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1 – ASPECTOS INTRODUTÓRIOS 
O acirramento da concorrência, pela abertura de mercados a produtos importados 
ou pelo surgimento de novos competidores, implicou em quedas gradativas das 
margens de lucro na maioria dos segmentos varejistas nas últimas décadas. 
Aliado a isso, com os índices inflacionários razoavelmente estabilizados, o 
consumidor brasileiro passou a dar importância cada vez maior aos preços 
praticados pelas empresas que atuam no varejo, forçando-as a buscar 
mecanismos para aumentar sua eficiência e alternativas para reduzir custos e 
preços de venda. Assim, com base em tais aspectos, é fácil perceber que em 
mercados competitivos a gestão de custos e preços passou a ter maior relevância 
nos últimos anos. 
Porém, em que pese tal realidade aplicar-se também às empresas de pequeno 
porte, desditosamente verifica-se que a maioria dessas organizações não utiliza 
procedimentos administrativos suficientemente capazes de fornecer informações 
tecnicamente consistentes. Com uma realidade como essa, não é de se estranhar a 
elevada quantidade de empreendimentos que encerram suas atividades poucos 
anos (ou meses) depois de iniciados. Neste sentido, pesquisa divulgada pelo 
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE) em 11 de outubro de 2006, 
corrobora tal contexto ao mostrar que das empresas abertas em 1997, 45,1% já 
não existiam em 2004.  
Em razão do exposto, talvez fosse pertinente que os contadores participassem do 
cotidiano gerencial dessas pequenas empresas, visando propiciar-lhes melhores 
condições de competitividade. Tal participação poderia contemplar a orientação 
a respeito dos conceitos da área de custos aplicáveis à realidade dessas entidades 
e o auxílio aos gestores na implementação de ferramentas de gestão de custos 
(como planilhas para formação de preços de venda, análise da rentabilidade de 
segmentos de mercado, custeamento dos produtos fabricados etc.). 
Nesta direção, este artigo tem por objetivo demonstrar como conceitos 
integrantes da Análise Custo/Volume/Lucro (como Margem de Contribuição, 
Ponto de Equilíbrio e Margem de Segurança) podem ser utilizados para avaliar o 
desempenho das empresas varejistas de pequeno porte. Para tanto, relata-se 
estudo de caso efetuado em duas empresas que atuam como postos de 
combustíveis, onde são descritas as etapas transpostas para aplicação de 



  

conceitos da Análise CVL e evidenciam-se as informações de cunho gerencial 
obtidas. Por último, são mencionadas as conclusões oriundas do estudo. 
No que tange aos aspectos metodológicos desta pesquisa, em relação à tipologia 
quanto aos objetivos, a mesma pode ser classificada como explicativa, pois esta 
modalidade visa, segundo Gil (apud Raupp e Beuren, 2003, p.82), “identificar os 
fatores que determinam ou contribuem para a ocorrência dos fenômenos”. Pelo 
aspecto dos procedimentos adotados, a pesquisa caracteriza-se como estudo de 
caso, de vez que se concentra especificamente em duas empresas e suas 
conclusões limitam-se ao contexto desses dois objetos de estudo. No âmbito da 
forma de abordagem do problema, a pesquisa pode ser classificada como 
“qualitativa”, que é como Richardson (1999, p. 80) denomina os estudos que 
“podem descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interação 
de certas variáveis, compreender e classificar processos dinâmicos vividos por 
grupos sociais”. 
 
2 – CONCEITOS PERTINENTES 
(Pela ausência de instruções mais claras e pela limitação de espaço a 35.000 
caracteres, optou-se por deixar para incluir a revisão da literatura na versão final, 
se o texto for aprovado pelo conselho editorial do congresso). 
 
