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Apresentacao

A elaboracdo deste trabalho visa criar em académicos e
profissionais engajados com os procedimentos de apuracdo de custos como
controle, uma visdo mais dindmica e Gtil desta ferramenta tdo importante

dentro da andlise de custos de uma empresa.

Uma visdo que vem permitir ao analista elaborar, ler, usar e
manipular a compilacdo dos dados que formam os custos de uma companhia,
de forma a lhe dar mais subsidios na hora de racionalizar os recursos e

otimizar os resultados.

O trabalho utiliza uma linguagem de nivel didatico, e contém

exemplos préaticos que permitem ao leitor visualizar a teoria junto a pratica.
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1. Custo Fixo, Lucro e Margem de Contribuicao

1.1. O problema da Alocagdo dos Custos Indiretos Fixos

Suponhamos que uma empresa fabrique trés produtos (Calca, short e

camisa), e seja de um unico Departamento, e que tenha as seguintes caracteristicas:

Custos Indiretos de Producdo: $ 3.100.000 num certo més, dos
quais $ 2.455.000 sdo fixos, compreendendo Mao-de-Obra Indireta
(maior parcela), Depreciacdes etc, e $ 645.000 séo variaveis.

Esses Custos Indiretos Variaveis sdo a Energia Elétrica e o0s
Materiais Indiretos, e totalizam $ 645.000, por estar a empresa

produzindo as seguintes quantidades:

Quadro 1.1
Produto Quantidade Custo Indireto Custo Indireto
Produzida Variavel por Variavel Total
Unidade

Calca 2.000 u $ 80/u $ 160.000

Short 2.600 u $ 100/u $ 260.000

Camisa 2.500 u $ 90/u $ 225.000

Total $ 645.000

Custos Diretos de Producdo: Matérias-primas e Mao-de-obra
Direta, no total de $ 700/u para a Calca, $ 1.000/u para o Short e $
750/u para a Camisa. A empresa esta produzindo aquelas quantidades
do Quadro 1.1 e vendendo pelos precos de $ 1.550/u a Calca,
$ 2.000/u o Short e $ 1.700/u a Camisa.



Esses precos de venda sdo os fixados pela empresa lider do mercado, e a
nossa ndo pretende modifica-los, mas esta fazendo um estudo para verificar qual o produto

mais lucrativo para tentar sua venda.
Para isso faz os seguintes calculos:
Custos indiretos por Produto: ja que a maior parte é constituida por Mao-

de-obra Indireta, decide pela sua distribuicdo em funcdo das horas de Mao-de-Obra

Direta(hMOD):

Quadro 1.2
Produto Horas de MOD Quantidade Total de Horas de
por Unidade Produzida MOD
Calga 20 h/u 2.000 u 40.000 hs
Short 25 h/u 2.600 u 65.000 hs
Camisa 20 h/u 2.500u 50.000 hs
Total 155.000 hs
Custos Indiretos Totais = $ 3,100,000 $ 20/hMOD
N° Horas de MOD 155.000 hMOD

A partir desse Custo Indireto por hora de Mao-de-Obra Direta, a empresa

construiu o seguinte quadro de lucratividade por produto:

Quadro 1,3
Produto  Custo Direto Custo Indireto Custo Preco de Lucro
$ hMOD X $/hMO0OD Total Venda $
$ $
Calca 700 20 x 20 = 400 1.100 1.550 450
Short 1.000 25 x 20 = 500 1.500 2.000 500

Camisa 750 20 x 20 = 400 1.150 1.700 550



Tem-se agora o resultado por unidade de cada tipo de Produto,
apresentando-se como prioritario para incentivo de venda a Camisa, como 0 mais

lucrativo, ficando a Cal¢a em ultimo lugar.

Facamos, todavia, outra andlise: devido a existéncia dos Custos Fixos e a
forma de apropriacdo dos Custo Indiretos, chegamos a esse resultado; e se utilizassemos

outro critério de rateio, teriamos a confirmacédo da Camisa como o produto mais rentavel?

Suponhamos que essa empresa tenha tido custos por hora de Méao-de-obra
Direta diferenciados para cada produto e resolva atribuir, ao invés de por horas, por valor
em reais de Mao-de-Obra Direta. Para isso verifica o quanto foi aplicado, desmembrando o

custo direto; suponhamos:

Quadro 1.4
Produto Mao-de-Obra Direta Matéria-Prima Custo Direto Total
$ $ $
Calca 195 505 700
Short 300 700 1.000
Camisa 276 474 750

Para a apropriacdo dos $ 3.100.000 de CIF por cruzados de MOD, tera que fazer:

$ 195 X2.000u = $ 390.000

$ 300 X2.600u = $ 780.000

$276 X2500u = $ 690,000

MOD Total = $ 1.860.000
CIF = $3.100.000 = 1,666...
MOD $ 1.860.000

Para cada real de MOD, devera a empresa apropriar $ 1,666... de CIF.

Calca - 1,666 X$ 195 =$ 325
Short - 1,666 X $ 300 = $ 500
Camisa- 1,666 X $ 276 = $ 460



Este serd o novo quadro de Rentabilidade por produto:

Quadro 1.5
Produto  Custo Direto  Custo Indireto  Custo Total Preco de Venda Lucro
$ $ $ $ $
Calca 700 325 1.025 1.550 525
Short 1.000 500 1.500 2.000 500
Camisa 750 460 1.210 1.700 490

O Short continua com 0 mesmo lucro unitario, mas a Calga e a Camisa mudaram. E
0 mais importante é que se inverteu a ordem. O produto menos rentavel tomou-se 0

melhor, e 0 que era mais lucrativo tomou-se 0 menos interessante.

