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Resumo:

Este estudo objetivou analisar a aplicabilidade do conceito de ponto de fechamento na decisdo
de manter aberta uma loja de frutas e verduras durante a pandemia de Covid-19. Foi realizada
uma pesquisa de cunho intervencionista, com abordagem qualitativa, sendo que apds a coleta
dos dados necessdrios nos controles internos da empresa foram calculados o ponto de
equilibrio e o ponto de fechamento. Os resultados oriundos evidenciam que, mesmo operando
abaixo do ponto de equilibrio, seria interessante a empresa permanecer em funcionamento se
conseguisse vender mais que 8.580,61 unidades (equivalente ao faturamento mensal de R$
23.919,70), desde que mantida a mesma propor¢do nas quantidades vendidas dos produtos do
més de referéncia. Ou seja, se o faturamento ndo cair mais que 46,94% em relagdo ao
montante faturado no més-base do estudo, nos periodos de baixa demanda haveria a gerag¢do
de recursos (margem de contribui¢do) para pagar também uma parte dos custos/despesas
fixos “ndo elimindveis” com o encerramento tempordrio das operacbdes. A contribuigdo do
estudo consistiu em adaptar o conceito de ponto de fechamento para abranger uma empresa
real que comercializa vdrios produtos, o que se diferencia das publicacées que mencionaram o
ponto de fechamento porque trouxeram exemplos numéricos com apenas um produto.

Palavras-chave: Andlise Custo/Volume/Lucro. Ponto de Fechamento. Pandemia de Covid-19.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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Ponto de Fechamento Aplicado no Contexto de Baixa Demanda Decorrente
da Pandemia de Covid-19

Resumo

Este estudo objetivou analisar a aplicabilidade do conceito de ponto de fechamento na deciséo
de manter aberta uma loja de frutas e verduras durante a pandemia de Covid-19. Foi realizada
uma pesquisa de cunho intervencionista, com abordagem qualitativa, sendo que ap0s a coleta
dos dados necessarios nos controles internos da empresa foram calculados o ponto de equilibrio
e 0 ponto de fechamento. Os resultados oriundos evidenciam que, mesmo operando abaixo do
ponto de equilibrio, seria interessante a empresa permanecer em funcionamento se conseguisse
vender mais que 8.580,61 unidades (equivalente ao faturamento mensal de R$ 23.919,70),
desde que mantida a mesma proporcdo nas quantidades vendidas dos produtos do més de
referéncia. Ou seja, se o faturamento néo cair mais que 46,94% em relacdo ao montante faturado
no més-base do estudo, nos periodos de baixa demanda haveria a geracao de recursos (margem
de contribuicdo) para pagar também uma parte dos custos/despesas fixos “nao eliminaveis” com
0 encerramento temporario das operacdes. A contribuicdo do estudo consistiu em adaptar o
conceito de ponto de fechamento para abranger uma empresa real que comercializa varios
produtos, o que se diferencia das publicacGes que mencionaram o ponto de fechamento porque
trouxeram exemplos numéricos com apenas um produto.

Palavras-chave: Anélise Custo/VVolume/Lucro. Ponto de Fechamento. Pandemia de Covid-19.

1 Introdugéo

Oficialmente decretada pela Organizacdo Mundial de Saude (OMS) em 11/03/2020, a
pandemia de Covid-19 afetou o cotidiano das pessoas e prejudicou as finangas de paises e
empresas. Entre as peculiaridades que marcam tal cenario esta a provavel reducao imediata (ou
futura) das vendas, que pode advir do aumento do desemprego, da limitagdo da circulacdo de
pessoas, das dificuldades de fornecimento de mercadorias etc. Essa queda no faturamento, além
do impacto quanto a lucratividade do negdcio, pode acarretar davidas quanto a viabilidade de
manter o funcionamento da empresa nesse periodo de baixa demanda, especialmente nas
entidades de pequeno porte que costumam ter dificuldades com a gestéo financeira (SANTINI
et al., 2015; NASCIMENTO et al., 2013; MAHAMID, 2012).

Dos conceitos da area de custos que podem ser Uteis aos gestores nesse tipo de deciséo
estd o ponto de fechamento, que pode ser definido como o nivel de atividade a partir do qual
ndo é vantajoso para 0 empreendimento encerrar as operacfes nos periodos de pequena
demanda (WERNKE, 2019; BORNIA, 2010).

Com isso, emerge a seguinte questdo de pesquisa: como utilizar o conceito de ponto de
fechamento na decisdao de manter uma loja de frutas e verduras em atividade durante a pandemia
de Covid-19? Para tanto, o objetivo do estudo consiste em analisar a aplicabilidade do ponto de
fechamento na decisdo de manter aberta uma loja de frutas e verduras durante a pandemia de
Covid-109.

Estudos com este direcionamento podem ser justificados importancia econémica das
pequenas empresas, que Sao responsaveis por grande parte da geracdo de emprego e renda em
paises europeus (MALIK; JASINSKA-BILICZAK, 2018; NIGRI; BALDO, 2018) e também
no Brasil (WERNKE; JUNGES; BARROS, 2020; SANTOS; ALMEIDA; VALADARES;
SEDIYAMA, 2017; DOROW,; BEUREN, 2016). Nessa dire¢do, Anagusko, Araki e Moser
(2020) destacam que as micro e pequenas empresas (MPEs) brasileiras séo as principais
geradoras de riqueza no setor do comércio, com 53,4% de participacdo no produto interno bruto
(PIB) deste tipo de atividade econdmica. Além disso, representam 36,3% do PIB no &mbito dos
servigos e no segmento industrial a participagdo chega a 22,5%. Portanto, estudos que possam
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servir para identificar problemas, apontar medidas que melhorem o desempenho financeiro ou
que facilitem a tomada de decisdo dos administradores podem ser relevantes para aprimorar a
gestdo das entidades de pequeno porte.

2 Revisao da literatura

Apesar de ser tradicionalmente abordada na literatura de contabilidade gerencial em
funcdo dos seus multiplos beneficios informacionais (SULAIMAN; AHMAD; ALWI, 2004;
SOUZA; SCHNORR; FERREIRA, 2011; D’AMATO et al., 2012; FONSECA, 2012), a
utilizacdo da Analise Custo/Volume/Lucro (CVL) pode ser dificil em empreendimentos cujo
mix de produtos comercializados ¢é extenso (SCHEREN et al., 2019).

