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Resumo

O objetivo do artigo ¢ investigar a utilizagdo da analise custo-volume-lucro (CVL) no ambito da
gestdo empresarial, considerando as técnicas de CVL mais diretamente relacionadas: margem
de contribuicao, ponto de equilibrio, margem de seguranca e alavancagem operacional. Trata-se
de uma pesquisa descritiva e exploratoria, com abordagem qualitativa. A metodologia adotada
¢ o estudo de caso multiplo, com coleta de dados baseada em entrevistas semi estruturadas
realizada com trés empresas de grande porte localizadas no estado do Rio Grande do Sul, per-
tencentes a diferentes segmentos da industria: alimenticio, quimico e sidertrgico. Os principais
resultados indicam que as técnicas da andlise CVL ndo possuem aplicac¢do pratica tdo expres-
siva quanto ao destaque que ¢ dado pela literatura relacionada a contabilidade gerencial.

Palavras-chave: Andlise C-V-L; Ponto de Equilibrio; Margem de Seguranga Operacional; Ala-
vancagem Operacional.

Abstract

The study aims to investigate the utilization of cost-volume-profit (CVP) in the business ad-
ministration including CVP related tools: margin of contribution, breakeven point, operational
safety margin and operating leverage. It's a descriptive and exploratory study with qualitative
approach. The methodology adopted is a multiple case study. Data were collected by applica-
tion of semi structured interview with managers of three large companies of different industrial
activity segments located in Rio Grande do Sul state: food, chemical and steel. The main results
indicate that the CVP analysis practices have more importance in the literature about manage-
ment accounting than the real application on the organizations.

Keywords: C-V-P Analysis, Breakeven Point;Operational Safety Margin,; Operational Lever-
age.
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1. INTRODUCAO

As empresas, além de enfrentarem transformag¢des ambientais externas, como a
globalizacdo, as instabilidades econdmicas e a competitividade, precisam constantemente
readequar as formas de conduzir as atividades internas em seu cotidiano, tais como a reducao
de custos, eliminagdo de desperdicios, aumento na qualidade dos produtos e no atendimento de
clientes etc.

Na medida em que as variaveis existentes sdo modificadas, sejam elas de impacto
externo (ameagas e oportunidades) ou interno (pontos fracos e pontos fortes), elas requerem a
criacdo de instrumentos gerenciais que viabilizem conduzir os negdcios com eficacia.

No ambito da gestdo empresarial, as praticas de contabilidade gerencial sdo desenvolvidas
visando produzir informagdes precisas, confidveis e que permitam aos gestores maior seguranga
e confiabilidade no gerenciamento da organizacao.

Nesse contexto de praticas de contabilidade gerencial, o estudo versa sobre a anélise
custo-volume-lucro (CVL), uma técnica de analise que permite examinar as inter-relagdes entre
diversas variaveis, tais como: receitas, custos, despesas e volume de atividades, ¢ a influéncia
delas em relacdo ao lucro (HANSEN e MOWEN, 2001).

A importancia da utilizacdo da andlise CVL ¢ enfatizada pela literatura relacionada
a contabilidade gerencial, sendo considerada como uma ferramenta de gestdo que auxilia os
processos de planejamento, gerenciamento e controle empresariais, podendo impactar de forma
acentuada no processo decisorio organizacional. Mesmo sendo caracterizada por uma ferramenta
tradicional, pode-se constatar que a sua aplicacdo ¢ pertinente no ambiente de negocios atual,
seja no apoio a decisoes rotineiras como em decisoes estratégicas (MAHER, 2001).

Diante dessa realidade, o artigo tem como objetivo discutir a aplicacdo de tal técnica
como uma ferramenta de gestdo, uma forma de investigar o reconhecimento que a pratica
empresarial tem dado aos desenvolvimentos tedricos sobre o tema. A iniciativa desse estudo ¢
referendada pelo entendimento dado por [udicibus (1996), o qual destaca que o mais importante,
na realidade, ¢ a qualidade da pratica contabil, acrescentando que a doutrina tem sua grande
importancia quando consegue projetar estruturas conceituais, mas devem ser validadas pelos
experimentos reais.

Além disso, este estudo surge em complemento a diversos outros realizados sobre o
tema, destacando-se Cheung e Heaney (1990), Souza, Lisboa e Rocha (2003), Yunker e Yunker
(2003), Moraes ¢ Wernke (2006), Yuan (2009), Busan e Dina (2009).

O artigo esté estruturado em cinco se¢oes. Esta primeira sec¢do trata da introdugdo do
trabalho, seguida da que trata dos aportes tedricos da pesquisa. A terceira se¢dao apresenta os
principais aspectos metodoldgicos adotados no desenvolvimento da pesquisa. Nas duas segoes

seguintes tem-se a apresentacdo e andlise dos dados e as conclusdes do estudo. Finaliza-se o
conteudo com a lista das referéncias utilizadas na pesquisa.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Sistema de informacao contabil e praticas de gestiao de custos

Hansen e Mowen (2001) destacam que, nas ultimas décadas. mudangas no ambiente
de negbcios tém afetado profundamente a contabilidade de custos e a gestdo de custos nas
empresas. Ainda conforme os autores, historicamente e independente das citadas mudangas,
a gestdo de custos estd amparada nas informagdes da contabilidade de custos e do sistema de
controle operacional.

Warren, Reeve e Fees (2001), com o mesmo enfoque, destacam que os principais
subsistemas do sistema de informagdo contadbil contemplam a contabilidade societaria e a
contabilidade gerencial, esta envolvendo também a de custos. Enquanto o primeiro subsistema
se dedica a fornecer informagdes para os usuarios externos, o segundo, gerencial, se preocupa
com a forma de como as informagdes contabeis devem ser estruturadas e comunicadas para dar
suporte ao processo decisorio da organizagdo, envolvendo as fases de planejamento, execugao
e controle das operagdes.

Detalhando um pouco mais tal entendimento, Atkinson et a/ (2008) enfatizam que é
com as praticas de contabilidade gerencial que as empresas identificam, mensuram, informam
e analisam as informagdes sobre os eventos econdmicos da organiza¢do. Esse processo ¢
principalmente orientado pelas necessidades interna de informacgdes, pois ndo ha 6rgdos ou
legislagdes que regulem a contabilidade gerencial, dado que ela existe para suprir a administracao
de informagdes importantes para o alcance dos seus objetivos operacionais e estratégicos.

Frezatti, Guerreiro e Aguiar (2006) também se dedicaram a identificar alguns dos
elementos que caracterizam o papel da contabilidade gerencial, destacando os seguintes:

(a) Composicdo do processo: as etapas que compde o processo da contabilidade
gerencial sdo assemelhadas, sendo elas: identificacdo, mensuragdo, acumulagao,
analise, preparagao, interpretacdo e comunica¢do das informagoes.

(b) Informagdes para usuarios: focadas exclusivamente aos usudrios internos das
organizacdes e em alguns casos destinadas apenas a geréncia.

(c) Apoio ao processo decisdrio: suporte aos gestores com informagdes uteis que para
a tomada de decisdo.

(d) Conexdo com os objetivos da entidade: tem como finalidade principal apoiar a
administracdo na busca dos seus objetivos organizacionais.

Nesse sentido, ¢ a gestao de custos, como um subsistema da contabilidade gerencial, que
identifica, coleta, classifica e mensura as informagdes que sdo relevantes para os gestores a fim
de auxilia-los na tomada de decisdoes. Wernke (2004) acrescenta que em fungao das necessidades
do usuario-alvo, ¢ a gestdo de cada organizagdo que deve determinar, segundo suas razdes,
quando uma informacao ¢ relevante, qual a sua periodicidade e qual a forma de apresentagao.

Maher (2001) destaca que é sob o prisma de um processo de gestdo voltado a orientar
o processo decisorio que a gestdo de custos destaca-se nos sistemas de gestdo econOmicos,
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financeiros e patrimoniais e engloba temas como métodos de custeio, estudo do preco de venda
e analise CVL.

A respeito da utilidade da analise CVL destacada por Maher (2001) e Atkinson et al
(2008) mencionam que diversas decisdes gerenciais requerem a andlise atenta do comportamento
de custos e lucros em fungdo das expectativas do volume de vendas. Por isso a importancia da
utilizagdo das ferramentas de andlise tipo CVL como apoio ao processo decisorio, uma vez que
ela aponta os efeitos das mudancas dos volumes de vendas na lucratividade da organizacao.

2.2 A analise do custo, volume e lucro

Ampliando a exposicdo inicial dada sobre a andlise CVL, Maher (2001) destaca que ela
¢ uma ferramenta que auxilia os gestores em seu processo decisorio sobre o nivel de operagao
dos negocios, no que tange a questdes financeiras, econdmicas e patrimoniais, podendo apontar
para um impacto negativo nos resultados de uma possivel retragdo ou expansao dos mesmos.

Para Warren, Reeve e Fees (2001), a analise CVL ¢ um exame sistematico das relagdes
entre precos de venda, volumes de produgdo e de venda, custos, despesas e lucros. E importante
salientar, conforme salientado por Martins (2009), que a andlise de alteracdes do custo, volume
e lucro ¢ utilizada tendo como base o método de custeio varidvel, visto que essa técnica necessita
da segregacdo dos custos e despesas entre variaveis e fixos.