3 – CONTEXTO DO ESTUDO 
A pesquisa foi realizada em duas empresas varejistas que atuam como postos de 
combustíveis nas cidades limítrofes de Tubarão e Laguna, localizadas no litoral 
sul de Santa Catarina. No sentido de preservar a identificação das mesmas, 
optou-se por empregar nomes fictícios. Portanto, as empresas serão designadas 
como “Posto Tubarão” e “Posto Laguna”. Pelas características inerentes às 
mesmas, verificadas no período de estudo, as duas podem ser consideradas como 
empresas de pequeno porte. Além disso, ambas pertencem ao mesmo 
empreendedor e a administração é efetuada pelo proprietário com o auxílio de 
um gerente em cada posto. 
Abrangendo o mês de novembro de 2006, o estudo teve como objetivo principal 
aplicar os conceitos da Análise Custo/Volume/Lucro para propiciar uma 
avaliação do desempenho financeiro das firmas mencionadas. Por ocasião da 
pesquisa os dois postos comercializavam principalmente combustíveis, 
lubrificantes e produtos afins. Além dos itens mencionados, havia uma loja de 
conveniência em cada posto, onde eram vendidas diversas mercadorias 
pertinentes a este tipo de loja. Entretanto, convém salientar que a abrangência da 
pesquisa restringiu-se exclusivamente à linha de combustíveis, tendo em vista 
que, segundo o empreendedor, as demais linhas de produtos são consideradas 
secundárias em termos de faturamento mensal, servindo mais como “fator de 
atração” comercial.  
 
4 – ETAPAS SEGUIDAS 
Para executar a Análise Custo/Volume/Lucro pretendida foram empregados 
procedimentos visando o levantamento dos dados necessários.  
Nesta direção, após exame dos controles internos e de entrevistas com os 
responsáveis pelos setores administrativos e operacionais dos dois postos, foram 
coligidos dados necessários em distintas fontes (administração, contabilidade 
etc.). 



  

Em seguida, passou-se ao cálculo dos fatores envolvidos na Análise 
Custo/Volume/Lucro. Ou seja, determinou-se a margem de contribuição unitária 
dos produtos, a margem de contribuição total em função do volume mensal 
comercializado em cada empresa, o ponto de equilíbrio (em unidades e em 
valor), a margem de segurança e o resultado mensal de cada posto pesquisado. 
Esses cálculos evidenciaram informações úteis aos administradores no que tange 
ao gerenciamento dos custos e preços de vendas das duas organizações em lume. 
 
 
4.1 – Coleta dos Dados e Cálculo da Margem de Contribuição Unitária e 
Total 
Para aplicar a Análise Custo/Volume/Lucro foram seguidas algumas etapas. O 
passo inicial consistiu em calcular a Margem de Contribuição Unitária (em R$) 
dos produtos comercializados nos dois postos (Gasolina Comum, Gasolina 
Aditivada, Álcool Comum, Álcool Aditivado e Diesel Aditivado). No caso em 
tela, o cálculo mencionado envolve fatores como (i) preço de venda unitário, (ii) 
tributação incidente sobre vendas e (iii) custo de compra unitário dos produtos. 
Os preços de venda puderam ser obtidos nas notas fiscais de venda ou nas 
bombas de combustíveis. Mesmo que durante o período de pesquisa houvessem 
variações nos preços praticados, motivadas por promoções realizadas para fazer 
frente a concorrentes, optou-se por usar no cálculo da margem de contribuição os 
valores dos preços de venda médios do período estudado em cada posto. Em 
razão de atenderem municípios diferentes (Laguna é uma cidade turística com 
praias e monumentos históricos, enquanto que o município de Tubarão é 
considerado o pólo econômico regional em termos de comércio e indústria) os 
preços de venda praticados seguem os ditames da concorrência de mercado em 
cada cidade. Em decorrência, os valores cobrados pelo mesmo produto são 
diferentes nos dois postos.  
Na seqüência, com o auxílio do contador que presta serviços específicos a essas 
empresas, foi verificado na legislação em vigor a respeito dos tributos incidentes 
sobre o preço de venda dos itens comercializados. Como os dois postos se 
enquadravam na categoria “Lucro Presumido”, os tributos PIS e COFINS eram 
retidos em operação anterior, conforme preconizado pela legislação vigente à 
época (Lei no. 10.336/01; Lei no. 9718/98, art 4º; Lei no. 9990/00, art 3º e ME 
1991-15/2000 e suas alterações posteriores). No caso do ICMS, observando-se o 
Convênio ICMS 03/99, assume-se que tal tributo também é retido na fase 
anterior. Em virtude disso, sobre o faturamento constatou-se somente a 
incidência da alíquota de 0,24% de Imposto de Renda (I. R.) e de 1,08% de 
Contribuição Social sobre o Lucro (C. S. L.), ambas calculadas sobre a receita 
oriunda das vendas (preço de venda), nos moldes das normas tributárias em vigor 
naquela ocasião. 
Para determinar a margem de contribuição unitária ainda foi necessário apurar o 
custo de compra das mercadorias (em R$). Tal valor englobou, por tipo de 
combustível, o valor pago à distribuidora que fornece os produtos e o gasto com 
frete que a empresa arca para o transporte até os locais onde estão instalados os 
dois postos. O somatório destes dois fatores foi dividido pela quantidade de litros 
adquirida para determinar o custo de compra unitário. Como a aquisição era feita 
na mesma companhia fornecedora e o transporte era efetuado por caminhão 