Quanto aos componentes da Analise CVL, a literatura a respeito associa principalmente
0s conceitos de margem de contribuicao, ponto de equilibrio e margem de seguranca, sendo que
mais esporadicamente sdo listados também a alavancagem operacional e o ponto de fechamento
(provavelmente por terem menos utilidade no cotidiano empresarial).

Souza e Rocha (2010) conceituam a margem de contribui¢cdo como o excesso do prego
de venda liquido em relacdo aos custos e despesas variaveis, destinando-se a amortizar os custos
e despesas fixos e a formar o lucro da empresa, sendo aplicavel para medir a lucratividade de
produtos, linhas de mercadorias, unidades de negdcio e empresas. O céalculo respectivo,
conforme Martins e Rocha (2010), é realizado pela deducdo dos custos e despesas variaveis das
vendas de cada produto comercializado.

Zdanowicz (2012) assevera que o ponto de equilibrio representa o nivel operacional
onde o lucro total do periodo é nulo, o que faz com que esse volume de vendas seja suficiente
para suportar todos os custos varidveis das unidades produzidas e vendidas, bem como os custos
fixos do més abrangido. Assaf Neto e Lima (2009) registram que o célculo do ponto de
equilibrio pode ser efetuado pela formula: [ p X ¢ — CF — CVu x q ]; onde “p” é o prego de

[YPt]

venda; “q” € a quantidade vendida; “CF” representa o valor dos custos fixos do periodo; “CVu”
equivale ao custo variavel por unidade e “x” ¢ o sinal de multiplicacdo entre os fatores
considerados na equacdo. Contudo, a equacao citada permite a aplicacdo no contexto de existir
somente um produto sendo comercializado ou vendido (ou que se faca a média da margem de
contribuicéo de diversas mercadorias, distorcendo o célculo), o que ndo € a realidade da maioria
das empresas (que costumam vender diversos produtos ao mesmo tempo). Uma alternativa para
sanar essa limitacao consiste em utilizar a equacao do ponto de equilibrio mix (SANTOS, 2005;
ASSAF NETO; LIMA, 2009; WERNKE, 2019), que abrange varios produtos ao mesmo tempo.

Acerca disso, Assaf Neto e Lima (2009) citam o exemplo numérico de um posto de
combustiveis que tem custos e despesas fixos mensais de R$ 4.000, que vendeu no més 8.500
litros de combustiveis, sendo 2.500 litros de Gasolina (29,41%), 2.000 litros de Diesel (23,53%)
e 4.000 litros de Alcool (47,06%), obtendo margem de contribuicio total de R$ 5.700 nesse
periodo. Com a aplicagéo da equacdo do ponto de equilibrio mix (em unidades) conclui-se que
o volume de 5.964,91 litros [R$ 4.000,00 / (R$ 5.700,00 / 2.500 litros)] é o nivel de vendas que
iguala o faturamento aos custos e despesas do més. Porém, como cada produto tem margem de
contribuicdo unitéria diferente € necessario distribuir esse volume entre os trés tipos de produtos
com base nos percentuais respectivos da quantidade vendida no periodo. No caso em tela, o
ponto de equilibrio mix da Gasolina € de 1.754,39 litros (29,41%), do Diesel € de 1.403,51 litros
(23,53%) e do Alcool é de 2.807,02 litros (47,06%).

Quanto & margem de seguranca, esta equivale ao intervalo existente entre a quantidade
vendida e aquela considerada como ponto de equilibrio. Ou seja, se a venda foi de 100 unidades
e o0 ponto de equilibrio € de 80 unidades, a margem de seguranca sera de 20 unidades (SILVA,
LINS, 2017). Em relacéo a alavancagem operacional, esta € uma metrica que revela como uma
alteracdo no volume de atividade influi sobre o resultado operacional da empresa. Ou seja, se
as vendas sofrerem uma variacdo de 10% em certo periodo, qual o impacto desse
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comportamento sobre o lucro operacional. Portanto, a quantificagdo desse impacto € realizada
pela mensuracdo do grau de alavancagem operacional, que é dado pela divisdo da (i)
porcentagem de variagdo no lucro pela (ii) porcentagem de variagdo no volume de atividade
(ASSAF NETO; LIMA, 2009).

No que concerne a estudos anteriores sobre a Analise CVL, pesquisa a respeito realizada
no Portal de Periddicos da Capes no inicio de maio de 2020 resultou na lista do Quadro 1.

Quadro 1 — Publicacfes em periddicos sobre Andlise CVL.

Abbas (2012)

Autores Foco priorizado
Cheung e . . . . x -
Heane Sugeriram a insercdo do orcamento de capital na elaboracdo da Analise CVL, propondo a
(199031 inclusdo da probabilidade de materializac&o dos riscos aos quais a empresa esta exposta.
Moraese | Aplicacdo da Andlise CVL em uma empresa de pescados, disponibilizando informac6es como
Wernke a margem de contribuicdo unitaria e total por produto, o ponto de equilibrio em valor e em
(2006) unidades, a margem de seguranca e a projecdo de resultados.
sgfgu;:fg A Anélise CVL foi utilizada para planejar o fluxo produtivo futuro, com simulagdes baseadas
Hofer (2006) no ponto de equilibrio e considerando um ciclo de produgéo de uma empresa agropecuaria.
Leone e Comentam que a Anélise CVL tem se apoiado em pressuposi¢des simplificadoras que podem
distorcer a realidade (especialmente no curto prazo) e descrevem as implicacfes matematicas
Leone (2008) AP
decorrentes dessas simplificacdes.
Sichigeae | Com o uso da Analise CVL avaliaram o efeito de tentar eliminar a concorréncia e de praticar o
Ciurezu monopolio politico pelas principais empresas e as medidas da economia politica empreendidas
(2009) para reduzir a concorréncia desleal e 0 dumping.
. .| Examina o modelo bésico da relagdo CVL (que ignora a incerteza) e descreve como incluir a
Dianawati . - L -
(2010) incerteza durante o processo de tomada de decisdo, utilizando o segmento de hotelaria como
base de estudo.
Carmene |Visaram destacar uma aplicacdo da Andlise CVL na tomada de decisdes do setor de
Sorin (2010) | hospitalidade, exemplificando os principais indicadores do modelo neste tipo de entidade.
Souza,
Schnorre | Investigaram a utilizacdo da Anélise CVL por trés empresas galchas de grande porte e
Ferreira concluiram que esta ndo possui aplicacdo pratica muito expressiva nesses contextos fabris.
(2011)
— Com a aplicacdo da Analise CVL numa empresa de material elétrico dessumiram que o ponto
Deviarti e RO e . S .
Ayu (2011) de qulllbrlo para multiplos produtos pode ajudar os administradores a projetar os lucros da
organizacéo.
Trifan e Concluiram que a previsdo pela Andlise CVL imp&e que sejam consideradas as flutua¢des em
uma atividade, sendo que o agrupamento de despesas em variaveis e fixas deve ser usado nas
Anton (2011) S - : - S e
projecdes gerenciais para avaliar o desempenho e para analisar possibilidades decisoriais.
Wibowo Esta pesquisa tem como objetivo analisar a relagdo custo-volume-lucro estimada, entre 2009 e
(2012) 2011, de um hotel.
Leoncine, . .- . -
Bornia e Abordaram um modelo para apurar custos por procedimento médico-hospitalar com o objetivo