Busan e Dina (2009) e Horngren, Foster e Datar (2004) citam que como qualquer outro
modelo matemadtico, a analise CVL precisa de certos pressupostos para dar validade aos seus
resultados. As hipoteses basicas requeridas para uma correta estimagdo e compreensdo do
comportamento das varidveis envolvidas nessa analise sdo:

(a) Mudangas nas receitas e custos ocorrem devido a mudangas no numero de unidades
produzidas e vendidas.

(b) Os custos totais devem ser separados em custos fixos, os quais ndo variam conforme
o nivel de produg¢do, e em custos varidveis, que variam de acordo com a produgao.

(c) O preco de venda, os custos fixos e os varidveis sdo conhecidos e permanecem
constantes dentro do periodo analisado.

(d) As receitas e os custos variaveis sao lineares com relagdo a produgdo dentro de um
periodo de anélise.

(e) A analise cobre um unico produto ou, quando da existéncia de multiplos produtos,
a propor¢do de venda desses produtos no todo se mantera constante quando da
alteragdo da quantidade total de unidades vendidas.

(f) Todas as receitas e custos podem ser agregados e comparados sem levar em
considera¢do o valor do dinheiro no tempo.

Estes pressupostos sdo importantes por dois aspectos: (a) para compreender os
mecanismos que interferem no resultado do céalculo dos elementos que compdem a andlise;
(2) para entender que esta técnica ndo deve ser utilizada indiscriminadamente e de forma
automatica, sem que antes haja uma importante etapa de interpretagdo dos resultados.

A Figura 1 ilustra as ferramentas diretamente relacionadas a analise CVL e a relacdo
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entre elas. Considera-se importante, conforme destacado por Rayburn (1996), compreender
que a andlise se completa quando as ferramentas sdo utilizadas em conjunto, possibilitando
uma visdo mais completa do comportamento das relagdes custo-volume-lucro. A margem de
contribuicdo, definida pela diferenca entre o preco de venda e os custos e despesas variaveis ¢
parte fundamental para a defini¢cdo do ponto de equilibrio. Este ultimo possui relagdo direta com
a margem de seguranca, visto que tal margem ¢ todo faturamento que ocorre acima daquele
ponto. E a alavancagem operacional que estuda o efeito e comportamento dos custos fixos.

Margem de Alavancagem
Contribuigao Operacional

Ponto de Margem de
Equilibrio Seguranga

Figura 1: Analise CVL e Técnicas Relacionadas
Fonte: Elaborado com base em Souza e Diehl (2009).

A literatura sobre gestdo de custos, em geral, aborda o tema CVL dissertando sobre
o ponto de equilibrio, a margem de contribuicdo, a margem de seguranca operacional e a
alavancagem operacional. Os conceitos e caracteristicas relacionados a esses elementos sdo
tratados nas proximas segoes.

2.3 Margem de contribuicao

A expressdo margem de contribui¢do designa o valor resultante da venda apds serem
deduzidos os custos e despesas varidveis associados ao produto comercializado. Essa margem,
conforme Rayburn (1996) pode ser interpretada como a parte do prego de venda que ultrapassa
os custos e despesas variaveis, € que contribuird para cobertura dos custos fixos e ainda para
geracdo do lucro. Assim, conforme atestam Souza e Diehl (2009) ¢ possivel inferir que quanto
maior a margem de contribui¢do de um produto, mais ele contribui para formar o lucro, sendo
ele, de maneira geral, preferencial na produgao.

Deacordocom Wernke (2004),amargem de contribuicao pode ser calculadaunitariamente
ou no valor total, tanto em valor como em percentual. Martins (2009) acrescenta que quando for
expressa em porcentagem ela ¢ denominada indice de margem de contribui¢do e indica o efeito
no lucro operacional originado pelo aumento ou diminui¢do no volume de vendas.

A margem de contribuicao ¢ um componente presente no calculo das demais ferramentas
da analise CVL, em virtude de estar diretamente relacionado com o PE e este com os demais
conceitos de margem de seguranca e de alavancagem operacional. E também considerada
elemento chave em matéria de decisdo quando ha fator limitante de produgdo para atendimento
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da demanda de mercado. Nesses casos, conforme observado por Martins (2009), ¢ importante
analisé-la ndo na forma de valor unitério por produto, mas sim por fator limitante da capacidade
produtiva, podendo ser ele expresso em horas-maquina, horas de mao-de-obra, quilos de matéria
prima etc. Neste sentido, conforme ratificado por Souza e Diehl (2009), quando ndo existir
limitacdo na capacidade produtiva, o produto mais rentavel serd o que apresentar maior margem
de contribuicdo por unidade. De outra parte, quando existir algum fator limitante, o produto
mais rentavel serd o que tiver maior margem de contribuicdo em relacdo ao fator limitante da
capacidade produtiva. Entretanto, nesses casos, apesar do calculo da margem de contribui¢ao
identificar qual produto deve ser priorizado, ¢ importante salientar que a relagdo da empresa
com seus clientes deve ser analisada, visto que sempre hd uma relacdo de dependéncia entre
ambos independente de limitagdes pontuais.

2.4 Ponto de equilibrio

Uma das aplicagdes mais conhecidas e destacadas pela literatura da analise CVL ¢ a
determinagio do ponto de equilibrio das empresas. E por meio dessa ferramenta, conforme
Rayburn (1996) que se pode definir o0 menor nivel de operagdes no qual a organizacdo nao
apresenta prejuizo, podendo ser expresso em termos de volume, de valores monetarios e de
percentual de utilizacdo da capacidade produtiva.

Para Martins (2009, p. 257), “o ponto de equilibrio, também chamado de ponto de ruptura,
nasce da conjugacdo dos custos e despesas totais com as receitas totais”. Warren, Reeve e Fees
(2001) complementam que a receita que corresponde aos gastos totais ¢ chamada de receita de
equilibrio e argumentam que, em consequéncia, qualquer nivel de venda inferior a esse ponto
significard perdas, ao mesmo tempo em que representa, inversamente, lucros, quando quaisquer
niveis de vendas excederem o ponto identificado.

A técnica do ponto de equilibrio divide-se em trés modalidades: (1) ponto de equilibrio
contabil - PEC; (2) ponto de equilibrio economico — PEE; (3) ponto de equilibrio financeiro -
PEF.

O PEC, de acordo com Dubois, Kulpa e Souza (2009), determina a quantidade minima
de produgio e venda em que a empresa ndo obtém lucro, mas também nédo sofre prejuizos. E
calculado, em unidades fisicas ou em valor ($), pela divisdo dos custos e despesas fixas pela
margem de contribuicao.

PEE considera o retorno minimo desejado pelos investidores e implica a cobertura
dos custos totais acrescidos do lucro necessario para que o investimento seja adequadamente
remunerado conforme o retorno desejado. A andlise do PEE, conforme real¢a Atkinson et al
(2008), também pode ser utilizada para identificacdo do lucro-meta ou lucro desejado. Com a
inclusdo do fator de retorno sobre investimento define-se a rentabilidade esperada pelos acionistas
e verifica o volume de produgdo e venda necessarios para o alcance da meta definida.

Por ultimo tem-se o PEF, calculado quando a empresa deseja saber o volume de
vendas suficiente para cobrir os custos e despesas variaveis, os custos e as despesas fixos
desembolsaveis (exclui, por exemplo, a depreciacdo) e outras dividas que a empresa tenha
que saldar no periodo (WERNKE, 2004). Assim, conforme Souza e Diehl (2009), o PEF pode
também ser utilizado nas situagdes em que o gestor precisa gerar um saldo minimo de caixa.
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Representa entdo a quantidade de vendas necessarias para cobrir os custos desembolsaveis e
gerar um saldo de caixa predeterminado, com o objetivo de saldar desembolsos futuros com
reposi¢do de imobilizado, novos investimentos, pagamento de dividendos ou outros tipos de
obrigagdes que ndo sdo identificadas pelo resultado econdmico.

Segundo Belkaoui (1987), os primeiros autores a sugerir o uso dos conceitos de
probabilidade na anélise CVL foram Jaedicke e Robichek (1964), uma vez que a andlise
tradicional ndo inclui ajuste para risco e incerteza, o que pode limitar sua utilidade, dado que
a maioria das variaveis inclusas na férmula do ponto de equilibrio estd sujeita a uma gama de
possiveis resultados devido as chances de variagdes. Algumas destas varidveis sdo: o preco
unitario de venda, o custo variavel por unidade, o custo fixo total e o volume de vendas esperado
para cada produto. Na se¢do de Simplificacdes da Analise CVL deste artigo, estas questdes
serdo abordadas com mais detalhes.

Gitman (2004) concorda que o ponto de equilibrio contabil de uma empresa € vulneravel
a algumas variaveis. Por isso, demonstra que o volume de vendas no ponto de equilibrio ¢
afetado por determinadas varidveis, conforme apresenta o Quadro 1.