Com tdo pequena mudanca no critério de apropriacdo dos Custos Indiretos de
Fabricacdo temos tdo dramética alteracdo. Seria o problema decorrente de estarmos
rateando todos os CIF sabendo gue pelo menos os variaveis ja sdo conhecidos por produto

e ndo precisariam entdo desse tipo de rateio ?

Refazendo todos os calculos que levaram aos quadros anteriores de rentabilidade
por produto, mas dessa vez apropriando para cada produto o seu Custo Indireto Variavel

conhecido, e rateando apenas os Fixos ($ 2.455.000), teremos:

Primeiro, rateando a base de valores de MOD, chegamos a (omitidos os calculos, ja

que sdo totalmente andlogos aos dos quadros anteriores):

Quadro 1.6
Custo Direto  Custo Indireto  Custo Indireto  Custo  Preco de
Produto Variavel Variavel Fixo Total Venda Lucro
$ $ $ $ $ $
Calca 700 80 257 1.037 1.550 513
Short 1.000 100 396 1.496 2.000 504

2amisa 750 90 364 1.204 1.700 496
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Voltamos pois a ordem do quadro 1.5, onde o melhor produto é a Calga.
Se fizéssemos a base de horas de MOD, chegariamos a (calculos semelhantes aos

dos Quadro 1.2 e 1.3):

Quadro 1.7
Custo Direto  Custo Indireto  Custo Indireto  Custo  Prego de
Produto Variavel Variavel Fixo Total Venda Lucro
$ $ $ $ $ $
Calca 700 80 317 1.097 1.550 453
Short 1.000 100 396 1.496 2.000 504
2amisa 750 90 317 1.157 1.700 543

De novo a posicdo dada pelos primeiros célculos. Afinal, qual o produto mais

lucrativo, a Calca ou a Camisa ? Ou sera o Short, mais constante em todos 0s critérios ?

1.2. O Conceito de Margem de Contribuicéo

O problema acima pode ser resolvido em fungdo do seguinte: toda a
dificuldade anterior residiu na apropriacdo dos Custos Indiretos, mormente os Fixos, ja
que os Varidveis sdo alocaveis sem problema. Para a apropriacdo dos Fixos, existem dois
tipos de problema: o fato de serem no total independentes dos produtos e volumes, o que
faz com que seu valor por unidade dependa diretamente da quantidade elaborada, e
também o critério de rateio, ja que, dependendo do que for escolhido, pode ser apropriado

um valor diferente para cada unidade de cada produto.

No exemplo acima podemos verificar que, supondo Matéria-prima e mao-
de-obra Direta totalmente varidveis, podemos identificar como sendo realmente de cada
produto a soma dos seus custos Direto mais Indireto Varidvel; toda a dificuldade esta

residindo na apropriacdo dos $ 2.455.000 de CIF Fixos.
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A Calca traz & empresa uma receita de $ 1.550/u e provoca,
obrigatoriamente, um custo de $ 780/u, que é o seu total varidvel por unidade. Cada
unidade sua realmente provoca esse gasto e produz essa receita. Toda e qualquer parcela
de custo Fixo que Ihe queiramos imputar ndo sera existente apenas se houver a producéo e
venda desse produto; existird independente dele ser produzido ou vendido. De que adianta
entdo ficarmos imputando para cada unidade de cada produto uma parcela do custo fixo?
Essa parcela dependera da quantidade de produto e da forma de rateio, e ndo de cada

unidade em si.

Chegamos assim ao conceito de Margem de Contribui¢do por Unidade, que
é a diferenga entre a Receita e 0 Custo Varidvel de cada produto; é o valor que cada
unidade efetivamente traz a empresa de sobra entre sua receita e 0 custo que de fato
provocou e lhe pode ser imputado sem erro.

Demonstragdo numeérica:

Quadro 1.8
Produto Custo Direto Custo custo Preco de Margem de
Variavel Indireto Variavel Venda Contribuicdo
$ Variavel Total $ $/u
$ $

Calca 700 80 780 1.550 770

Short 1.000 100 1.100 2.000 900

Camisa 750 90 840 1.700 860

Cada unidade de uma Calca contribui com $ 770; ndo podemos dizer que
isso seja Lucro, ja que faltam os custos Fixos; trata-se de sua Margem de Contribuicao,
para que, multiplicada pelas quantidades vendidas e somada a dos demais, perfaca a
Margem de contribuicdo Total. Desse montante, deduzindo os Custos fixos, chegamos ao

Resultado, que pode ser entdo o Lucro.

Fundamental é que, verificando o Quadro 1.8, notamos que o produto que
mais contribui por unidade para a empresa é o Short, seguido pelas Camisas e, finalmente,
pelas Calcas. Cada unidade dos Shorts provoca de fato uma sobra” de $ 900, diferenca

entre receita e custo variavel.
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Se existe um produto que deva ter sua venda incentivada sdo os Shorts, que

tem a maior Margem de contribui¢cdo por unidade.