de melhorar o gerenciamento dos resultados operacionais de institui¢des de sadde.

No ambito de uma empresa de pedagios de Jakarta (Indonésia), utilizou a Anélise CVL com o

Kettle (2014)

Jonny (2012) |intuito de decidir se o preco combinado nas negociacgdes traria o resultado pretendido pelos
investidores.
. Aplicou a Anélise CVL para avaliar o volume de vendas e o mix de produtos a serem vendidos
Gani (2013) . i S i,
para obter o lucro m&ximo, num estudo de caso realizado numa industria de toalhas e lencdis.
Discorreram sobre as implicagdes de assimetrias de custos no contexto da Analise CVL para
Banker et al. N . . . X
(2013) des_envol_ver a estrutura de um modelo CVL assimetrico, conseguindo evidenciar que os desvios
assimétricos afetam os resultados dessa forma de andlise.

Johnson e | Este estudo investigou como fatores relacionados com linguagem, uso de férmulas e instrugdes
Sargent especificas afetam o desempenho dos alunos nos problemas de licdo de casa para universitarios
(2013) a respeito da Anélise CVL.

Santos, Aplicacdo da Analise CVL na gestdo do processo produtivo de leite na fazenda do Centro

Marion e Universitario Adventista de Séo Paulo (UNASP-EC), identificando a lucratividade da producao

do leite e que o volume produzido cobria os custos e despesas mensais.
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Sorina (2017)

Colpoetal. |Enfocaram a aplicacdo da Analise CVL numa microempresa produtora de chinelos, mostrando

(2015) que esta pode contribuir na definicdo de estratégias para gerenciar a producéo e a venda.
Trataram da realocacdo de recursos produtivos para maximizar o lucro, sugerindo um algoritmo

Bergo et al. ita fi ira individual Ui ) :
(2016) baseadp na rec§|~ta inanceira individual, concluindo que o método proposto serve como sistema

de apoio & decisdo.

Chirilov e - . . - .
Mihaila A Anal_lse C\_/L_ foi aplicada com objetivo de melhora_r,o _ resultado e elaborar qlem_soes
(2016) econdmicas otimizadoras com fundamento no ponto de equilibrio e na margem de contribuicéo.

Relatam o uso da Analise CVL para avaliar a viabilidade de estabelecer um novo centro de

Etges et al. o - ! o

distribuicdo (CD) por uma fabricante de produtos radio-farmacéuticos, comparando a
(2016) - o
lucratividade da empresa com e sem a criacdo do CD.
llie e lleana- Este estudo pretendeu demonstrar que a Analise CVL é um modelo financeiro que destaca as

mudancas ocorridas no tamanho do lucro como consequéncia da alteracdo do volume vendido,
do preco de venda e dos custos de fabricacdo de uma produtora de petréleo e gas natural.

Ekergil (2017)

O principal objetivo deste estudo foi identificar a contribuicdo de lucro de cada cliente através
da analise CVL visando a segmentacdo da clientela.

Guarini e
Battisti (2017)

Visaram demonstrar que a andlise do ponto de equilibrio e a anélise de margem de contribuicdo
sdo Uteis no planejamento de intervencgdes imobiliarias e nas iniciativas de desenvolvimento ou
reciclagem de imoveis em Parceiras Publico-Privadas.

Utilizaram os conceitos da Analise CVL em ambiente com tensdo entre decisdes de curto e

Yilmaz (2018)

Chu et al. | - : S .
(2017) longo prazo, bem_ como a andlise ~de fluxo de caixa d_es~contado para identificar o impacto de
incentivos gerenciais e compensacao na tomada de decisdes e da alavancagem na lucratividade.
Fz\égg?]'ége !Estudaram a aplicagép da Anélise CVL em escola de idiomas_com o_obj_eti_vo de iden'gificar as
informagdes gerenciais fornecidas por este instrumento neste tipo de instituicdo de ensino.
Junges (2017)
Stoenoiu Discorreram acerca da relacdo de dependéncia entre os trés indicadores da Anélise CVL,
(2018) indicando a conveniéncia de rastrear e otimiza-los com apoio da analise de sensibilidade.
Limaetal. |Propuseram metodologia para ampliacdo da Anélise CVL utilizando a Anélise de Sensibilidade
(2018) (AS) e a Andlise de Cenarios (AC) no Ponto de Equilibrio (PE) em empresas monoprodutoras.
Santos et al. | Objetivaram como uma empresa do ramo de distribuicdo de medicamentos pode melhorar o
(2018) desempenho da Margem de Contribuicdo (MC) ou da Margem Bruta (MB) de suas vendas.
Andriani O objetivo deste estudo foi aplicar a Analise CVL no ambito de um curso de inglés para
(2018) identificar o ponto de equilibrio da instituicdo e a lucratividade das turmas.
A relacdo de dependéncia entre os trés indicadores de custo-volume-lucro foi analisada para
Carmen-Elena ; —_— .
(2018) des'gagar a necessidade de rastrear e otimizar permqnentemento_a essas variaveis, para que as
decisdes dos gerentes possam ser suportadas por analises adaptativas as necessidades concretas.
Pitoyo (2018) Priorizou conhecer as operqg@es mais Iucra_tivas de uma ind_L’1§tria que trabalha com sucatas
(ferro, papeldo e plastico), utilizando o Custeio Baseado em Atividades (ABC) e a Anélise CVL.
Aslan e Aliaram a ldgica fuzzy para aprimorar as analises quanto as condic6es de incerteza do negécio

no contexto da andlise CVL, conseguindo previsdo de lucros com margem de erro de 7%.