Elementos da Analise Variacio Efeito no Ponto de Equilibrio
. . Diminui Diminui
Custo ou Despesa Operacional Fixo

Aumenta Aumenta
. ., o Diminui Diminui

Custo ou Despesa Operacional Variavel Unitario
Aumenta Aumenta
. Diminui Aumenta
Prego de Venda Unitario ST
Aumenta Diminui

Quadro 1: Variagdes e Efeitos no Ponto de Equilibrio
Fonte: Adaptado de Gitman (2004)

2.5 Margem de seguranca operacional

A margem de seguranca operacional (MSO) corresponde ao volume ou valor das
vendas, planejadas ou realizadas acima do ponto de equilibrio. Dubois, Kulpa e Souza (2009)
enfatizam que essa margem indica a parte do faturamento que gera lucro da organizagdo, além
de demonstrar, também, o percentual das vendas que pode ser reduzido sem que a empresa
tenha prejuizo.

A MSO, segundo Bruni e Fama (2008), trata de mensurar o nivel de risco para o
empreendimento. Para os autores, se determinada empresa calcular a quantidade de vendas e
receitas e verificar que a mesma opera no nivel do seu ponto de equilibrio, deve ser considerada
uma situagdo vulneravel, com falta de margem de seguranga. Qualquer alteragdo desfavoravel
da demanda, por exemplo, pode levar a empresa a operar no prejuizo. Assim, conclui-se que
quanto mais proxima a venda realizada estiver do ponto de equilibrio, menor serd a margem e
maior sera o risco operacional da ocorréncia de prejuizo. Da mesma forma, a empresa que opera
com o nivel de vendas distante do ponto de equilibrio, com margem de seguranca elevada, esta
menos exposta a riscos.

Souza e Diehl (2009, p. 270) destacam que “um aspecto deve ser motivo de ressalva na
determina¢do da Margem de Seguranca: o percentual admissivel de redu¢do depende da receita
atual, isto &, se a receita atual mudar, o percentual de reducao admissivel também ira mudar”.
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De outra parte, a MSO positiva (venda real superior ao ponto de equilibrio) passa a ser a
faixa de faturamento geradora do lucro operacional, calculado pela multiplicagdo da MSO pela
margem de contribuicao.

2.5  Alavancagem operacional

A alavancagem operacional (AO) ¢ definida por Garrison e Noreen (2001) como a
medida do grau de sensibilidade do lucro as varia¢des nas receitas de vendas, ou seja, sinaliza
quantas vezes um acréscimo nas vendas refletira sobre o lucro operacional da empresa e decorre
da existéncia de custos fixos na estrutura de custos da empresa.

Segundo Gitman (2004), a AO ¢ a possibilidade de uso dos custos operacionais fixos
para ampliar os efeitos dos incrementos de vendas sobre o lucro bruto. Isso significa que uma
ampliacdo das receitas de vendas resulta em uma mudanga relativamente maior no resultado
operacional, ou seja, busca-se a maximiza¢do do uso da capacidade instalada (estrutura fixa) da
organizagdo, representada pelos custos e despesas fixas.

Em resumo, a AO ¢ uma referéncia utilizada para o gerenciamento dos custos fixos
e representa a incerteza do lucro operacional em relagdo a incerteza das vendas. Destaca-se
que a alavancagem operacional ndo leva em consideragdo as despesas financeiras, conforme
demonstrado no Quadro 2 e dos conceitos apresentados por Dubois, Kulpa e Souza (2009).

Vendas

(-) Custo das vendas

(=) Lucro Bruto Alavanc'agern

() Despesas Operacionais Operacional Alavangagem
(=) Lucro Operacional Combinada
(-) Despesas Financeiras Alavancagem

(=) Lucro Liquido Financeira

Quadro 2: Alavancagem Operacional, Financeira e Combinada

Fonte: Adaptado de Dubois, Kulpa e Souza (2009)

Observa-se que além da alavancagem operacional, a literatura também aborda outros
dois tipos de alavancagem: a financeira e a combinada. Conforme Gitman (2004) a alavancagem
financeira tem como base o aumento do lucro liquido, em contraponto as despesas financeiras,
ou seja, ¢ a capacidade da organizagao em maximizar a rentabilidade dos s6cios em fungao da
utilizacao de capitais de terceiros. A alavancagem combinada, por outro lado, pode ser definida
como a capacidade da organizagdao em usar custos fixos totais, operacionais e financeiros, para
aumentar o efeito de variagdes nas vendas sobre o lucro.

Assim, segundo Garrison € Noreen (2001) o GAO pode ser definido como a variagao
percentual no lucro operacional em funcdo de certa variacdo percentual nas quantidades
vendidas. Este grau de alavancagem sinaliza quantas vezes um acréscimo nas vendas refletira
sobre o lucro operacional da organizagao.

Pela exposi¢ao do exemplo dado por Gitman (2004), conforme Figura 2, ¢ possivel
verificar que um aumento nas vendas, de 1.000 para 1.500 unidades, resulta em um crescimento
mais do que proporcional no lucro antes do imposto de renda, de $2.500 para $5.000. Neste
ponto pode-se interpretar, aplicando a formula do Grau de Alavancagem Operacional (variagao
percentual do lucro / variagdo percentual das vendas), que ha um GAO de 2. Ou seja, € possivel
alavancar os lucros da empresa em 2 vezes mais que o aumento da quantidade de vendas realizada,

RCO, Ribeirdo Preto, SP, v. 5, n. 12, p. 116-134, mai-ago 2011 www.rco.usp.br



117 M. A. de Souza; C. Schnorr; F. B. Ferreira

em fun¢do da melhor utiliza¢do dos custos fixos. Adicionalmente, a Figura 2 demonstra as areas
de margem de seguranga operacional positiva e negativa, o ponto de equilibrio e os pontos de
GAO de maior e de menor impacto.

Assim, Pode-se inferir que quanto mais proximo o nivel de vendas estiver do ponto
de equilibrio, maior sera a alavancagem operacional, pois ¢ maior o potencial de utilizagdo
da capacidade de producdo para incrementar as vendas. E quanto mais longe estiver do ponto
de equilibrio, menos disponibilidade de utilizacdo dos custos fixos terd para incrementar suas
vendas, sem realizar aumento nesses custos (novos investimentos), sendo assim menor o seu
grau de alavancagem (GITMAN, 2004).

Fonto de GAD de

Valor i
Receita de men or impacto

Vendas

14000 |
12000 | [$5.000

10000 fogemomm T _____
5.000 |

Zusto Operacion al Total

Areads Lucro ou
Margem de Sequranca

Ponto de GAD de Positiva

[ - £.000 i i
malerimpacto ST e f ; ; Ponto de Equilibrio
4.000 il i :
._.-._{___“!.‘_“-_‘__Cuato
2000 B i T Operacional Fixo
/ 500 1000 1500 ) !
Areade Prejuizo 1=>Q2 Unidades Yendidas
ou Margerm de
Seguranga

MNegativa

Figura 2: Alavancagem Operacional, Ponto de Equilibrio e Margem de Seguranga.
Fonte: Adaptado de Gitman (2004)

A respeito dos reflexos de alteragdes das varidveis consideradas no estudo da MSO,
Martins (2009) acrescenta que a cada 1% de alteracdo nos custos e despesas fixos, ocorre a
mesma variagdo de 1% no ponto de equilibrio; mas se a mudanga for sobre os custos e despesas
variaveis ou sobre o pre¢o de venda, o efeito dependera do grau de alteragdo na margem de
contribuicao.

Além disso, como ilustrado na Figura 2, o GAO ¢ inversamente proporcional a margem
de seguranga operacional. Quanto mais proximo do ponto de equilibrio maior ¢ a GAO e menor
¢ a margem de seguranga operacional. Sendo o inverso também verdadeiro.

Como destaca Gitman (2004), ¢ possivel explicar, também, que quanto mais proximo o
nivel de atividade estiver do ponto de equilibrio, menor € o lucro e maior € o grau de alavancagem.
Nesse nivel constata-se que a empresa estd exposta a um maior risco operacional, estando mais
vulneravel a alteragdes de demanda e custos. Em contrapartida, quanto mais distante do ponto
equilibrio estiver o nivel de atividades maior € o lucro, o que torna mais dificil o seu aumento
com a mesma estrutura de custos fixos. Identifica-se, neste caso, um grau de alavancagem
menor.

2.7  Aplicacoes da analise

Parcela significativa da literatura consultada faz as mesmas referéncias quanto as
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aplicabilidades da anélise CVL. Os autores abordam que a andlise ¢ uma ferramenta de gestao
que auxilia o planejamento e controle dos processos, e, principalmente, apdia a tomada de
decisdo de curto prazo. E o que estd descrito no Quadro 3.

De acordo com Souza e Diehl (2009), a anélise CVL também ¢ base para decisdes do
tipo comprar versus fazer, igualmente chamada de externalizagdo ou terceirizacdo. Esse tipo de
avalia¢do ocorre quando uma organizacao encontra-se em duvida se ¢ mais vantajoso comprar
determinado produto ou servigo no mercado ou produzi-lo internamente.

A respeito desse tipo de decisdo, Andrioli (2009) cita que existem variaveis que devem
ser consideradas em situagdes de decisdo de fazer versus comprar, tais como: (a) comparagao
entre os custos de fabricar e os de comprar; (b) grau de ocupagao da fabrica antes de ser tomada
a decisdo; (c) problemas do mercado demandante; (d) tempo de espera no mercado ofertante;
(e) obter acesso a capacidades de nivel mundial; (f) acelerar os beneficios de reengenharia; (g)
qualidade dos componentes; (h) seguranca da decisdo no longo prazo.