1.3. Aplicacdo da Margem de Contribuicdo para fins Decisoriais

Suponhamos que a MetalPlast Ltda, uma empresa que trabalha por

encomenda, produzindo com a seguinte estrutura de custos e despesas:

Custos Fixos de Producao...........ccccceveevrvrerennns $ 1.400.000/més
Custos Variaveis de Producéo, exceto Materiais e
Mao-de-obra Direta.......c..cccccevvivenennenn, $ 400/hora-maquina
Despesas Fixas de Administragdo Vendas e
Financiamento..........ccocoeveveivniicneen $ 1.200.000/més
Despesas Variaveis de Vendas...........c....ccueuen. $ 0,20 por $ 1,00 de Venda

Para poder chegar ao preco de venda para cada encomenda, a MetalPlast
previu um volume total de trabalho para 0 més de 2.500 horas-maquina e fixou como meta

0 lucro anual de $ 1.000.000; a partir dai, criou a seguinte formula para a obtencédo do

preco:

Quadro 1.9

Custo Fixo de Producdo por hora-maquina............... $ 1.400.000 = $ 560/hm
2.500 hm

Custo Variavel, exceto materiais e Mao-de-obra Direta.................. $ 400/hm

Despesas Fixas por hora-maquina............cc.ccecveneaee. $ 1.200.000 $ 480/hm
2.500 hm

Custo e Despesa por hora-maquina..........cccceeveveieeiienesesiee e e = §$ 1.440/hm

Lucro desejado por hora-maguina..........ccoeereerineninenseiisee e = $ 400/hm

Valor total a obter, apés deducgdo das Despesas de Vendas varidveis
e dos custos de materiais e Mao-de-obra Direta..........cccccveevevernenee. = $ 1.840/hm
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Estando ociosa a firma numa determinada semana, recebe um cliente que

Ihe prop6e uma encomenda com as caracteristicas seguintes:

Materiais e Mao-de-obra Direta Previstos..........c..ccccueue.n. $ 96.000
Horas-maquina NECESSArIias.........cuvvververerivirieseseeeesieseneeas 50

A nossa empresa procede entdo aos seus calculos:

Materiais e Mao-de-obra Direta........c.ccocceevevveceeceecnenne, $ 96.000

Custos, Despesas e Lucro, exceto Despesas de Venda

Variaveis: 50 hm X' $ 1.840/hM....cc.ccoevviviecieiieceeereee. $ 92.000 .
$ 188.000

Como esse montante deve corresponder a 80% do
preco ja que 20% sdo despesas variaveis de venda,
0 Preco pedido seré:

$ 188.000 = $ 235,000
80%

Suponhamos, adicionalmente, que o cliente ndo concorde com esse precgo e
esteja disposto a pagar apenas $ 200.000 pela encomenda, Devera a MetalPlast Ltda
aceitar ou ndo o trabalho?

Se a industria olhar com base nos valores obtidos no quadro acima, talvez

nao aceite, ja que poderia estar computando:

Preco ofertado pelo cliente...........cccoovvveveveiiicevc s, $ 200.000
(-) Despesas de VVendas variaveis...........c.ccoveerennen. 40,000,
$ 160.000
(-) Custo, Despesa € LUCKO........cccocvrereneieninenieienns 180,000
“Gasto deSCODEITO” AE:.....ccciieiieiieiiiees e $ 28.000

E essa diferenca é superior ao que a empresa obteria de lucro, dentro do
esquema do Quadro 1.9 pois nos $ 188.000 estdo embutidos 50 hm X 400/hm: $ 20.000

de lucro, o que daria um prejuizo “real” de $ 8.000.



Verifiguemos, entretanto, o que aconteceria de fato se a empresa deixasse
de aceitar esse trabalho numa semana ociosa: seus Custos e Despesas Fixos continuariam a

existir, independente de encomenda, e ela poderia, ndo aceitando, deixar de gastar apenas:

Materiais e Mao-de-obra Direta ..........ccocceiiviiiiiiiininceee e $ 96.000
Custos e Despesas Variaveis (exceto vendas): $ 400/hm X 50 hm $ 20,000

$ 116.000
Despesas variaveis de Venda: 20% de $ 200.000..........ccccccevvrerennnen. 40,000
Total de custos e Despesas VaridveisS.........coovveveieieiieieseseeie e seenens $ 156.000

Deixaria de gastar essa quantia, mas deixaria de receber os $ 200.000.

Portanto, estaria perdendo uma margem de contribuicdo de $ 44.000:

$  200.000 - Receita
(- ) 156,000 - Custo e Despesa Variaveis

$ 44.000 - Margem de Contribuicdo dessa encomenda

Seu resultado anual seria, caso ndo aceitasse a oferta e o trabalho, reduzido
nessa importancia, pois, como ja foi dito, os custos e despesas fixos continuariam a existir,
havendo producéo, ou nao.

Verificamos assim que mais uma vez os encargos fixos podem provocar
problemas nos momentos de decisdo, e que a Margem de contribuicdo tem a grande
virtude de tomar mais claro a situacao para tais finalidades.

Vimos também que o conceito de Margem de contribuicdo é um pouco
mais amplo de que o comentado anteriormente, ja que é a diferenca entre a Receita e a

soma de custo e Despesas Variaveis, e ndo apenas entre receita e custos variaveis.
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2. Contribuicao Marginal e Limitacdes na Capacidade de Producéao

2.1. Margem de Contribuicdo Antes da Existéncia de LimitacGes

Suponhamos que a PlastMax S.A, uma determinada empresa fabricante de

tampas para garrafa, produza quatro modelos diferentes (Aberta, Dosadora, Cerrada e

Fechada).
Os dados de custos que a empresa possui sdo bastante minuciosos:

Quadro 2.1

Produto Matéria-prima  Mé&o-de-obra  Custo Direto  Custo Indireto  Custo Variavel

$/u Direta Total Variavel Total
$/u $/u $/u $/u

Aberta 700 600 1.300 200 1.500
Dosadora 300 500 1.100 150 1.250

Cerrada 2.000 700 2.700 200 2.900

Fechada 400 500 900 100 1.000

Os Custos Indiretos Fixos sdo os seguintes:

Mao-de-obra Indireta..........cccccooeeiiiiciiciececcce, $ 1.600.000/ano
AJUGUEIS.....cceiciic e 400.000/ano
[DI=T o] fCTod F- Lo 1= 1 USRS 300.000/ano
Outros Indiretos fiX0S . . .o, 200,000/ano
TOtAl..co i 2.500.000/ano

