para cobrir seus custos, quando comparada essa situacdo com a anterior,
0 que nao é benéfico para a entidade, ao contrario, coloca-a em uma posi¢cdo mais proxima da

zona de prejuizo.

A andlise do ponto de equilibrio ratifica a anterior. Verifica-se que o
percentual encontrado anteriormente era de 58,73%, um pouco superior a metade da receita.
Na posicdo projetada, o percentual sobe para 71,36%, demonstrando aumento consideravel no
seu ponto de equilibrio, significando que para a empresa nao entrar em zona de prejuizo tera
que ceder 71,36% do seu faturamento para cobrir os custos, situacdo pior que a demonstrada

anteriormente.

Tendo em vista as andlises expostas, conclui-se que ndo é viavel, ou
ndo surtird o efeito desejado, que é a melhoria no resultado da empresa, a exclusdo do turno

de producdo da noite.

Como j& foi anteriormente aventado em outro tépico do trabalho, as
possibilidades de se alterar positivamente o ponto de equilibrio sdo trés: 1) majoracdo no

preco de venda; 2) diminuig¢do do custo fixo e; 3) diminui¢do do custo variavel unitario.

No caso da empresa modelo a majoracdo de preco é totalmente

descartada devido a sua delicada situagdo no mercado.

A reducdo dos custo fixos, por sua prépria natureza de invariabilidade,
é dificultosa, mas, é uma opcédo que ndo deve ser descartada sendo necessaria uma analise de

sua composicédo a fim de verificar a ocorréncia de gastos desnecessarios.

A possibilidade mais vidvel seria a diminuicdo do custo variavel
unitario, o que significa manter a mesma producéo utilizando menor quantidade de recursos

nesse processo.

Para tanto é necessario promover melhorias no processo produtivo,
procedendo andlise detalhada visando eliminar desperdicios e dinamizar a produg¢édo podendo
para isso usar inclusive uma tecnologia mais avancada. Além disso, deve procurar minimizar
0s gastos relativos aos insumos usados, tornando possivel a diminuicdo do custo varidvel

unitario.
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Desta forma, o nivel de receita a ser tomado para cobrir 0s custos sera
menor, melhorando o resultado da empresa e viabilizando novos investimentos que tragam

uma melhoria ainda maior no processo de producao.

Concluindo, através desse caso pode-se mensurar a importancia de uma
prévia analise para as tomadas de decisGes e o consideravel auxilio fornecido peio orgamento

de custos nessa area.
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6. CONCLUSAO

Como foi possivel verificar, 0 orcamento de custos € uma importante
ferramenta gerencial, capaz de demonstrar através das técnicas de previsdo, quais as alteracdes
provocadas com as mudangas nas rotinas da entidade e se alcancardo ou ndo o0s objetivos

almejados.

Para uma satisfatoria analise ¢ necessaria uma adequada projecdo dos
valores orcados a fim de que possam apresentar as menores divergéncias possiveis. Nao deve
ser esquecido também que, caso seja aprovado o planejamento, o seu acompanhamento devera
ser eficiente, visando a imediata identificacdo dos de divergéncias, proporcionando uma acéo

corretiva em tempo habil.

Também h& a necessidade da utilizacdo de outros mecanismos
auxiliadores que subsidiem o exame feito. Neste trabalho foi empregado a analise do ponto de

equilibrio como suporte para a verificacdo dos efeitos causados com as mudangas.

A aplicacdo pratica dos conceitos evidencia que a analise preventiva,
acompanhada, no caso, dos mecanismos de pesquisa de mercado, planejamento orgcamentario
e; estudo do ponto de equilibrio, pode demonstrar que a opgao a ser tomada pelag diretoria da

entidade ndo seria a mais eficiente, havendo alternativas mais viaveis.

O orcamento de custos, acompanhado de outras técnicas que se
adaptem a cada tipo de empresa, fornece os dados necessarios para que a entidade possa saber
como esta seu comportamento atualmente, e qual serd sua posicdo no futuro proximo,
podendo elaborar meios para minimizar um suposto prejuizo, ou incrementar ainda mais o seu

resultado.

A formacdo dos custos possui, atualmente, outros objetivos. Porém,

ndo deixa de cumprir satisfatoriamente a sua funcao primaria - avaliar estoques.

As novas vertentes, centradas na andlise dos custos, preconizam um
instrumento gerencial que fornece o alicerce necessario para embasar vérias decisGes. A
analise da aplicacdo pratica dos conceitos demonstra apenas uma das diversas formas de que 0

estudo de custo pode auxiliar na assessoria empresarial.
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Enfim, fundamentalmente, o orgamento de custos, quando aplicado em
conjunto com adequadas técnicas, conduz a uma frutifera andlise dos caminhos a serem
percorridos pelas entidades examinadas. Portanto, o estudo aprofundado dessa questdo, por

académicos e profissionais da contabilidade, tende a se expandir e tornar-se uma aréa
merecedora de destaque nas especializacdes dessa ciéncia.
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