Obras Aplicacdes da Analise CVL
a introducdo de novas linhas de produto;
Wernke (2004) a projecdo de lucros;

a definig¢do de precos de transferéncia;

a determinagfo de precos de venda;

a programacao de volumes produtivos;

Souza e Diehl (2009) a remuneragao variavel;

a estimativa de custos futuros;

a reducdo de custos, despesas e gastos;

a escolher melhores estratégias de marketing;

a selecionar o mix de produtos para producéo e vendas;
a analisar os efeitos dos custos sobre os lucros;

ao dimensionamento da capacidade produtiva;

a elaboracdo de or¢amentos;

a identificacdo da viabilidade econémica de projetos.

Quadro 3: Aplicabilidades da Analise CVL

Warren, Reeve e Fees (2001)

Dubois, Kulpa e Souza (2009)

Dalmonech et al (2003) destaca, no entanto, que embora a analise CVL seja uma
ferramenta util no processo de planejamento e controle, o0 modelo estd estruturado a partir de
hipoteses simplificadoras e que limitam a sua aplicabilidade, ou seja, presume a existéncia de
determinadas condigdes hipotéticas que muitas vezes ndo se materializam na pratica. Esse ¢ o
conteudo abordado na proxima secao.

2.8  Simplificagdes e caracteristicas da analise CVL

Assim como outras técnicas e ferramentas gerenciais, a analise CVL possui algumas
simplificagdes na sua construcio e uso, as quais podem interferir nos resultados finais. Essas
simplificacdes exigem dos administradores e usuarios uma analise mais criteriosa no momento
da interpretacdo dos seus resultados.

Uma dessas simplificacdes decorre da classificagdo dos custos em fixos e varidveis.
Embora essa classificagdo possa ser mais facil para algumas empresas, para outras isso pode ser
de maior dificuldade (SOUZA ¢ DIEHL, 2009).

Além disso, ha que se reconhecer que a analise CVL reflete um resultado util em curto
prazo, pois considera os custos fixos e variaveis, os processos de produ¢do e o mix de vendas
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constantes para a realizagao do célculo. Como ¢ sabido, o mercado ¢ afetado por instabilidades
das demandas, dos precos de venda de produtos e dos precos de compra de matérias-prima e
de outros custos, provocando a partir disso a dificuldade em se analisar um cendrio por um
longo periodo utilizando-se de um método que considera estes elementos constantes. Sendo
assim, ¢ importante que os resultados identificados sejam considerados como validos para uma
dimensdo temporal de curto prazo, levando em consideragdo as caracteristicas do mercado e
dos produtos em estudo (RAYBURN, 1996; GUIDRY, HORRIGAN ¢ CRAYCRAFT, 1998).

Outro aspecto a ser observado ¢ que a andlise CVL ndo considera a atualizacdo do
dinheiro com o passar do tempo, principalmente os efeitos da inflagdo na desvaloriza¢do da
moeda. Conforme destacam Souza e Diehl (2009), os menores niveis inflacionarios atualmente
presentes na economia brasileira, quando comparativamente analisados emrelagao ao historico de
instabilidade econdmica nacional, ndo devem ser desprezados em um estudo mais criterioso.

Também deve ser destacada a simplificagdo adotada na relagdo entre o volume
produzido e o volume vendido. Quando da realizagdo e interpretacdo dos resultados, tem-se
como pressuposto que o volume produzido pela empresa serd igual a quantidade de produtos
vendidos, o que pode ndo ocorrer na pratica.

Outro fator importante a considerar ¢ que, no momento da andlise e decisdo por
aumento de producdo ou diferenciacdo no mix dos produtos, a estrutura de ativos atual um
novo investimento deve ser incluido. Considerando que estas mudangas podem refletir em um
aumento dos custos fixos da organizacdo, a nova estrutura dos fatores de producdo e demais
ativos devem fazer parte da andlise para tomada de decisdo. Ao tratar dessa questdo, Guirdy,
Horrigan e Graycraft (1998) destacam que quando da inclusdo a estrutura de ativos na analise,
¢ necessario considerar que as decisdes que envolvem mudangas na estrutura de ativos e de
custos fixos podem gerar uma variacdo no risco operacional que a empresa esta exposta. O
aumento destes custos torna a empresa menos agil e menos flexivel para se adaptar as mudangas,
tornando-a mais exposta a variacdes da demanda e de pregos. Assim, a decisdo para aumento
dos fatores de produc¢do, baseada na andlise CVL, precisa ser tomada com o conhecimento de
que havera um aumento do risco operacional até entdo considerado.

Dalmonech et al/ (2003) abordam outras simplificagdes da andlise CVL tradicional,
destacando as seguintes:

(a) Suposicdo de perda zero durante o processo produtivo, ou seja, todo o volume
produzido ¢ vendido.

(b) Considera que a estrutura do capital ¢ 100% propria, ndo havendo pagamento de
juros ou despesas financeiras sobre empréstimos.

(c) Suposicao de receita Unica, referente aos produtos que estdo sendo estudados na
andlise. Nao considera, por exemplo, receitas provenientes de aplicagdes financeiras
ou de receitas sobre vendas de residuos ou subprodutos.

Apesar das simplificacdes do modelo, citadas anteriormente, Rayburn (1996) comenta
que elas ndo invalidam o modelo, mas requerem uma interpretacdo mais cuidadosa dos
resultados. Além disso, cita que a analise CVL ¢ considerada como um recurso importante para
suportar a tomada de decisdes operacionais nas empresas. Souza e Diehl (2009) complementam
esclarecendo que pequenas distor¢des provocadas por tais simplificagdes e caracteristicas, se
bem trabalhadas, ndo alteram substancialmente o resultado do uso desse tipo de analise, nem
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eliminam os seus atributos principais, mas que devem ser observadas quando do seu uso.
2.9  Estudos relacionados

Com base nas pesquisas realizadas sobre contabilidade gerencial e custos foi identificado
um expressivo destaque na literatura, particularmente em livros, para a andlise CVL e suas
principais praticas.

Entretanto, com base em pesquisa realizada nos artigos cientificos publicados no
Congresso de Controladoria e Contabilidade da USP (2010), do Congresso Brasileiro de Custos
(2010) e dos Encontros da ANPAD (2010) ndo se observa a mesma incidéncia de estudos sobre
o tema. Foi analisado um periodo de 10 anos para cada um desses eventos, de cujos anais
selecionaram-se os artigos relacionados as areas de controladoria e contabilidade gerencial.
Seguem alguns detalhes importantes sobre a pesquisa realizada:

(a) Para os Encontros da ANPAD e para o Congresso Brasileiro de Custos os 10 anos
pesquisados se referem ao periodo de 2000 a 2009, visto que os trabalhos do ano de
2010 ainda nao haviam sido publicados até a data de encerramento deste estudo.

(b) Para o Congresso da USP analisou-se o periodo de 2001 a 2010.

(c) Aanalise dos trabalhos aprovados foi realizada através da leitura dos seus respectivos
resumos.

Constam da Tabela 1 os resultados das pesquisas realizadas sobre as bases de dados dos
trés congressos citados.

Periodos analisados
Periodo de 10 anos
Congressos 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001 2000
Total| CVL | Total| CVL | Total| CVL | Total| CVL | Total| CVL | Total| CVL | Total| CVL | Total| CVL | Total| CVL | Total| CVL | Total| CVL| Total | CVL | %

EnANPAD - - 18 0 26 0 38 1 32 1 31 0 63 0 33 0 46 0 23 0 21 1 358 3 0.8
Congresso USP| 101 0 68 0 34 0 120 0 150 0 100 0 100 1 100 1 85 0 4 0 - - 082 2 02
Congresso

Brasileiro de - - 233 2 267 4 238 2 212 1 330 4 244 3 140 3 200 4 134 1 139 0 2177 24 1.1
Custos

Total: 101 0 |339( 2 |377| 4 |396( 3 |394| 2 481 4 | 412 4 | 295 4 | 331 4 | 231 1 160 1 3517 | 29 0.8

Tabela 1: Analise dos trabalhos aprovados nos congressos nacionais
Fonte: ANPAD (2010), USP (2010) e ABC (2010).

Ao analisar a quantidade de trabalhos desenvolvidos sobre a analise CVL nos
congressos, ¢ possivel identificar a baixa expressividade do assunto. No periodo de 10 anos
foram identificados 29 trabalhos sobre o tema, correspondente a apenas 0,8% do total de artigos
aprovados.

Tendo em vista esta baixa incidéncia de trabalhos sobre CVL, torna-se dificil mensurar
uma possivel queda ou aumento do niimero sobre o total publicado, visto que desde 2002 o
nimero varia de 2 a 4 trabalhos por ano. Considerando que os congressos t€m como objetivo
promover o debate de idéias novas sobre a teoria e a pratica, pode-se afirmar que o estudo sobre
as relacdes do custo-volume-lucro ndo tem presencga relevante na agenda dos pesquisadores
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como tema para potenciais estudos, apesar da destacada relevancia dada nos livros que
abordam as praticas de contabilidade gerencial. No Quadro 4 estdo apresentados os 29 trabalhos
identificados sobre a analise CVL.