Objetivaram determinar o ponto de equilibrio, a margem de contribui¢do e a margem de

Grosu (2019)

Wln_arko € seguranga com produtos multiplos de uma industria que fabricava dois produtos (pias imidas e
Astuti (2018) . .
secas) para cozinhas e banheiros.
Schultz O objetivo deste caso de ensino foi demonstrar a aplicacdo de conceitos da Analise CVL numa
(2018) padaria que produz itens personalizados visando orientar decisdes de mix de vendas e precos.
Mihalciuc e | Pretenderam apresentar o sistema de gestdo estratégica de desempenho organizacional,

apoiando-se na Anélise CVL.

Scheren et al.

Teve 0 objetivo de evidenciar 0s passos necessarios para implementar a Analise CVL numa

(2019) pequena industria que fabrica mix diversificado de produtos
Huels e Esta pesquisa apresenta uma atividade para ensino da analise CVL projetada para incentivar 0s
Weber (2020) alunos a se envolverem em pensamentos criticos sobre decisfes gerenciais tomadas por uma

empresa do reality show Shark Tank.

Fonte: elaborado pelos autores.

Como visto, o foco das pesquisas sobre Analise CVL ndo abrange o ponto de
fechamento, sendo que este tem poucas mencdes na literatura provavelmente por ser uma
adaptacédo do conceito de ponto de equilibrio, conforme descrito na sequéncia.
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2.1 Ponto de Fechamento

Bornia (2010) aduz que o ponto de fechamento identifica o nivel de vendas no qual ndo
¢ vantajoso para uma empresa encerrar temporariamente suas atividades. Exemplifica tal
situacdo no contexto de uma empresa sujeita a forte sazonalidade, que ao fechar por tempo
determinado suas portas conseguird eliminar uma parte dos seus custos fixos (enquanto outra
parcela ndo é afetada). Assim, o ponto de fechamento equivale ao nivel de atividades no qual a
margem de contribui¢do gerada iguala os custos fixos eliminaveis. Se o valor da margem de
contribuicdo superar o total dos custos fixos eliminaveis, permitird cobrir pelo menos uma parte
dos custos fixos ndo-eliminaveis. Por outro lado, sera melhor encerrar as atividades se a margem
de contribuicdo obtida na fase de baixa demanda ndo cobrir nem 0s seus custos fixos
eliminaveis.

Wernke (2019) registra que o ponto de fechamento é uma aplicacdo adicional do
conceito de ponto de equilibrio e pode ser conceituado como o patamar a partir do qual ndo é
interessante para a empresa 0 encerramento temporario das operagdes, mesmo em periodos de
baixo faturamento. Cita, ainda, que € aplicavel especialmente para empreendimentos com
caracteristicas sazonais (como hotéis de litoral, sorveterias etc.) com o objetivo de evidenciar o
volume de vendas necessario para proporcionar margem de contribuicdo total que se equipare
ao montante das despesas e custos fixos eliminaveis com o fechamento da empresa em época
de poucas vendas.

Para calcular o ponto de fechamento em unidades fisicas, Bornia (2010) comenta que é
necessario dividir o valor total dos custos fixos elimindveis com o fechamento da empresa pela
margem de contribuicdo do produto. Nesse sentido, Wernke (2019) exemplifica tal equacéo
com o caso de uma loja de confeccGes de couro que tem suas receitas concentradas na
temporada de inverno e que comercializa os produtos com a mesma margem de contribuicdo
(por simplificacdo) de R$ 2 por unidade. As despesas e custos fixos totalizam R$ 4.000 por
més, dos quais R$ 3.000 sdo eliminaveis (salarios de pessoal, encargos sociais etc.) com o
fechamento do estabelecimento na baixa temporada e R$ 1.000 ndo sdo eliminaveis com o
encerramento de atividades (aluguel do ponto comercial, honorarios do contador etc.). Nesse
caso, o ponto de fechamento desta loja é de 1.500 unidades (R$ 3.000 divididos por R$ 2). Ou
seja, as 1.500 unidades vendidas proporcionam margem de contribuicéo total que se iguala aos
gastos fixos eliminaveis com o encerramento das atividades da loja. Se vender mais que 1.500
unidades na baixa temporada, cobrird também uma parte dos custos fixos ndo eliminaveis com
a paralisacdo temporaria da loja, ndo justificando o fechamento desta na fase de pequena
demanda.

No gue concerne a artigos anteriores acerca do tema, na pesquisa realizada no Portal de
Periddicos Capes, no inicio de maio de 2020, utilizando palavras-chave como “ponto de
fechamento”, “ponto de fechamento da empresa”, “ponto de fechamento+custos fixos
elimindveis” e respectivas tradugdes para lingua inglesa nao foram identificadas publicagdes a
respeito do tema visado. Entretanto, buscas semelhantes nos congressos brasileiros com areas
voltadas a gestdo de custos e finangas permitiram encontrar somente um artigo que discorria
sobre o tema.

No estudo de Folletto et al. (2013) foi aplicado o ponto de fechamento de forma
complementar a Analise CVL realizada numa pequena fabrica de blusas de 1, visando
comparar a rentabilidade da produgéo para marca propria (na alta temporada) e para terceiros
(em periodo de baixa demanda). Como a pesquisa citada focou somente um tipo de produto, a
formula empregada do ponto de fechamento também teve esta abrangéncia. Para tanto,
consideraram como custos e despesas fixos eliminaveis a energia elétrica, 0os honorarios
contabeis e a manutengdo. Concluiram que, em época de industrializacdo propria, caso a
empresa trabalhe menos do que 48 horas/més e na industrializacdo para terceiros tenha menos
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do que 42 horas de trabalho, a op¢do mais vidvel financeiramente é o fechamento temporario
da fébrica.

Como visto, os livros e o artigo mencionado apresentam equacdes aplicaveis ao contexto
da existéncia de apenas um produto, mesmo que para efeito de simplificacdo. Contudo, como
as empresas costumam vender uma gama diversificada de produtos todo més (cada um com
determinado valor de margem de contribuicdo e volume de vendas), nesta pesquisa se propde a
adaptacdo da formula do ponto de equilibrio mix (SANTOS 2005; ASSAF NETO; LIMA, 2009;
WERNKE, 2019), como demonstrar-se-a posteriormente.