Para efeitos de avaliacdo de estoques, a empresa rateia os Custos Indiretos
a base da Mao-de-obra Direta, visto que o maior item daqueles diz respeito a supervisédo
de operérios. Mas, conhecedora das vantagens da utilizacdo do conceito de Margem de
Contribuicdo, para efeitos de anélise e decisédo, ela procede como indicado no Quadro 2.1,
alocando apenas os custos variaveis. Com isso tem ela a seguinte tabela com relacdo a

contribuicdo marginal de cada um dos modelos:
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Quadro 2,2

Produto Custo Variavel Preco de Venda Margem de
Total $/u Contribuicéo

(Q 15.1) $/u

$

Aberta 1.500 2.000 500

Dosadora 1.250 1.800 550

Cerrada 2.900 3.500 600

Fechada 1.000 1.200 200

Esses precos também aproximadamente os da concorréncia para cada tipo
de tampa.

Analisando-se a coluna da Margem de Contribuicdo, verificamos de
imediato que o modelo com maior capacidade e trazer recursos para a empresa é o modelo
de tampa Cerrada. Entretanto, a PlastMax ndo pode escolher apenas esse modelo para
comercializacdo, precisando oferecer todos eles ao mercado. Mas é claro que ela tentara,
sempre que possivel, forcar a venda do modelo de tampa Cerrada, ja que cada unidade dele
produz maior margem de contribui¢do. Isso se ndo existir nenhum problema de limitagéo

guanto a producéo.

2.2. A Existéncia das Limitacdes na Capacidade Produtiva

A nossa empresa, precisando fazer uma programacdo para a producdo do
ano 1998, procede a uma pesquisa de mercado e verifica que existe uma demanda que
poderd proporcionar nesse periodo que sejam vendidas as seguintes quantidade de cada

modelo:

Modelo Aberto - 3.300 u

Modelo Dosador - 2.800 u
Modelo Cerrado - 3.600 u
Modelo Fechado - 2.000 u
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Como ja foi dito, tentaria ela, se possivel, forcar a venda de tampas
Cerrada, mas 0 mercado mostra-se disposto a lhe consumir essas quantidades indicadas, e

ela entdo comeca a preparar sua produgao para atender & demanda.

Esbarra todavia num problema logo de imediato: sua capacidade ndo é
suficiente para fornecer esse volume, ja que possui um nivel maximo de producdo de
97.000 horas-maquina, enquanto aquela demanda lhe consumiria 103.150, conforme o

tempo de cada modelo mostrado a seguir:

Quadro 2.3

Horas-méaquina Demanda Total

Modelo Necessérias Prevista Horas-maquina

hs/u u hs

Aberta 9,50 3.300 31.350
Dosadora 9,00 2.800 25.200
Cerrada 11,00 3.600 39.600
Fechada 3,50 2.000 7.000
Total = 103.150

Vé-se agora a fabrica na contingéncia de verificar qual dos modelos deixara
de ser total ou parcialmente atendido.

Suponhamos que a firma tenha o interesse de maximizar seu lucro nesse ano
e por isso sua decisdo serd baseada nesse objetivo. (Poderia estar interessada na
manutencdo de alguns dos tipos de clientes e querer atender a essa meta mesmo a custa de
reducéo do lucro.)

Onde entdo efetuar o corte das 6.150 horas excedentes a sua capacidade
(103.150 hs-97.000 hs)?

Ja vimos que a decisdo baseada no lucro unitario (ap6s apropriacdo de
todos os custos indiretos) ndo é correta, e sim a que considera a Margem de Contribuigéo.
Com base nisso, é provavel que a nossa empresa venha a decidir pela reducédo na linha do
Modelo D, ja que apresenta a menor Margem de contribui¢cdo por unidade ( Quadro 2.2).
Teria assim que deixar de produzir 1757 unidades desse tipo:

6.150hs = 1.757 u
3,50/u
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A partir dessa previsdo de producdo, poderia constituir um quadro

projetado do resultado do ano 1998:

Quadro 2.4
Modelo Quantidade  Margem Contribuigdo Margem
u Unitaria Contribuicdo Total
$/u $

Aberta 3.300 500 1.650.000
Dosadora 2.800 550 1.540.000

Cerrada 3.600 600 2.160.000
Fechada 243 200 48.600
Total Margem de ContribuiGao...........c.cccevveririennee. $ 5.398.600
(-) CUSEOS FIXOS......oiviiiiiiiiiieiieieee e (2.500,000)
RESUITAdO. ..o $ 2.898.600

2.3. A Comprovacdo da Utilizacdo do Critério Correto

Para termos certeza de que a decisdo tomada de corte do Modelo Fechado
¢ a mais correta, podemos fazer alguns calculos com o resultado que seria obtido caso se
decidisse de maneira diversa. Para isso, basta verificarmos qual seria a nova Margem de
contribuicdo Total com a nova escolha, ja que de todas as hipoOteses possiveis interessa a
gue a maximizar, pois 0 mesmo montante de custos Fixo serd deduzido dela para se chegar

ao Resultado.

Verifiquemos primeiramente o que teria acontecido se a empresa tivesse
optado pelo corte na produgdo da tampa Cerrada, ao inves de ser no modelo Fechado. O

numero de unidades ndo produzidas de C seria.