# | Ano | Congresso Titulo Objetivo do Estudo
Relagdo entre o Risco Sistematico da Empresa ¢ o Grau de Andlise sobre a estrutura de custos fixos versus
1 | 2000 | EnANPAD Alavancagem Operacional: Analise do Setor Siderurgico : : ~
Brasileiro o risco operacional ao qual a empresa se expde
CBC Aplicagdo da relagdo de custo-volume-lucro associada a lei Demonstrar como uma alteracio na composicio
Congresso | dos rendimentos decrescentes para analise da produgdo mais G 1 COMPOSI¢
2 | 2001 Brasileiro lucrativa para postos de trabalho industriais onde o custo de dos custos fixos ou dos custos varidveis, pode
~ . : alterar o comportamento econdmico da empresa
de Custos maéo-de-obra ¢ determinante.
Analise de Custo/volume/lucro: Estudo de Caso Em Pequena | Aplicagdo da analise CVL em uma empresa que
3 12002 CBC E ~ : . - .
mpresa de Facgao presta servigos de costura industrial terceirizada
Analise Custo/volume/lucro Aplicada Na Suinocultura: Estudo | Utilizagdo das ferramentas da anélise CVL em
4 {2002 CBC : . as ¢
de Caso Em Pequena Propriedade Catarinense uma empresa de criagdo de suinos.
Analise da Relagdo Custo/volume/lucro Aplicada Em Uma Aplicacdo da analise CVL para auxiliar na
5 12002 CBC e . . .
Pequena Institui¢do de Ensino Superior Pernambucana gestdo de custos
Analise do Ponto de Equilibrio dos Custos Financeiros Para | Ponto de equilibrio financeiro para defini¢do de
6 | 2002 CBC - ~ b . /
Investimento Em Inovagdes caixa minimo capaz de pagar imposto de renda
Custo-Volume-Lucro como Ferramenta de Gestdo em uma Utilizagdo de planilha MS Excel para analise
7 | 2003 CBC : .
Empresa Prestadora de Servigos CVL em uma empresa de servigos.
8 | 2003 CBC Analise das Relagdes de Custo-Volume-Lucro, um Instrumento | Conceitos da Analise CVL e sua aplicagao no
de Gestdo custeio por atividades (ABC).
9 | 2003 CBC Limitagdes da Analise Tradicional de Custo-Volume-Lucro. Analise CVL com analise de sensibilidade,
Repensando as Hipoteses Simplificadoras do Modelo regressao e taxas multiplas de desconto
10| 2003 Congresso Instituigdes Filantropicas Hospitalares: como determinar o Identificar o beneficiado com a filantropia:
USP ponto de equilibrio entre isenc¢des e déficits gerados pelo SUS. | poder concedente ou institui¢des beneficiarias.
Analise das relagdes custo-volume-lucro: técnicas e modelos | Apresentar técnicas e modelos matematicos que
11 | 2004 CBC matematicos para calcular o ponto de equilibro e as suas possibilitam calcular o ponto de equilibrio em
alteracdes em empresas multiprodutoras empresas fabricantes de varios produtos
Analise custo/volume/lucro aplicada em pequena empresa: Aplicagdo da analise CVL e identificacdo das
12 | 2004 CBC P o
estudo de caso em posto de combustiveis. suas limitagdes
Custos relevantes para tomada de decisdes: um estudo no setor | Identificar as decisdes gerenciais tomadas com
13 | 2004 CBC Avtd ~ Y P
téxtil do segmento de fiagdo e tecelagem alagoano. base em custos e a contribui¢ao da analise CVL
Analise da Variagdo da Margem de Contribui¢ao Unitaria . . e
14| 2004 Congresso na Industria Moageira do Trigo a partir do Preco do Trigo Invesgfigg:%%z%g nerlemgr(%grtrrlid(e) g?rrlltrilgglqao
USP em Grao, da Cotag@o do Ddlar e do Volume Negociado: Um 1ag d prege d d'gl %
Estudo de Caso argentino e da cota¢do do dolar médio
Andlise custo/volume/lucro aplicada em laboratério de proteses Aplicar a andlise CVL em um laboratério e
15 | 2005 CBC P : A iR
dentérias identificar suas contribui¢des para empresa
16 | 2005 CBC Analise custo/volume/lucro aplicada ao comércio de pescados | Aplicar a analise CVL e analisar as limitagdes
17 | 2005 CBC Custo/volume/lucro: fator decisivo na analise de investimento | Viabilidade de investimento em uma franquia
Ponto de equilibrio tributario (break-even point tax): o caso das Aplicar o PE para informar a forma de
18 | 2005 CBC v : : . ~ h e
pessoas juridicas tributadas pelo lucro real e lucro presumido. tributagdo que gera menor 6nus tributario
Analise Custo/Volume/Lucro em pequena empresa: estudo de | Aplicagdo da analise CVL em empresa de Posto
19 | 2006 CBC p iy LB
caso em posto de combustivel. de Combustiveis e suas limitagdes
Utilizagdo de Modelos Estatisticos na Analise das Rela¢des Complementar a Analise CVL com o uso do
20 | 2006 | EnANPAD | Custo—Volume—Lucro em Condi¢des de Incerteza: Aplicagdo | modelo de Simulagdo de Monte Carlo e com a
em yma Empresa de Transporte de Cargas analise de regressdo
O Ponto de Equilibrio como Instrumento deApoio a Aplicar o PE contabil. financeiro ¢ econdmico
2112007 CBC Decisdo Estratégica na Gestdo de uma Institui¢ao de Ensino P Jon > po
Comunitaria para auxiliar na gestdo de custos.
Acompanhamento diario de margens: proposta de uma Ciriar planilha em MS-Excel para melhorar
22| 2007 CBC ferramenta informatizada para otimizar a analise CVL em a acuracia da analise CVL nas MPE’s
micro e pequenas empresas multiprodutoras multiprodutoras
Alavancagem da Margem de Contribui¢do com a Exploragdo | Aplicabilidade da margem de contribuigdo em
23| 2007 | EnANPAD g - ey b .
do Recurso com Restri¢do de Capacidade em Industria Téxtil. | empresa com restrigdes no processo produtivo.
Ferramenta de Simula¢do da Margem de Contribui¢ao no Aplicar a andlise CVL como suporte para
24 | 2008 CBC Desenvolvimento de Novos Produtos: Estudo de Caso em P S P p
A e tomada de decisdes sobre custos
Indistria de Biscoitos
Controle de custos: ferramenta para gestdo das Micro e Aplicar a analise CVL como suporte para a
25| 2008 CBC =
Pequenas Empresas gestdo de custos
A utilizagdo dos indicadores de margem de contribui¢do e grau Calculo da margem de contribui¢ao e
26 | 2008 CBC de alavancagem operacional combinada para a avaliagdo de | alavancagem operacional nas filiais de uma rede
resultados de multi-lojas do Distrito Federal varejista,
27 | 2008 CBC Determinagdo da margem de contribui¢do de produtos com | Analisar a utilizagdo da margem de contribuigdo
variabilidade de precos e custos diretos unitarios com a simulagdo de Monte Carlo
Ampliagdo do Ponto de Equilibrio para tomada de decisdo em | Identificar os beneficios do Ponto de equilibrio
28 | 2009 CBC ) : Al
qualquer horizonte de planejamento. e suas limitagdes
Aplicagao gerencial da margem de contribuigdo em uma Utilizagdo da margem de contribui¢do como
29 | 2009 CBC L < .
industria de extragdo e beneficiamento de minérios suporte ao processo decisorio da empresa

Quadro 4: Artigos publicados em congressos nacionais sobre Analise CVL
Fonte: ANPAD (2010), Universidade de Sao Paulo (2010) e ABC (2010).

Ao analisar os trabalhos sobre a analise CVL, ¢ possivel constatar que mais de 80%
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(equivalente a 24 artigos) dos estudos encontrados sobre o tema foram divulgados pelo
Congresso Brasileiro de Custos. Desses 24 artigos, 12 sdo relacionados a aplicagdo da andlise
em micro e pequenas empresas € cinco sem aplicagdo pratica, restritos a revisdo bibliografica.
Os cinco artigos divulgados pelas edicdes dos Congressos da USP e na EnANPAD possuem
contetidos mais complexos, incluindo outros conceitos ao estudo da andlise CVL, tais como
a relacdo entre risco operacional e grau de alavancagem operacional nas empresas do setor
siderurgico brasileiro.

Como complemento as andlises realizadas nos anais dos Congressos identificou-se
alguns estudos sobre a aplicabilidade da andlise CVL nas organizagdes. Cita-se a pesquisa
realizada por Souza, Lisboa e Rocha (2003) com o objetivo de identificar as praticas de
contabilidade gerencial utilizadas por 49 subsidiarias brasileiras de empresas multinacionais.
Dentre as praticas pesquisadas, os autores incluiram a analise das relagdes custo-volume-lucro,
com foco sobre o uso do ponto de equilibrio e da margem de contribui¢cdo. Os dados coletados
confirmam que a aplicacdo rotineira do ponto de equilibrio ndo ¢ realidade nas organizagdes,
dado que somente 49% das empresas declararam utilizag¢ao eventual e em 39% nao ha nenhuma
utilizagcdo. Com relacdo a margem de contribuicdo, foi possivel constatar que 49% utilizam
eventualmente e 20% nao utilizam, ou seja, quase 70% do total das empresas pesquisadas nao
referendam a utilidade que ¢ tao citada e destacada na literatura.