Percebe-se, entdo, que a utilizacdo do ponto de fechamento na pratica gerencial néo foi
foco de muitas publicagbes, o0 que indica uma pequena lacuna de pesquisa que se pretende
contribuir para minimizar com este estudo.

3 Metodologia

Quanto aos aspectos metodoldgicos, esta pode ser classificada como pesquisa empirica
que utiliza abordagem qualitativa de intervencéao, que Rauen (2015) conceitua como aquele tipo
de estudo no qual o pesquisador interfere deliberadamente na realidade visada. Ou seja, uma
pesquisa intervencionista representa uma técnica que pode gerar resultados importantes porque
0 objetivo é utilizar a teoria de modo pratico, pois se estuda o objeto no seu contexto cotidiano,
mas com o intuito de obter contribuicGes tedricas relevantes (WESTIN; ROBERTS, 2010). Em
razdo disso, esta abordagem requer que 0s pesquisadores intervenham no processo, deixando
de concluir apenas com base na analise dos dados obtidos e agindo diretamente com o objeto a
ser estudado (JONSSON; LUKKA, 2007).

Gronhaug e Olson (1999) defendem que neste tipo de estudo devem ser evidenciadas as
etapas percorridas para chegar aos resultados e conclusdes oriundas. Nessa direcdo,
recomendam gque uma pesquisa intervencionista utilize os seguintes procedimentos: (1) selecéo
e uso de dados observaveis; (2) interpretacdo e avaliacdo das observacdes realizadas por meio
de conceitos tedricos; (3) planejamento e execucdo de acBes pertinentes ao tipo de estudo e (4)
planejamento, coleta, andlise e interpretacdo dos dados obtidos para concluir acerca dos
resultados das acBes desenvolvidas. Portanto, tendo em vista a natureza da pesquisa pretendida,
neste estudo foram seguidos 0s passos mencionados, como demonstrado posteriormente.

Quanto ao contexto da pesquisa, esta foi realizada em um pequeno comércio varejista
de legumes, frutas e verduras do municipio de Orleans (SC), que contava com quatro
funcionarios a época da pesquisa (marco e abril de 2020). A escolha por essa empresa levou em
conta o critério de facilidade de acesso aos dados necessarios, visto que o proprietario procurou
0s autores para que o auxiliassem na decisdo de manter ou ndo a loja em funcionamento e se
comprometeu a disponibilizar as informacdes necessarias para concretizacao do estudo.

Para obter os dados utilizados nesta pesquisa foi empregada inicialmente a técnica de
entrevistas informais (ndo estruturadas) com o proprietario da loja, que visou conhecer a
situacdo vigente quanto aos controles internos utilizados. As perguntas feitas se relacionavam
principalmente com os procedimentos rotineiros usados para apurar a lucratividade de produtos,
controle dos gastos fixos mensais, enquadramento tributéario, quantidades comercializadas e mix
atual de produtos. Na sequéncia foi iniciada a coleta dos dados necessarios, que foram obtidos
nos controles internos (software e documentos fisicos) e com o contador (terceirizado), além de
estimativas realizadas pelo gestor da empresa.

4 Apresentacdo e analise dos resultados

Quanto ao aspecto da gestdo de custos e precos, o proprietario informou que utilizava
um software de controle interno com a finalidade de efetuar o faturamento fiscal das vendas.
Além disso, quanto ao resultado mensal da empresa e a lucratividade dos grupos de mercadorias
comercializadas, o gestor citou que dispunha de informacdes confiaveis sobre esses aspectos,
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pois contava com relatorios de avaliacdo de lucratividade das mercadorias e grupos de produtos
fundamentados na margem de contribuicdo destes segmentos.

Porém, com a reducdo de vendas prevista pela vigéncia da situacdo epidémica a partir
de marco de 2020, passou a ter davidas sobre a pertinéncia de manter o estabelecimento em
funcionamento ou ndo, mesmo sabendo que passou a operar com prejuizo. Como ndo conseguia
encontrar um caminho para decidir a respeito, permitiu que os autores deste estudo testassem a
adequacao do conceito do “ponto de fechamento” nesse contexto, conforme 0s passos descritos
nas proximas secgoes.

4.1 Levantamento dos dados sobre as mercadorias comercializadas

Para atingir o objetivo desta pesquisa foram coligidos dados sobre os 52 tipos de
mercadorias comercializadas no més de fevereiro de 2020 (Gltimo més sem interferéncia das
restricOes de circulacdo decorrentes da pandemia de Covid-19), conforme exposto na Tabela 1.

Tabela 1 - Base de dados sobre as mercadorias vendidas no més de fevereiro

Quantidade Valor da Tributos da Custo total de  Marg. de Contrib.
Itens Vendida  Venda (R$) Venda (R$) Compra (R$) Total (R$)
Banana branca 1.370,82 3.233,42 274,84 1.672,40 1.286,18
Tomate 754,83 2.801,10 238,09 981,28 1.581,73
Cebola 596,84 2.739,37 232,85 1.193,68 1.312,84
Batata br. lavada 657,37 1.793,21 152,42 854,58 786,21
Laranja pera 893,42 1.602,59 136,22 866,62 599,75
Morango 285,00 1.599,75 135,98 1.140,00 323,77
Maga Fuji 403,90 1.481,07 125,89 1.300,56 54,62
Laranja Ponkan 1.003,31 1.353,55 115,05 852,81 385,68
Outros... - - - - -
Total 16.172,34 45.082,73 3.832,03 24.303,15 16.947,54

Fonte: elaborada pelos autores.
E pertinente destacar que a linha “Outros...” simboliza as demais mercadorias omitidas
nesta e nas proximas tabelas por restricdo do espaco disponivel, mas que foram consideradas
nos célculos comentados na sequéncia.

4.2 Calculo do Ponto de Equilibrio e de Fechamento

O passo seguinte do estudo consistiu identificar os custos e despesas fixos, bem como
classifica-los em “eliminaveis” (aqueles que deixam de existir ou sdo reduzidos com o
fechamento da loja) e “ndo eliminaveis” (os que permanecem mesmo apos o fechamento
temporario da empresa), como sintetizado na Tabela 2.