6.150 hs = 559 u, e o resultado seria:
11 hs/u
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Quadro 2.5
Modelo Quantidade Margem Contribuicao Margem
u Unitaria Contribuicdo Total
$/u $
Aberta 3.300 500 1.650.000
Dosadora 2.800 550 1.540.000
Cerrada 3.041 600 1.824.600
Fechada 2.000 200 400.000
5.414.600

Esse quadro evidencia que a Margem de Contribuicdo Total seria maior
nessa hipoOtese que na anterior. Logo, esta Ultima produz mais lucro, e é, portanto, melhor

que aquela.

Estara invalidado entdo o conceito de Margem de Contribuicdo?

2.4. Margem de Contribuicéo e Fator de Limitacdo

Analisemos a razdo da discrepancia acima: na primeira hip6tese, deixamos
de produzir 1.757 unidades do modelo Fechado, o que nos eliminou a possibilidade de

obtencdo de uma Margem de contribuicdo Total de

1.757 u X $200/u = $ 351.400

enquanto que, na segunda hipoétese, cortando da linha do modelo Cerrado, diminuimos um

potencial de Margem de Contribuicdo Total de

559 u X $600/u = $ 335.400

Apesar de que por unidade o modelo Cerrado produz muito mais de

Margem de Contribui¢do do que o Fechado, dentro das 6.150 horas cortadas ele produza

menos. E isso é devido ao tempo que cada unidade leva para ser elaborada.
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Uma unidade do modelo Cerrado produz $ 600 de Margem de Contribuicéo
mas leva ! lhs para ser feita. Assim, em cada hora a margem de Contribuicdo é de $ 54.55,
enquanto o modelo Fechado produz s6 $ 200 por unidade mas leva apenas 3,5hs para ser
elaborado, fornecendo $ 57,14 por hora. Logo, cada hora usada na linha de tampas

Fechadas rende mais do que na linha de tampas Cerradas.

O resultado correto seria obtido entdo com o seguinte calculo:

Quadro 2.6
Modelo Margem de Tempo de Margem
Contribuicdo Fabricacéo Contribuicéo
Unitaria hm por Hora-maquina
$ $/hm
Aberta 3.300 500 1.650.000
Dosadora 2.800 550 1.540.000
Cerrada 3.041 600 1.824.600
Fechada 2.000 200 400.000
Total 5.414.600

Vemos que o0 modelo que menos traz Margem de contribuicdo por hora-
maquina é o de tampas Abertas, e este devera entdo ser o item a ter sua producéo limitada.
O modelo Fechado, que parecia o primeiro a ser eliminado, sé seria cortado como 3a.
opc¢ao, depois dos modelos Abertos e Cerrados. Ele é, na realidade, o segundo produto

mais interessante nessa situacao.

Concluimos entdo que a Margem de Contribuicdo continua sendo o
elemento-chave em matéria de decisdo, sé que agora ndo por unidade, mas pelo fator

limitante da capacidade produtiva.

Seria entdo, no nosso exemplo, sempre mais interessante o incentivo a
producdo do modelo Dosador, ja que é o que mais produz Margem de Contribuicdo por

hora-maquina?



22

Suponhamos que a empresa resolvesse, a custa de uma adicdo de custos
fixos oriundos da aquisicdo de outras maquinas, aumentar sua capacidade de producao
para 140.000 hm sem que nada se alterasse nos custos variaveis de cada produto. Poderia
entdo agora atender a toda a demanda prevista e ainda teria uma folga de quase 37.000
hm. Caso tivesse em mente efetuar algum tipo de esforco para tentar vender mais do que
aquela previsdo, por meio, por exemplo, de uma campanha publicitdria ou de uma
motivacdo maior com relacdo a equipe de vendedores, como deveria proceder se soubesse

gue conseguiria, no maximo aumentar em mais 10% aquele volume de vendas?

Estando com capacidade para 140.000 hm, mesmo com adi¢cdo de mais
10% no seu volume de trabalho, ndo chegara aquele limite, ficando, no méaximo ao redor
de 113.500 hm. Nessa situacdo, deve forcar a venda de tampas Dosadoras, que da maior
Margem de Contribuicdo por hora-méquina, ou de tampas Cerradas que fornece maior

Margem por unidade?

Claro esta que, se ndo hd no momento problema de horas-maquina,
interessa que se consiga vender o mais possivel dagquele modelo que traz, por unidade,
maior Margem de Contribuicdo. Cada unidade do modelo Cerrado produz $ 600 de
Margem de Contribuicdo, e, mesmo que demore mais tempo que o modelo Dosador,

devera ser preferida, pois ndo ha mais problema de tempo de maquina.

Portanto, se ndo houver limitacdo na capacidade produtiva, interessa o
produto que produz maior Margem de Contribui¢do por unidade, mas, se existir, interessa

0 que produz maior Margem de Contribuicao pelo fator limitante da capacidade.
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2.5. Outro Exemplo de Limitagdo na Capacidade Produtiva

Suponhamos que uma determinada industria automobilistica fabrique dois

veiculos com as seguintes caracteristicas:

Quadro 2,7
Modelo Preco de Custo Variavel Margem de
Venda Total Contribuicdo Unitéaria
$ $ $
4 portas 260.000 205.000 55.000
2 portas 258.000 204.000 54.000

Todas as macanetas usadas em qualquer modelo sdo iguais, quer portas
dianteiras, quer traseiras, e sdo importadas; cada modelo leva 0 mesmo tempo de

producéo.

N&ao havendo problema de limitagdo na capacidade de producdo, a empresa
tentara, sempre que possivel, vender o modelo 4 portas, j& que em cada unidade deste

consegue uma Margem de contribuigdo maior do que no outro.

Digamos que num determinado més haja um problema sério de obtencdo de
macanetas, e a industria consiga uma quantidade insuficiente delas para sua producao total,
como procedera nesse més? Nao ha davida de que procurando apenas produzir e vender o

modelo 2 portas.