Cita-se, também, o estudo de Moraes e Wernke (2006) os quais aplicam cada um dos
conceitos relacionados a andlise CVL em uma empresa de médio porte do estado de Santa
Catarina, que captura e comercializa pescados para o mercado interno e para exportagdo. Apos
a aplicacdo das técnicas da andlise CVL, os gestores da empresa identificaram informacgdes
antes ndo existentes para a tomada de decisdo, sendo elas: margem de contribui¢dao por produto
e total, ponto de equilibrio em unidades e por faturamento, margem de seguranca e a proje¢ao
de resultados futuros. Mesmo com as limitacdes da ferramenta, identificadas no artigo, foi
concluido que a andlise CVL pode contribuir de forma relevante no processo de tomada de
decisdo.

Além dessa pesquisa em congressos brasileiros, outra foi feita em periddicos
internacionais. Nessa segunda etapa foram também identificados estudos sobre a analise CVL,
porém, com um foco especifico sobre formas de calculo do ponto de equilibrio, incluindo
variaveis probabilisticas ou fungdes econdmicas. A seguir sdo citados alguns dos artigos
identificados.

O estudo realizado por Yunker e Yunker (2003) faz referéncia a necessidade de utilizagao
daanalise CVL levando em consideracdo a incerteza de algumas variaveis. Os autores consideram
a inclusdo da fun¢do econdmica da oferta e demanda, relacionando o pre¢o de venda com a
quantidade de oferta. O pre¢o de venda ndo ¢ mais controlado e ndo possui um valor fixo, mas
passa a ser tratado como varidvel, dependendo dos cendrios definidos pelo analista.

Yuan (2009) também traz uma nova forma de analise CVL, a qual ndo ignora o risco
e as incertezas de uma operagdo. Propde um modelo que emprega o conceito da logica fuzzy.
Essa variavel trabalha com diferentes probabilidades sobre cada fator do calculo do ponto de
equilibrio. Esse modelo utiliza um sistema computacional probabilistico que auxilia os gestores
a acessar ¢ avaliar o impacto da gestdo custo-volume-lucro, mediante diversas variaveis, e
tomar a melhor decisdo com base em diferentes cendrios simulados.

O estudo realizado por Cheung e Heaney (1990) propde a inclusdo do orgamento
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de capital no célculo da andlise CVL. Esse orgamento parte de uma analise realizada pelas
empresas para um planejamento em ativos de longo prazo ou de investimentos de capital.
Além de impactar na flexibilidade da organizagado frente as mudangas do mercado, o montante
de fundos comprometidos ¢ muito elevado podendo gerar riscos financeiros. Neste estudo ¢
proposta uma formula de calculo que inclui a probabilidade de materializagao dos riscos ao qual
a empresa esta exposta, dependendo do seu orgamento de capital.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

O presente estudo caracteriza-se por ter uma abordagem qualitativa quanto ao tratamento
do problema de pesquisa. Segundo Saha e Corley (2006, p. 1824) “os principais beneficios do
método qualitativo sdo: possibilidade dos pesquisadores descobrirem novas varidveis e relagdes,
revelar e entender processos mais complexos e conseguir ilustrar a influencia do contexto social
nas pesquisas”

Quanto aos objetivos ¢ considerada de carater descritivo e exploratorio. Sustentando
essa classificacdo, Gil (1999) comenta que a pesquisa descritiva visa descrever as caracteristicas
de determinada populagdo ou fendmeno, ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis.
Complementando sua classificacdo geral, a pesquisa ¢ exploratoria, a qual tem o objetivo de
proporcionar maior familiaridade com o objeto de estudo, tentando torna-lo explicito ou a
construir hipdteses.

O estudo foi desenvolvido sob o formato de estudo de casos multiplos, selecionando-
se trés industrias brasileiras, localizadas no estado do Rio Grande do Sul, para a realizacdo da
coleta de dados. As empresas selecionadas sdo consideradas de grande porte, de acordo com
a classifica¢do definida pelo BNDES (2010) e de atuagdo em segmentos distintos, conforme
apresentado no Quadro 5. O proposito da andlise do estudo em diferentes setores ¢ explorar a
possibilidade de identificar utilizacdo diferenciada entre empresas de segmentos distintos.

Segundo Ventura (2007) os estudos de caso podem focar em uma unidade ou um individuo
(caso unico e singular) ou multiplo, nos quais varios estudos sdo conduzidos simultaneamente.

Empresa Segmentos de Atuacio Porte conforme BNDES (2010)
1 Alimenticio M¢édio-Grande porte
2 Quimico Grande porte
3 Siderurgico Grande porte

Quadro 5: Detalhe sobre as empresas selecionadas
Fonte: Dados da Pesquisa

Para Eisenhardt (1989), os estudos de casos, sejam eles simples ou multiplos, sdo focados
no entendimento da dindmica presente em um cendrio ou ambiente. E uma pesquisa estratégica
que pretende descrever uma realidade que pode ser replicada logicamente em outros cenarios
similares.

Como forma de manter o rigor da pesquisa cientifica, foi realizado um protocolo de
estudo de caso a fim de formalizar a estruturacao da pesquisa. O protocolo definido estabelece
questdes importantes para a pesquisa, conforme citado por Yin (2001), sendo eles: (a) visao
geral do projeto contendo os objetivos, questdes basicas e o referencial teérico que suportara
o estudo; (b) procedimentos de campo, para a realizagdo das entrevistas, incluindo revisdo das
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informagdes prévias, documentos importantes a serem analisados, relagdo dos entrevistados
e o roteiro da entrevista; (c) plano de andlise para cada estudo e um esboco do relatorio
individual e (d) plano de andlise para analise conjunta dos casos e conclusdo sobre os resultados
encontrados.

Para cada caso selecionado, a coleta de dados foi desenvolvida via entrevista realizada
com o responsavel pela area de custos em cada uma das empresas. Utilizou-se de um roteiro
com perguntas abertas semiestruturadas, a fim de permitir flexibilidade nas respostas. De acordo
com Lakatos e Marconi (1999), este tipo de entrevista ¢ considerado como uma técnica em que
o entrevistador segue um roteiro previamente estabelecido e, caso haja necessidade durante o
desenvolvimento, possui a liberdade de incluir novas questdes para atingir o objetivo. Além
das entrevistas, foram realizadas pesquisas documentais para entendimento das atividades das
empresas, principalmente de relatdrios gerenciais de custos.

A analise dos dados foi realizada em duas etapas, sendo a primeira uma analise individual,
também chamada de within-case analysis, na qual se realizou um estudo de cada caso com o
objetivo entender a realidade das empresas e concluir sobre o porqué da utilizacdo ou nao da
andlise CVL. Na segunda etapa se comparou os trés casos entre si, com a técnica cross-case
analysis, buscando similaridades e diferencas entre eles que facilitem a obten¢ao de conclusdes
gerais a respeito do objeto em estudo (YIN, 2001; NETO, FENSTERSEIFER e FORMOSO,
2003).

4.  APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Esta secdo contém a descrigdo ¢ analise dos dados coletados durante a realizagdo da
pesquisa de campo. Inicialmente, apresenta-se um breve perfil das empresas selecionadas, a fim
de fornecer uma visdo geral sobre sua atuagdo, estrutura e faturamento. Apos sao descritas as
aplicacdes da analise CVL pelas empresas pesquisadas, além de outras técnicas utilizadas e os
planos com relagdo a melhoria do processo de decisdo baseado em custos. Todas as empresas,
por uma questdo de confidencialidade, estdo identificadas por numero (1, 2 e 3).

4.1 Empresa 1 - setor alimenticio

De origem brasileira e com capital fechado, a Empresa 1 possui uma unidade instalada
no Rio Grande do Sul e outras duas em fase de construcdo na regido Centro-Oeste. Atua ha mais
de 20 anos com suas atividades baseadas na industrializagdo e comercializag@o de produtos para
frigorificos. Atualmente, suas operagdes comerciais sdo voltadas 86% para o mercado interno e
14% para o mercado externo, sendo o faturamento bruto anual situado em aproximadamente R$
150 milhdes, registrados no ano de 2009. E considerada uma empresa de médio-grande porte,
de acordo com o BNDES (2010).

Tem como destaque a estratégia competitiva predominante em diferenciagdo, atuando em
um mercado com baixa concorréncia. A entrevista foi realizada com um funcionario graduado
e mestre em Ciéncias Contabeis, que atua como controller e consultor da empresa.
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4.1.1 Estruturacio da area e das informacoes de custos na empresa

Nos primeiros anos de atividade existiam apenas controles gerenciais referentes a
calculos de custos individuais de cada produto e formacdo do preco de venda dos produtos,
com o uso de planilhas de Excel. No entanto, cabe salientar que naquele tempo existiam apenas
dois tipos de produtos fabricados, o que facilitava e até possibilitava os controles apenas por
planilhas. Com o crescimento das atividades, a empresa identificou a necessidade de buscar
softwares especificos para auxiliar na gestdo administrativa. Entretanto, a area de custos foi
efetivamente implantada em julho de 2009, com o apoio de consultorias e de um novo sistema
de informagao.