Tabela 2 — Custos e despesas fixos mensais

Valor Total Valor Total Valor Total
Itens Mensal (R$) Eliminavel (R$) Nao Eliminavel (R$)
Salérios/encargos 11.103,77 3.723,09 7.380,68
Pro-labore (administradores) 4.382,16 4.382,16 -
Energia elétrica 935,78 - 935,78
Combustiveis/lubrificantes 528,44 83,65 444,79
Honorérios contabeis 392,93 - 392,93
Propaganda 343,43 343,43 -
Manutencdo de veiculo 258,17 51,63 206,54

Aluguel do estacionamento 214,37 214,37 -
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Alimentagéo funcionérios 203,24 68,15 135,09
Servico/material de limpeza 198,91 - 198,91
Despesas bancarias 361,64 - 361,64
Material de escritério 169,42 - 169,42
Embalagens 169,15 - 169,15
Manutencéo predial 125,43 125,43 -
Agua 120,42 - 120,42
Telefone/internet 109,91 - 109,91
Total (R$) 19.617,17 8.991,92 10.625,25

Fonte: elaborada pelos autores.

A disponibilidade desses dados sobre custos/despesas fixos e daqueles referentes as
mercadorias (mencionados na se¢do anterior) permitiu a elaboracao de uma planilha eletrénica
(Excel) que facilitou a determinacdo do ponto de equilibrio e do ponto de fechamento, como
comentado a seguir.

Como os custos e despesas fixos mensais totalizaram R$ 19.617,17 no periodo que
serviu de base para este estudo, o referido valor foi utilizado para calcular o ponto de equilibrio
da situacdo encontrada na empresa, como evidenciado na Tabela 3.

Tabela 3 - Ponto de equilibrio - Situacdo Inicial

Itens Valores
1) Custos e despesas fixos mensais (R$) 19.617,17
2) Margem de contribuicdo total (R$) 16.947,54
3) Quantidade vendida (unidades) 16.172,34
4=1/[2/3]) Ponto de Equilibrio (unidades) 18.719,85
5=4-3) Margem Seguranca (unidades) -2.547,51

Fonte: elaborada pelos autores.

A partir desse resultado se dessume que a empresa ndo conseguiu atingir o ponto de
equilibrio operacional, pois a quantidade vendida (16.172,34 unidades) ficou aquém do patamar
de nivelamento (18.719,85 unidades), acarretando margem de seguranca de -2.547,51 unidades.

Entretanto, num ambiente econdmico turbulento (como o decorrente de uma pandemia)
pode ser mais interessante analisar se vale a pena manter a empresa em funcionamento mesmo
trabalhando com prejuizo operacional. Nesse sentido, o conceito de “ponto de fechamento”
pode ser util para decidir a respeito, mas requer a segregacdo dos custos/despesas fixos em
“eliminaveis” e “ndo eliminaveis”.

Assim, no caso da empresa pesquisada, pela perspectiva de queda na demanda foram
considerados “‘eliminaveis” com o fechamento tempordrio da loja os seguintes itens (cujos
valores respectivos foram mencionados na Tabela 2, anteriormente):

a) Salarios e encargos: a reducdo no valor a respeito esta atrelada & menor necessidade de
funcionarios para manter as operacGes no contexto de vendas menores ou a
possibilidade de colocacdo de parte do quadro de funcionarios em regime de redugédo
salarial (conforme norma legal neste sentido que passou a vigorar durante a pandemia);

b) Pré-labore (administradores): no cenario de dificuldade financeira, o proprietario/gestor
do estabelecimento concordou em abrir m&o desta forma de remuneracéo;

c) Combustiveis e lubrificantes: estima-se uma reducdo deste gasto em virtude da menor
necessidade de uso do veiculo para compra e entrega de mercadorias;

d) Propaganda: este valor seria eliminado pela suspensdo total a respeito como medida de
contencdo de gastos;

e) Manutencdo dos veiculos: o nivel menor de uso do veiculo de carga permite estimar
uma reducao deste tipo de despesa;
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f) Aluguel do estacionamento: o terreno ao lado da loja que € usado como estacionamento
para clientes passaria a ser menos util, podendo ser encerrado o acordo verbal de locacao
sem maiores implicacdes juridicas, conforme informado pelo gestor da loja;

g) Alimentacdo de funcionarios: a reducao no quadro de pessoal acarretaria também um
decréscimo no valor atrelado a alimentacdo dos empregados a serem demitidos ou
postos em regime de reducdo salarial;

h) Manutencéo predial: os gastos desta natureza também poderiam ser reduzidos, segundo
estimativa do proprietario da loja, em funcdo do menor uso das instalagdes decorrente
da queda no fluxo de clientes nas dependéncias do estabelecimento.

Desse modo, a partir dos dados citados foi possivel calcular o “ponto de fechamento”
como descrito na Tabela 4.

Tabela 4 - Ponto de fechamento (total em unidades)

Itens Valores
1) Custos e despesas fixos mensais (R$) 19.617,17
1.1) Custos e despesas fixos eliminaveis (R$) 8.991,92
1.2) Custos e despesas fixos ndo eliminaveis (R$) 10.625,25
2) Margem de Contribuicao total (R$) 16.947,54
3) Quantidade vendida (unidades) 16.172,34
4=1.1/[2/3]) Ponto de Fechamento (unidades) 8.580,61
5=4-3) Margem Seguranga (unidades) -7.591,73
6=5/3) Margem Seguranca (%) -46,94%

Fonte: elaborada pelos autores.

A formula utilizada para apurar o ponto de fechamento em unidades foi adaptada da
equacao do ponto de equilibrio mix (SANTOS, 2005; ASSAF NETO; LIMA, 2009; WERNKE,
2019), pois ndo foi encontrada publicacéo a respeito da determinagdo do ponto de fechamento
para um conjunto de produtos concomitantemente. Ou seja, o valor dos “Custos e despesas
fixos eliminaveis” (R$ 8.991,92) foi dividido pelo resultado da divisdo da “Margem de
contribuigdo total” (R$ 16.947,54) pela “Quantidade vendida” (16.172,34 unidades), o que
resultou no volume de 8.580,61 unidades. Como essa quantidade fisica é inferior as vendas
fisicas do periodo, constatou-se que o faturamento deve diminuir 7.591,73 unidades para que a
empresa chegue ao nivel do ponto de fechamento (equivalente a -46,94% no volume vendido).