Se tiver, digamos, 8.000 macanetas para 0 més todo, conseguira elaborar

4.000 unidades do modelo 2 portas e obter uma Margem de Contribuigéo total de

4.000u X 54.000/u: $216.000.000

Se produzisse o modelo 4 portas, conseguiria apenas $ 110.000.000

(2.000u X $55.000/u).



24

O conceito de Margem de Contribuicdo pelo fator limitante da capacidade é
0 determinante da decisdo. O modelo 4 portas d& Margem de Contribui¢do de $ 13.750
por macaneta, mas o 2 portas da $ 27.000. E a limitacdo no caso é o estoque disponivel de

macanetas.

Poderia ocorrer de 0 mercado consumir apenas 3.000 unidades por més de
2 portas; nessa hipétese, a indlstria faria entdo esse total e utilizaria as 2.000 maganetas

restantes na producéo de 500 de 4 portas.

O fator que limita a capacidade pode ser o mesmo durante um longo
periodo de tempo(horas-méquina, por exemplo), ou ser temporario (macaneta,
determinada matéria-prima, hora-homem de uma certa especializa¢do, hora-maquina de um

certo equipamento ou de um departamento etc.).

2.6. A Existéncia de Diversos Fatores Limitantes

Pode ocorrer que existam num mesmo periodo diversos fatores limitando a

capacidade da empresa, como horas-méquina e uma certa matéria-prima.

Ai o problema fica realmente mais sério, j& que uma solucdo simples e

rapida como a que acabamos de ver ndo ira funcionar.

E necessario nesse caso que se recorra a métodos mais sofisticados, como a
Programacao Linear, por exemplo, ou outros modelos matematicos da Pesquisa

Operacional.
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2.7. Alocacao de Custo Fixo e Decisao

Pelo exposto até o momento, os Custos Fixos devem, para fins decisoriais,
ser tratados com muito cuidado. Para alguns tipos de decisdo chegam a ser plenamente

relegados a segundo plano, ou simplesmente abandonados.

No primeiro exemplo, das tampas, falamos da existéncia de $ 2.500.000 de
custos fixos que deixaram de ser considerados nas nossas decisdes, 0 que estava realmente
correto. Naquele caso, a atribui¢do dos Custos Indiretos Fixos era a base de hora de Mao-
de-obra Direta. Vejamos como ficaria o custo total por unidade, supondo ainda a limitacdo

na capacidade de producdo da empresa.

Supondo que se tivesse decidido realmente pelo corte no modelo Aberto,

por ser o de menor Margem de Contribuicdo por hora-méquina, a empresa obteria, entéo,

0 seguinte:
Quadro 2.8
Modelo  Quantidade Margem de Margem de
u Contribuigdo Unitaria Contribuicdo Total
$/u $

Aberto 2.653 500 1.326.500
Dosador 2.800 550 1.540.000
Cerrado 3.600 600 2.160.000
Fechado 2.000 200 400.000

5.426.500

(6.150 h/9,5h = 647 u do modelo Aberto cortadas)

(Veja que essa Margem de Contribuicdo total € maior do que a das
hipoteses de corte no modelo Fechado ($ 5.398.600) ou no modelo Cerrado
($ 5.414.600), e também é maior do que se fizéssemos a redugdo no modelo Dosador
($ 5.374.350); isso comprova o0 acerto da decisdo pelo corte na producdo de tampas

Abertas.)
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Se fizéssemos a alocacdo dos Custos Indiretos Fixos de $ 2.500.000 a essa
producéo, obteriamos o seguinte, sabendo que teriamos que apropriar para cada modelo a
base do que cada um incorreu em Mao-de-obra Direta.
Mao-de-obra Direta Total: veja os quadros anteriores
A- $600X2.653 = $ 1.591.800
B- $500X2.800= $ 1.400.000
C- $ 700X3.600= $2.520.000
D- $500 X 2.000= $ 1.000.000

Total Mao-de-obra Direta=  $ 6.511.800

Logo, a apropriacdo seré feita a base de:

$ 2,500.000 = $ 0,384 de Custos Indiretos de Fabricacdo para cada $1,00
$6.511.800
de Mao-de-obra Direta.

Cada modelo teria entdo a seguinte alocacao de CIF e seguinte custo total.

Quadro 2.9

Custo Indireto Custo Lucro por
Modelo Fixo por Unidade Custo Total Unidade

$ Variavel Unitario $
$ $

Aberto 600X0,384 =230 1.500 1.730 270
Dosador 500X0,384= 192 1.250 1.442 358
Cerrado 700X0,384 = 269 2.900 3.169 331
Fechado 500X0,384= 192 1.000 1.192 8

Notamos que, ao basear-nos no critério do lucro, teriamos novamente o
modelo Fechado como a pior das alternativas, apesar de que o modelo Dosador agora

aparece como a melhor.

Mas, se fizéssemos um calculo a base de lucro ndao por unidade, mas de

lucro unitério por hora-maquina, em semelhanca ao critério anterior, teriamos a mesma
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ordem que obtivemos no Quadro 2.6, quando defmitivamente verificamos que o modelo

Aberto era a pior alternativa da empresa, e por isso deveria ser sacrificado. Vejamos:

Quadro 2,10
Modelo Lucro Tempo de Lucro/Hora-
Unitario Fabricacdo méaquina

$ hm $/hm
A 270 9,50 28,42
B 358 9,00 39,78
C 331 11,00 30,09
D 8 3,50 2,29

De novo o coitado do modelo Fechado em ultima colocacdo! Isso prova

gque mesmo o lucro/hora-méaquina nao funciona.