Desde entdo, as informacdes obtidas pela area de custos contribuem para: (a) o
desenvolvimento, execu¢do e andlise de planejamentos da organizagdo; (b) o gerenciamento
de projetos e planos de acdo a serem ou ja desenvolvidos; (c¢) o controle das performances de
cada produto, atividade ou unidade de negocio; (d) o levantamento de custos das formulagdes
técnicas de cada produto fabricado pela empresa, o que torna o processo de criagdo de novos
produtos ainda mais agil; (¢) o desempenho da empresa por meio do monitoramento de
indicadores estratégicos e operacionais criados pela empresa; (f) a analise financeira e comercial
da empresa; (g) a tabulagdo de graficos comparativos conforme estipulado pela empresa, ou
seja, as oscilacdes de um mesmo produto em determinado periodo de tempo tanto quanto a
comparag¢do de diferentes produtos em determinado periodo.

4.1.2 Aplicagao da analise CVL

A empresa, atualmente, ndo utiliza as praticas de andlise CVL para o controle gerencial
de suas operagdes. Dentre os elementos da analise, a margem de contribui¢do € calculada apenas
no total por unidade de negdcio, sem ser identificada por produto. A organizacdo justifica a
inexisténcia desta técnica, devido as seguintes dificuldades encontradas: (a) o calculo do ponto
de equilibrio por produto; (b) saber se o rateio dos custos realizado esta correto e nao distorce
as informacdes dos produtos; (¢) com as diversas oscilagdes de capitalizagdo e descapitalizacao
da empresa durante o ano; (d) dificuldade em saber qual unidade de negocio ou qual produto
deve receber aumento de receita.

No entanto, apesar dos diversos anseios com a técnica, observou-se que a empresa tem
como objetivo melhorar a compreensao sobre as ferramentas da anélise CVL e utiliza-las para
que auxiliem no processo de tomada de decisdo.

Os entrevistados afirmaram conhecer a expressividade do assunto na literatura, na
qual ¢ enfatizado como sendo um importante instrumento auxiliar para decisdes, no entanto,
justificaram que na pratica a decisdo sobre a utilizacdo de uma ferramenta deve ser bem estudada
antes da sua implantagdo. Este ¢ o atual estdgio da empresa.

4.1.3 Consideracdes finais

Apesar de a empresa 1 ndo utilizar a analise CVL, ela utiliza o método da Contabilidade
dos Ganhos, muito semelhante ao método de custeio variavel, como uma ferramenta gerencial
de apoio as decisdes. Com o calculo da margem de ganho, a organiza¢ao identifica o resultado
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econdmico por cliente, representante, mercado, unidade de negdcio, produto, entre outros. Nesse
método sdo levados em considera¢do somente os custos variaveis totalmente identificados aos
produtos.

Os entrevistados destacaram que a restricdo a analise CVL deve-se ao fato de alocar
os custos fixos aos produtos, podendo levar a decisdes equivocadas — aqui parece haver uma
questdo técnica a ser esclarecida, referente a alocacdo dos custos fixos na analise CVL, o que
contraria o conceito basico do custeio variavel. O entrevistado acrescentou que para calculo da
margem de ganho excluem-se das receitas operacionais as peculiaridades (tributos, comissdes e
fretes) de cada um dos mercados onde sdo comercializados os produtos, para que se obtenha a
informagao sobre o potencial de cada produto ao identificar, de fato, qual possui o melhor prego
de venda. A margem de ganho possibilita, também, a comparacao do retorno de cada produto.

Diante disso, a empresa por enquanto utiliza esta técnica para buscar informagdes
gerenciais, no entanto, como a area de custos ainda € recente, existem diversos projetos sendo
estudados e implantados na organizagdo, tais como: calculo do preco de transferéncia interna,
custo padrdo e custo meta e, como ja comentado, as ferramentas da analise CVL.

4.2  Empresa 2 - setor quimico

A Empresa 2 atua no segmento quimico, fornecendo adesivos para varios tipos de
aplica¢do e clientes variados. Constituida em 1948, a empresa tem seu capital fechado, com uma
receita liquida acima de R$ 300 milhdes no ano, base 2009, sendo considerada uma empresa
de grande porte, de acordo com o BNDES (2010). Possui forte atuacdo em diversos paises da
América Latina e em outras localidades do Brasil.

Caracterizada por atuar em um mercado de forte concorréncia, mantém o foco em
diferenciar os seus produtos, agregando novas caracteristicas e qualidade, mas sem deixar de
manter o baixo custo para se manter competitiva. Possui um programa forte de investimentos
em pesquisa e desenvolvimento, como forma de manter a diferenciacdo no mercado em que
atua.

4.2.1 Estruturacio da area e das informacées de custos na empresa

A érea de Controladoria da organizagdo tem como um dos objetivos a andlise das
informagdes gerenciais, incluindo as informagdes de custos, e servir de suporte ao processo
decisorio.

A érea ¢ formada por um Controller, o qual foi entrevistado para este estudo, e mais 5
funciondrios. H4, também, a 4rea da Contabilidade, segregada desta, que trata dos custos para
fins fiscais. A empresa conta com um sistema integrado de informacdes que fornece os dados de
custos importantes para a gestao.

4.2.2 Aplicagio da analise CVL

Identificou-se a aplicagdo da margem de contribuicdo, margem de seguranga e avaliagdo
da alavancagem operacional na empresa. Mensalmente, junto com a diretoria, um grupo de
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executivos representantes das areas de suprimentos, financeiro, comercial, custos e planejamento
e controle da produgdo, se reunem com a finalidade de analisar lista de preco e pedidos a serem
atendidos. Nessas discussoes sdo utilizados os resultados das ferramentas da analise CVL, a fim
de identificar os produtos com maior margem, analise sobre as possibilidades de alteragao de
precos de venda, verificagao sobre a margem de seguranga por produto e total, analisar o aceite
ou nao de pedidos especiais, além do acompanhamento sobre a utilizacao dos custos fixos com
relacdo ao volume vendido.

Apesar da situagao da empresa ser estavel em relagdo a demanda e producao, em ocasides
especiais nas quais mudangas no ambiente sdo evidenciadas, tem-se também a utilizagdo do ponto
de equilibrio. Exemplo de tais mudancas ¢ a negociacao de pedidos especiais que demandam
novas estruturas produtivas,assim como a analise de situagdes que requerem o desligamento de
uma maquina relevante no processo produtivo ou mesmo a aquisi¢do de uma maquina nova. Ha
aqui a preocupacao com a geracao de custos fixos.

4.2.3 Consideracoes finais

A empresa utiliza-se das ferramentas da analise CVL, sendo a margem de contribuigao,
margem de seguranga operacional e a analise da alavancagem operacional utilizadas na rotina
da gestao de custos, e o ponto de equilibrio utilizado em situagdes especiais.

Pode-se verificar que a Empresa 2 possui atuagao em um mercado competitivo, levando-a
a gestao controlada dos custos. Realca o fato de ser ela uma empresa com foco na diferenciagao
e fazer a gestdo por meio dos resultados das analises custo-volume-lucro. E a confirmagio da
importancia de que, mesmo investindo em diferenciacao, ha a preocupacao para existéncia uma
estrutura de baixo custo a fim de assegurar a competitividade.

4.3 Empresa 3 - setor siderurgico

A empresa, de origem brasileira, foi constituida ha mais de 50 anos. Atualmente com
capital aberto, atua no mercado brasileiro e tem presenga em mercados internacionais. Possui
sua producdo voltada para o segmento do aco e atende clientes de diversos setores da industria,
sendo seu faturamento bruto acima de R$ 5 bilhdes, no ano de 2009. E considerada com uma
empresa de grande porte, conforme circular do BNDES (2010). A organizagdao atua em um
mercado bastante competitivo com foco em baixo custo.

Possui uma estrutura organizacional dividida em unidades de negdcio visando facilitar
a gestao das suas operagdes, sendo essas divisdes caracterizadas por sua posi¢ao geografica e
produtos fabricados.

A entrevista foi realizada com dois executivos da area de custos de divisdes diferentes,
um graduado em Ciéncias Contabeis e outro em Administracao de Empresas.

4.3.1 Estruturacio da area e das informacées de custos na empresa

Nesta pesquisa estdo abordadas as técnicas de gestdo de custos aplicadas por duas
divisdes da empresa localizadas no Brasil. Essas divisdes possuem uma area de custos especifica
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ao controle da sua operacdo, além de uma area corporativa responsavel pela analise geral das
variagOes de custos de todas as unidades.

A empresa possui sistemas integrados que possibilita a geragao de informagdes de custos
para fins fiscais e, também, para fins gerenciais, com o objetivo principal de apoiar o processo
decisorio.

Cada unidade organizacional ¢ responsavel pela geracdo de relatorios gerenciais sobre
os custos de suas operagdes, apesar da subordinacdo a uma gestao de controladoria corporativa
que estabelece alguns procedimentos padrdes.

4.3.2 Aplicacio da analise CVL

Em uma das divisdes, cujo foco principal estd na exportacdo, utiliza-se a margem de
contribuicdo com intensidade, desde 1985, principalmente para definicao do prego de venda.

A andlise da margem ¢ realizada por familia de produto, e ndo individualmente por
produto, devido a grande variedade do mix, tornando inviavel a andlise individual. Além disso,
¢ utilizada para a defini¢do do mix 6timo de produgdo e para auxiliar no processo de tomada
de decisdo quando ha um fator limitante da producao, ou seja, quando a demanda ¢ maior que
a capacidade operativa. Atualmente, devido a maior complexidade da capacidade produtiva
instalada, a empresa esta iniciando o desenvolvimento de um sistema informatizado que auxilie
nessas decisdes mediante uma mais estruturada e especifica geragao de informagdes.