Como esse volume de 8.580,61 unidades refere-se ao conjunto de produtos, para
individualizar entre as 52 mercadorias comercializadas foi utilizada a proporc¢éo percentual das
vendas em unidades desses itens no més de referéncia, como consta da Tabela 5.

Tabela 5 - Ponto de fechamento por produto (unidades e valor R$)

Quantidade % do Pto. de Fechamento Preco de Venda Pto. de Fechamento
Descricdo Vendida Total em Unidades Unitario R$ em Valor R$
Banana branca 1.370,82 8,48% 727,32 2,36 1.715,57
Tomate 754,83 4,67% 400,49 3,71 1.486,19
Cebola 596,84 3,69% 316,67 4,59 1.453,44
Batata br. lavada 657,37 4,06% 348,78 2,73 951,43
Laranja pera 893,42 5,52% 474,02 1,79 850,29
Morango 285,00 1,76% 151,21 5,61 848,78
Maca Fuji 403,90 2,50% 214,30 3,67 785,82
Laranja Ponkan 1.003,31 6,20% 532,33 1,35 718,16

QOutros... - - - - -
Total 16.172,34 100,00% 8.580,61 - 23.919,70
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Fonte: elaborada pelos autores.

Por exemplo: a “Banana branca” participou com 1.370,82 unidades (quilos) do total de
16.172,34 unidades vendidas, o que representa 8,48% deste montante. O referido percentual foi
aplicado sobre o volume total do ponto de fechamento (8.580,61 unidades) para apurar o valor
respectivo deste produto (727,32 unidades) naquela quantidade total.

Na sequéncia foi multiplicado o preco de venda unitario dos produtos (apurado pela
divisdo da venda total do més do item pela respectiva quantidade vendida) para determinar o
valor monetario (R$) no ponto de fechamento para cada mercadoria (como especificado nas
trés ultimas colunas da Tabela 5). Com isso, concluiu-se que o faturamento necessario para
chegar ao ponto de fechamento € de R$ 23.919,70, desde que mantida a mesma proporcao de
venda dos produtos utilizada no modelo matematico aplicado.

4.3 Andlise dos resultados apurados

Os dados levantados para determinacdo do ponto de equilibrio operacional e do ponto
de fechamento da empresa pesquisada, conforme expresso nas segdes anteriores, permitiu
chegar a algumas informacdes importantes.

A primeira diz respeito ao fato de que no més utilizado como base a empresa ndo atingiu
0 ponto de equilibrio operacional, porque vendeu 16.172,34 unidades do mix comercializado,
mas precisaria vender 18.719,85 unidades para equilibrar receitas/custos/despesas. Portanto,
como teve margem de seguranca negativa de 2.547,51 unidades, operou com prejuizo
operacional conforme evidenciado na terceira coluna da Tabela 6.

Tabela 6 - Demonstracdo do resultado nos dois cenarios

Pto. de Fechamento Situacdo Inicial Variacdo
Itens Valor R$ Valor R$ (em R$)
1. Vendas 23.919,70 45.082,73 21.163,03
2. Tributos sobre vendas 2.033,17 3.832,03 1.798,86
3. Custo da mercadoria vendida 12.894,61 24.303,15 11.408,55
4=1-2-3. Margem de contribuicéo 8.991,92 16.947,54 7.955,63
5. Custos e despesas fixos ndo eliminaveis - 10.625,25 -
6. Custos e despesas fixos mensais eliminaveis 8.991,92 8.991,92 -
7=4-5-6. Resultado do cenario - -2.669,63 -

Fonte: elaborada pelos autores.

Ou seja, o faturamento de R$ 45.082,73 nédo foi suficiente para suportar os custos e
despesas operacionais do més abrangido (fevereiro/2020).

No que tange ao ponto de fechamento, foi apurado que este seria de 8.580,61 unidades,
0 que equivaleria ao faturamento mensal de R$ 23.919,70 (desde que mantida a mesma
proporcdo nas quantidades vendidas dos produtos verificada no més usado como base).
Concluiu-se, entdo, que as vendas mensais deveriam cair R$ 21.163,03 (primeira linha da
ultima coluna da Tabela 6) para que a empresa ficasse no nivel do ponto de fechamento, o que
equivale a uma diminuicéo de 46,94% em relagéo ao valor total faturado no més de referéncia.

Portanto, se a loja conseguir comercializar mais que R$ 23.919,70 por més nos periodos
de baixa demanda causados pela pandemia, haveria a geracdo de recursos (margem de
contribuicdo) para pagar também uma parte dos custos/despesas fixos ndo eliminaveis com o
encerramento temporario das operacfes. Entdo, seria justificavel manter a loja aberta, mesmo
no contexto de reducdo de faturamento, desde que este se mantivesse superior ao valor total
citado como ponto de fechamento.

Mas, se a estimativa de queda nas vendas fosse superior ao patamar de 46,94% néo
caberia manté-la em atividade. Isso é coerente porque o montante vendido ficaria aquém do
requerido para absorver os custos/despesas fixos possiveis de serem eliminados com a
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paralisagdo da loja e ndo sobrariam recursos para pagar os gastos classificaveis como “néo
eliminaveis”.

Além disso, é possivel considerar que quanto maior o valor dos custos e despesas fixos
eliminaveis, mais dificil sera para justificar a manutencdo do funcionamento no periodo
temporario de vendas reduzidas. Por exemplo: admita-se que os gastos eliminaveis com o
fechamento da loja fossem de R$ 11.991,92 (R$ 3.000 a mais que o valor citado na Tabela 2,
da secdo anterior) e que os ndo eliminaveis totalizassem R$ 7.625,25 (R$ 3.000 a menos). Nesse
caso, 0 ponto de fechamento serd de 11.443,39 unidades (2.862,78 unidades a mais que 0
volume de fechamento calculado na Tabela 4), equivalente a R$ 31.900,10 de faturamento (ou
R$ 7.980,40 superior as vendas projetadas como patamar de fechamento na Tabela 5). Portanto,
0 aumento de 33,36% no total dos custos e despesas fixos eliminaveis com a paralisacéo
temporéaria da loja acarreta acréscimo no mesmo percentual no ponto de fechamento em
unidades e em valor monetario. Desse modo, cabe concluir que quanto maior a participacéo dos
“eliminaveis” no total dos custos e despesas fixos do més, mais complicado sera para que a
empresa tenha vendas que superem o ponto de fechamento em época de baixa demanda.