Seria entdo o conceito de lucro sempre errado? ndo poderiamos entdo fazer

nunca a apropriacdo dos Custos Fixos?

Resta, entretanto, uma Ultima alternativa: E se distribuissemos no nosso

exemplo o CIF Fixo em fungéo da horas/maquina? Vejamos:

$ 2.500.000 : $ 25,773 de CIF Fixo por hora-maquina.
97.000 hm

Teriamos entdo:

Quadro 2.11
Custo Indireto Fixo Custo Custo Preco Lucro Tempo Lucro/
Modelo Unitario Var. Total Venda Unit. Fab. /hora-

$ hm -méquina
$

Aberto 9,50 X 25,773 =245 1500 1745 2.000 255 9,5 26,86
Dosador 9,00 X 25,773 =232 1250 1482 1800 318 9,0 35,34
Cerrado 11,00X25,773 =284 2900 3.184 3500 316 11,0 28,77
Fechado 3,50 X 25,773 =90 1.000 1.090 1.200 110 3,5 31,37

Obs: Os valores deste Quadro foram calculados com mais decimais do que aparecem.
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Notamos aqui que o lucro por unidade novamente ndo é bom, mas a coluna
de lucro por hora-méaquina esta absolutamente compativel com a Margem de Contribuicéo
por hora-maquina do Quadro 2.6. Basta ver que o modeloo que agora tem menor lucro/hm

€ 0 Aberto. Coincidéncia?

N&o, ndo é coincidéncia. Ocorre que, por atribuirmos os CIF fixos por
hora-maquina e depois dividirmos o lucro também por hora-méaquina, acabamos por anular
praticamente o efeito do rateio. Jogamos o mesmo valor por hora-maquina para cada
modelo, e assim cada um tem um lucro/hm igual & Margem de Contribuicdo/hm menos o
mesmo valor ($ 25,77). Mudaram os nimeros mas ndo ficam nunca mudadas a sequéncia e
hierarquia em termos de produtos mais interessantes nas circunstancias. Basta confirmar
que a diferenga entre o valor de um e outro é sempre constante (Compare Quadros 2.6 e

2.11).

Concluimos entdo que a Unica forma de alocagdo de Custos Fixos que ndo
provoca esse tipo de distor¢cdo é a de se basear o critério de rateio no proprio fator
limitante da capacidade. Alocando-se os CIF a base desse recurso escasso que estiver
limitando a producdo, teremos sempre a mesma sequéncia que obteriamos caso fizéssemos

os calculo a base de Margem de Contribuicdo pelo mesmo fator.

O problema reside no fato de, havendo em cada més variacdo no fator de
limitacdo, também serd necessario alterarem-se o0s critérios de apropriacdo dos Custos

Fixos. Por isso é realmente mais racional trabalhar-se com a MC/fator de limitacéo.

Para uma melhor anélise dessa alocacdo racional de custos fixos, que nao
altera a ordem de rentabilidade de cada produto, consulte-se a Dissertacdo de Mestrado da
Prof.a. Cecilia Akemi Kobata Chiiinen, editada pela FEZ/USP, denominada “Alocac¢do dos

Custos Fixos: Um Modelo de Programacao Linear”,
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03. Margem de Contribuicédo e Taxa de Retorno

A melhor maneira de se avaliar o grau de sucesso de um empreendimento é

calculando o seu retorno sobre o investimento realizado.

Sem entrarmos em muitos detalhes sobre esse conceito, definimos como a
forma ideal de se avaliar a taxa de retomo a divisdo do lucro obtido antes do imposto de
renda e antes das despesas financeiras pelo ativo total utilizado para a obtencdo do

produto.

Lucro antes Imp, Renda e Antes Desp. Financeira .
Taxa de Retomo = P P

Ativo Total

No retorno ndo devem ser incluidas as Despesas Financeiras, ja que estas
sdo derivadas do Passivo (Financiamento), e ndo do Ativo (Investimento). Do retomo
dado pelo Investimento, parte serd utilizada para remunerar o capital de terceiros
(Despesas Financeiras), e parte para remunerar o capital préprio (Lucro Liquido do

proprietéario). O retomo total, soma dos dois, € o que melhor define o desempenho global.

O problema da utilizagdo dessa idéia consiste ndo s6 na apuragdo do lucro,
mas também na separacdo de qual investimento pertence a cada produto. E muito comum
( mas ndo correto) proceder-se da seguinte forma: rateia-se a Despesa de Venda e a de
Administracdo também aos produtos, com base em critérios 0s mais variados
(proporcionalmente a preco de venda, lucro bruto, tempo de fabricacdo etc.), como se
fizessem parte do custo propriamente dito, chegando-se assim ao Tucro liquido’ antes das
Despesas Financeiras e Imposto de Renda de cada produto. Rateia-se também o
investimento (ativo) total pelos produtos, com base em critérios igualmente pré-estudados,
atribuindo-se parte dele a cada produto. Faz-se assim o célculo da taxa de retomo. Isso

também pode ser feito ndo sé por produto, mas por Departamento, Divisdo etc.
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N&o é necessario discutir-se 0 quanto esses procedimentos podem mais
atrapalhar do que ajudar a administracdo, ja que em todos eles estdo presentes os valores

fixos e as arbitrariedades dos critérios de rateio.

Outra vez a Margem de Contribuicdo e o conceito dos encargos e valores
fixos identificados ou comuns podem melhorar e ajudar nas finalidade gerenciais de custo.