A drea de custos também possui um papel importante de auxiliar na area de vendas,
principalmente quando ha necessidade de decidir sobre a aceitacdo de pedidos especiais que
abrangem grandes volumes. A margem de contribuicdo ¢ novamente fator decisivo e analisado
Nesses casos.

Com relagdo a outra divisdo analisada, cujo foco estd centrado no mercado interno,
identifica-se que ndo ¢ utilizada nenhuma ferramenta da analise CVL. Conforme esclarecido
pelo entrevistado, por ser uma operacao voltada para o mercado interno, onde a concorréncia
¢ menos agressiva que o mercado internacional, historicamente ndo ha uma preocupagdo para
utilizagdo destas ferramentas. Entretanto, o conceito dos gestores sobre a aplicabilidade da anélise
estd mudando, devido a facilidade de entrada para novos concorrentes no Brasil, caracterizando
aumento da concorréncia. Assim, ja € possivel notar iniciativas para implantagdo das ferramentas
da andlise CVL, com um foco inicial para a utilizacdo da margem de contribuigao.

Adicionalmente, foi verificado que o ponto de equilibrio nao ¢ utilizado no dia-a-dia
das divisdes analisadas. Entretanto, area de custos corporativa, em situagdes especiais, o aplica
em decisdes estratégicas, como por exemplo, quando da necessidade de redu¢do ou aumento de
custos fixos ou para decisdes a respeito do fechamento ou abertura de novas unidades.

4.3.3 Consideracoes finais

Apesar de a Empresa 3 ndo utilizar as ferramentas da andlise CVL na sua totalidade
¢ percebida a aplicagdo da margem de contribuicdo em uma das divisdes. Na outra divisdo,
identifica-se apenas a aplicacdo da margem total, sendo que para seu calculo sdo agregados
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ao produto os custos fixos e varidveis existentes. H4 projetos futuros de melhoria dos sistemas
utilizados pela organizagao e consequente utilizagao futura da margem de contribuigao.

A empresa, além das ferramentas citadas, realiza reunides mensais para a gestdo dos
seus custos, incluindo todas as divisdes, nas quais sdo estudadas as variagdes sobre pregos
de venda, volume e consumo, e suas relagdes com os custos fixos ¢ variaveis. Além disso, ha
uma analise sobre o percentual de utilizagdo dos custos fixos versus o volume de produgdo.
Esses elementos sdo acompanhados e comparados com metas definidas no inicio do ano, com
tratamento para as diferencas tratadas.

Pode-se constatar também uma diferenga entre as praticas adotadas com relagdo a
analise de precos de venda, utilizacdo dos fatores de produgdo e aceitaciao de pedidos de venda
nas divisdes de uma mesma empresa. Esse fato deve-se a diferente realidade de disputa de
mercado a que cada divisdo ¢ exposta, sendo este mesmo o motivo que leva as organizagdes a
realizar a divisionalizagao.

Ainda que a nivel corporativo, situacdes especiais e no nivel estratégico tem ensejado a
adocdo da técnica do ponto de equilibrio.

4.4 Analise cruzada dos casos estudados (Cross-case analysis)

Citou-se, na se¢do de Estudos Relacionados deste artigo, que existe uma expressividade
do tema Analise CVL na literatura de livros e que nos congressos nacionais ndo se identifica a
mesma relevancia do tema. Inclusive, por meio da Tabela 1, ¢ possivel concluir que a presenca
do tema ¢ muito baixa nesses eventos cientificos.

Nos trés casos estudados, ndo ¢ possivel concluir sobre homogeneidade de aplicagdo
das ferramentas. Os cendrios de utilizagdo da ferramenta sdo diferentes em cada um dos
casos estudados. A Empresa 1 ndo utiliza as ferramentas e, apesar de estarem estudando a sua
aplicacdo, possuem algumas restricdes com relacdo a mesma. Utilizam outras técnicas para
gestdo de custos e tomada de decisdo. A Empresa 2 utiliza todos os conceitos da analise CVL e
percebe os beneficios das informagdes geradas através das ferramentas. J4 a Empresa 3 utiliza
em parte, somente a margem de contribuicdo em uma das suas divisdes. Além de utilizar o
ponto de equilibrio em situagdes especiais.

Apesar dos casos estudados basearem-se em empresas de grande porte, ndo € este o fator
que parece caracterizar a utilizagdo da analise CVL. No entanto, ao identificar as caracteristicas
das empresas e os cenarios de cada uma, ¢ possivel estabelecer uma relagdo com o seu ambiente
externo, principalmente com o fator de concorréncia nos respectivos segmentos de atuacao.

A Empresa 1 atua em um segmento sem competi¢do, focada na diferenciagdo dos seus
produtos. Devido a esse ambiente menos acirrado, pode-se concluir que a preocupacdo com
0 acompanhamento dos custos ¢ menos relevante. Sendo a andlise CVL uma ferramenta de
suporte a tomada de decisdo, quando da ocorréncia de mudangas nos volumes, custos e pregos,
o fato de estar atuando em um segmento menos competitivo e sem muitas variagdes possibilita
que a empresa atue sem a utilizagdo dessas ferramentas.

Com a Empresa 2 a situagdo ¢ oposta, visto que sua atuagdo ocorre num ambiente
competitivo e, ainda, com o agravante de que ela precisa manter a diferencia¢do dos seus
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produtos com relagdo aos seus concorrentes. Assim, evidencia-se a aplicagdo da andlise sobre
as relagdes custo-volume-lucro, como suporte a tomada de decisdes, utilizadas mensalmente
nas reunides gerenciais e nas decisdes mais pontuais.

Ja a Empresa 3, apresenta diferentes cenarios nas suas divisdes. Assim, aplica a margem
de contribuicdo na divisdo que tem maior exposi¢cao a concorréncia e ndo aplica naquela que
participa em um ambiente menos acirrado. Por apresentar uma estratégia de baixo custo, utiliza-
se de ferramentas de gestdo de custos e possui procedimentos periddicos de controle. Apesar de
ndo utilizar a analise CVL, foi mencionado o interesse em iniciar a aplicagdo das técnicas.

Além da relagdo com a estratégia competitiva dos casos estudados, pode-se concluir
também que todas indicaram conhecer as técnicas e haver interesse na implantagao para aquelas
que nao utilizam e para melhoria naquelas que ja aplicam.

5, CONCLUSAO

Com o estudo, pode-se constatar que a analise custo-volume-lucro, um tema de tradicional
abordagem na literatura existente, tem aplicagdo apenas relativa nas empresas pesquisadas
neste artigo. Mesmo as pesquisas desenvolvidas em ambito nacional e publicadas em anais de
congressos, meio no qual sdo discutidas novas idéias sobre teoria e pratica, verificou-se que
a realidade sobre o tema caracteriza-se por uma baixa representatividade frente aos demais
assuntos apresentados.

Embora ndo exista base para generalizagdes, o estudo dos casos analisados possibilita
concluir que aparentemente ndo hd uma aplicagdo representativa do tema na pratica. Em
apenas um dos casos estudados, pode-se dizer que a analise CVL ¢ utilizada em sua totalidade,
pois considera todos os instrumentos disponibilizados: margem de contribui¢do, margem de
seguranga, alavancagem operacional e ponto de equilibrio.

Pelo conteudo apresentado nos casos estudados percebe-se que a adogdo da pratica de
gestao analisada é dependente do nivel de concorréncia e da ameaca de perda de competitividade
percebida pelos gestores nos casos estudados. Isso chama atencdo na atualidade da gestdo
empresarial, cuja busca pela eficiéncia, eficicia e eliminacdo de desperdicio ¢ uma discussao
recorrente. Ou seja, independente das condigdes concorrenciais de momento o investimento no
amadurecimento da gestdo deveria ser uma constante, uma continua busca de melhorias.

Ademais, pode-se identificar que os desenvolvimentos tedricos enfatizados pela
literatura, sejam eles tradicionais como a analise CVL, explorada neste artigo, ou as mais
contemporaneas, como por exemplo, as praticas da Gestado Estratégica de Custos (GEC), ndo
tém sido reconhecidas e implantadas na pratica empresarial, tal como preconiza a literatura.
Autores como Cinquini e Tenucci (2006), Quesado e Rodrigues (2007) e Reckziegel, Souza e
Diehl (2007) identificaram em seus estudos a discrepancia entre a realidade das organizagdes e
as praticas enfatizadas na literatura, no que diz respeito a GEC.

Importante salientar que o estudo de casos multiplos, realizado neste artigo, ndo pode
ser considerado como uma expressao da realidade das demais empresas brasileiras, as quais
podem utilizar o método para apoio gerencial. Diante disso, sdo recomendados como estudos
futuros a verificagdo da aplicabilidade da analise CVL na pratica empresarial com a realizagao
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de pesquisas survey, em uma amostra de coleta de dados de maior abrangéncia. Para tanto,
estudos quantitativos parecem mais adequados a explicacao de tendéncias sobre a utilizagdo das
técnicas relacionadas a andlise CVL, sejam essas tendéncias por segmentos da industria, porte
das empresas, ambiente competitivo, entre outros atributos.
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