Por outro lado, uma ressalva importante a destacar € que se assumiu que os dados
coletados sdo representativos da realidade da empresa e que alguns destes possuem
caracteristicas especificas que podem ndo permanecer iguais nos meses seguintes. Por exemplo:
as margens de contribuicdo podem ser alteradas por diversas razdes (como mudanca na
legislacdo tributaria, custo de compra majorado ou com desconto, promocdes que baixam 0s
precos de venda etc.) e os custos/despesas considerados como “fixos” podem ter alguma
oscilacdo de valor de um periodo para outro.

Como esses sdo aspectos que ndo podem ser considerados total e concomitantemente
na equacao do ponto de fechamento, os dados coletados foram considerados nos célculos como
se efetivamente conseguissem sintetizar a realidade da empresa pesquisada. Mas, como 0
instrumento utilizado foi uma planilha eletronica, esses fatores podem ser modificados
posteriormente de modo a simular cenarios que abranjam também as possibilidades citadas.

Quanto ao cotejamento dos resultados citados, cabe mencionar que Folletto et al. (2013)
utilizaram a formula aplicavel a apenas um produto, consideram somente trés tipos de custos
fixos como “eliminaveis” e identificaram o numero de horas que justificaria o fechamento
temporario na baixa temporada de uma fabrica de blusas de 1d. Essas caracteristicas sdo
diferentes do verificado nesta pesquisa, onde foi utilizada equagdo adaptada do ponto de
equilibrio mix (que considera varios produtos ao mesmo tempo), oito tipos de gastos foram
classificados como “elimindveis” e o resultado oriundo da férmula trouxe o ponto de
fechamento em unidades fisicas e em valor (R$) para cada um dos 52 produtos abrangidos.

5 Consideracoes finais

As restricbes as movimentaces de pessoas em virtude da pandemia de Covid-19
acarretaram impactos econdmicos, afetando o faturamento de diversos tipos de empresas e
gerando duvidas sobre a viabilidade de manter as atividades em meses de vendas muito abaixo
do normal. Acerca disso, esta pesquisa objetivou analisar a aplicabilidade do conceito de ponto
de fechamento na decis@o de manter uma loja de frutas e verduras aberta durante a pandemia e
0s autores consideram que tal objetivo foi atingido conforme relatado nas se¢des precedentes.

Quanto aos resultados oriundos cabe mencionar, a0 menos, 0s principais beneficios
informacionais decorrentes. O primeiro diz respeito ao fato de que a mensuracdo do ponto de
fechamento permite que o decisor conheca o patamar de atividades minimo que o
empreendimento precisa atingir para comegar a cobrir 0s custos e despesas nao eliminaveis com
a paralisacdo do atendimento a clientela. Com isso é possivel cogitar se o faturamento previsto
(ou efetivamente ocorrido) de determinado periodo (més, trimestre etc.) € suficiente para
justificar a permanéncia da loja em funcionamento no contexto priorizado.
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O segundo ponto consiste na possibilidade de simular, na planilha eletrénica elaborada,
situacbes dispares que envolvam: (i) alteracdo na composi¢cdo do mix de produtos a
comercializar; (ii) mudancas nos valores do custo unitario de compra das mercadorias e dos
custos/despesas fixos; (iii) oscilacbes nos volumes vendidos e (iv) modificacbes nos precos de
venda respectivos (entre outras possibilidades). Tal ferramenta traz, entdo, a possibilidade de
que o gestor consiga mensurar os resultados do periodo, bem como projetar cenarios que
possam ser impactados pela modificagcdo das medidas governamentais de restrigdo/permisséo
de circulacgéo de pessoas, das alteracGes de politicas comerciais de fornecedores e das provaveis
mudancas de habitos dos consumidores para a nova realidade vigente durante e pos-pandemia.

No que concerne as contribui¢bes do estudo € valido ressaltar a adaptacdo do conceito
de ponto de fechamento para abranger uma empresa real que comercializa varios produtos. Essa
caracteristica distingue este estudo das publicacGes que mencionaram a aplicacdo do ponto de
fechamento, pois aqueles referiam-se a exemplos numéricos com uma férmula que permitia
abranger apenas um produto (ou a média de um conjunto de produtos).

Outra contribuicdo consiste na concluséo de que quanto maior for o valor dos custos e
despesas fixos eliminaveis, mais dificil serd para que a empresa consiga atingir o volume de
faturamento suficiente para superar o ponto de fechamento no periodo de queda temporéaria das
vendas. Portanto, uma proporcéo maior dos gastos eliminaveis no total de custos/despesas fixos
do més pode ser considerado um aspecto prejudicial a competitividade da empresa, pois teria
mais dificuldade para alcancar o faturamento necessario para justificar a manutencdo do
funcionamento da loja nesse contexto de vendas menores decorrentes da pandemia.

Por outro lado, é conveniente citar que algumas limitacbes devem ser associadas a este
estudo, ou seja:

a) Os dados foram disponibilizados pelo gestor e assumiu-se que estes representavam a
realidade da empresa naquele periodo utilizado como base, sem que uma checagem da
veracidade fosse realizada a respeito;

b) Como se trata de um estudo intervencionista efetuado no ambito de uma varejista de
pequeno porte, a priori € adequado considerar que as conclusdes se limitam ao contexto
abrangido. Entretanto, com as devidas adaptacGes provavelmente a mesma metodologia
pode ser empregada em outros tipos ou portes de empreendimentos;

c) Os conceitos de margem de contribuicdo, ponto de equilibrio e margem de seguranca
possuem diversas limitagbes (como consta da literatura a respeito) que foram
desconsideradas nesta pesquisa tendo em vista fugir ao escopo do objetivo proposto;

d) N&o foram considerados aspectos relacionados aos prazos do ciclo financeiro
(pagamento das compras, estocagem e recebimento das vendas), que costumam afetar
o fluxo de caixa operacional e podem comprometer a manuten¢do do negdcio.

Como sugestbes para trabalhos futuros recomenda-se a aplicacdo do mesmo conceito
em outros tipos de empresas a fim de comparar os resultados, bem como tentar mensurar o
impacto dos prazos do ciclo financeiro nesse tipo de decisé@o gerencial.
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