Vejamos um exemplo:

Uma Empresa, fabricando Camas, Mesas e Sofas, tem 0s seguintes custos

de producédo, despesas de funcionamento, precos de venda e investimentos:

Custos de Producéo:

Variaveis:
Camas : $ 1.500/u
Mesas ! $ 2.800/u
Soféas $2.100/u
Fixos:
Identificados com os produtos:
Camas : $ 200.000/més
Mesas $ 100.000/més

Nao Identificados, comuns a todos os trés: $ 700.000/més

Despesas de Venda:
Variaveis: 10% do Preco de Venda
Fixas: $ 200.000/més (comuns)

Despesas Administrativas:
Fixas: $ 400.000/més (comuns)

Precos de Venda:
Camas : $2.500/u
Mesas : $4.200/u
Soféas $3.300/u



31

Quadro 3,1
Identificados com os produtos
Investimentos Camas Mesas Sofés Comum Total
(Ativos) $ $ $ $ $

Disponibilidades 150.000 150.000
Estoques 300.000 1.100.000  1.000.000 200.000 2.600.000
Valor a Receber(liquido) 350.000 600.000 700.000 - 1.650.000
Imobilizado(liquido) 400.000 900.000 - 2.300.000 3.600.000
Total 1.050.000 2.600.000 1.700.000 2.650.000 8.000.000

A empresa vende em média 1.000 unidade de cada produto por més. Seu

investimento (Ativo) total é assim composto.

(As Disponibilidade sdo gerais; os Estoques contém Matéria-prima,
Produtos Acabados e Embalagens identificaveis com cada produto, e materiais diversos de
consumo industrial comuns a todos; Valores a Receber séo todos identificados; finalmente,
parte do imobilizado é para maquinas e instalagdes identificadas com Camas, parte so para

Mesas e a maior parte € comum a todos.).

Trabalhando a base da seqiiéncia de Margens de Contribuicdo e efetuando-

se a analise dos retornos sobre investimentos identificados, temos:

Quadro 3,2 - Demonstracdo de Resultados

Camas Mesas Sofas Comuns Total
$ $ $ $
Receita total 2.500.000  4.200.000  3.300.000 10.000.000
(-) Desp. Variaveis (250.000) (420.000) (330.000) (1.000.000)
(-) Custo Variavel (1.500.000) (2.800.000) (2.100.000) (6.400.000)
la M. Contrib. 750.000 980.000 870.000 2.600.000
(-) Custos Fixos Ind. (200.000)  (100.000) ) (300.000)
2a M. Contrib. 550.000 880.000 870.000 2.300.000
(-) C. Fixos Comuns (700.000)
(-) Desp. Venda Com. (200.000)
(-) Desp. Adm. Com. (400.000)

Lucro 1.000.000
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Quadro 3,3 - Anélise do Retomo sobre o Investimento

Camas Mesas Sofas Total

2a Margem Contribuicéo 550.000 880.000 870.000 2.300.000

Invest. Indent. 1.050.000 2.600.000 1.700.000 5.350.000
Taxa Ret. Identificado 52,4% 33,8% 51,2% 43,0%
Lucro 1.000.000
Investimento Total 8.000.000
Taxa Retomo sobre In-

vestimento Total 12,5%

A taxa de Retomo ldentificada evidencia o quanto cada produto conseguiu
gerar de Margem de Contribuicdo (2a) sobre o investimento que é Realmente seu. Na
média, houve retomo de 43%, o que nos fornece a visdo de que a Mesa esta participando
bastante na reducdo dessa taxa; é o que de menor retomo, estando Camas e Sofés quase na
mesma situacdo. O retomo global é de 12,5%, apés cébmputo dos custos, despesas e

investimentos comuns aos trés produtos.

N&do é realmente possivel ter-se um quadro mais completo, mas este
evidencia o que de melhor pode ser elaborado nas circunstancias. Outros critérios podem
levar a conclusdes errdneas. Por exemplo, se fosse elaborada uma distribuicdo dos Custos
e Despesas Comuns, bem como dos Investimentos, de forma proporcional a participagdo

de cada produto no faturamento total, acabariamos por ter (omitimos os célculos):

Quadro 3.4
Camas Mesas Sofas Total
Lucro 225.000 334.000 441.000 1.000.000
Investimento Total 1.712.50 3.713.000 2.574.500 8.000.000
0

Taxa Retomo 13,1% 9,0% 17,1% 12,5%
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Se a situacdo das Mesas continua a mesma, de pior desempenho, aparece
agora uma disparada vantagem dos Sofas sobre as Camas, 0 que ndo era verdadeiro no
Quadro 3.3; e de fato essa ‘vantagem’ s6 ocorreu em funcdo de critério de rateio; se

tivéssemos distribuido com outra base teriamos posi¢6es diferentes.

E de se notar que montamos 0 Quadro acima com o rateio apenas dos
valores comuns, 0 que ja é um grande passo. Normalmente se utiliza, de forma incorreta, o
rateio inclusive das instalagdes e outros investimentos plenamente identificados com
determinados produtos. N&o raro, rateiam-se inclusive custos variaveis ou fixos que sao

visivelmente pertencentes a um ou mais produtos, e ndo a todos.
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Conclusao:

Como principal item descoberto neste trabalho posso destacar a
Margem de Contribuicdo, que se trata de uma varidvel indicativa de posicdes
de Producdo X Vendas. E que sua apuracdo exige um conjunto de adaptacfes
para 0s custos, adaptacdes estas que terdo de ser realizadas de acordo com a

atividade da empresa.

Com relacdo as limitacdes na capacidade produtiva concluimos
que o produto mais rentavel é o produto que apresentar maior Margem de

Contribuicédo por unidade.

E quando existir qualquer outro fator de limitacdo, mais rentavel
sera o produto que tiver maior Margem de Contribuicdo pelo fator de

limitacdo na capacidade produtiva.
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