  

pertencente ao dono das empresas, o valor do custo de aquisição unitário dos 
combustíveis era idêntico nos dois postos em tela. 
No tocante à determinação do valor da “margem de contribuição unitária em 
valor (MCUR$)” dos produtos, esta foi obtida com a subtração dos fatores 
“tributação incidente sobre vendas (em R$)” e “custo de compra (em R$)” do 
“preço de venda (em R$)” por litro de combustível vendido. No que tange ao 
cálculo da “margem de contribuição unitária percentual (MCU%)”, esta foi 
apurada por intermédio da divisão da “margem de contribuição unitária em valor 
(MCUR$)” pelo “preço de venda unitário (em R$)” dos produtos e multiplicando 
o resultado por 100 (cem). A forma de cálculo das duas modalidades de margem 
de contribuição unitária dos produtos enfocados na pesquisa está exemplificada 
na tabela 1, que apresenta os dados relativos ao “Posto Tubarão”. 
 

Tabela 1 - Margem de Contribuição Unitária por Litro - Posto Tubarão 
Fatores/Combustíveis  Gasolina C. Gasolina A. Álcool C. Álcool A. Diesel A. 
(a) Preço de venda unit. (R$) 2,5670000 2,5940000 1,7340000 1,7590000 1,8040000 
(b) Tributo s/ vendas "1"  0,0061608 0,0062256 0,0041616 0,0042216 0,0043296 
(c) Tributo s/ vendas "2"  0,0277236 0,0280152 0,0187272 0,0189972 0,0194832 
(d) Custo compra unit. (R$) 2,2410000 2,2480000 1,4510000 1,4580000 1,6210000 
(e) Marg. contrib. unit. (R$) 0,2921156 0,3117592 0,2601112 0,2777812 0,1591872 
(f) Marg. contrib.unit. (%)  11,38% 12,02% 15,00% 15,79% 8,82% 

  Fonte: elaborada pelos autores, com base em dados obtidos na empresa. 
 
Saliente-se que em razão do espaço disponível, neste artigo optou-se por omitir 
tabela semelhante para o segundo posto avaliado, mas referidas informações 
foram devidamente apuradas e serão empregadas em seguida neste texto. 
Na segunda etapa da pesquisa passou-se ao cálculo da “margem de contribuição 
total em valor (MCTR$)” de cada produto. Para tanto, efetuou-se a multiplicação 
do volume de litros vendidos no período pela “margem de contribuição unitária 
em valor (MCUR$)” de cada tipo de combustível, conforme evidenciado nas 
tabelas 2 e 3. 
 

Tabela 2 - Margem de Contribuição Total - Posto Tubarão 
Fatores/Combustíveis Gasolina C. Gasolina A. Álcool C. Álcool A. Diesel A
Marg. Contrib. Unit. (R$) 0,292116 0,311759 0,260111 0,277781 0,1591
Marg. Contrib. Unit. (%) 11,38% 12,02% 15,00% 15,79% 8,82%
Volume Vendido (litros) 95.645 37.073 18.047 14.559 2.483
Particip. no Volume Total (%) 57,00% 22,09% 10,75% 8,68% 1,48%
Marg. Contrib.Total (R$) 27.939,40 11.557,85 4.694,23 4.044,22 395,26
Particip. Marg. Contrib.Total (%) 57,45% 23,77% 9,65% 8,32% 0,81%

 Fonte: elaborada pelos autores. 
 

Tabela 3 - Margem de Contribuição Total - Posto Laguna 
Fatores/Combustíveis Gasolina C. Gasolina A. Álcool C. Álcool A. Diesel A
Marg. Contrib. Unit. (R$) 0,345403 0,359126 0,303530 0,318240 0,19767
Marg. Contrib. Unit. (%) 13,18% 13,59% 17,07% 17,68% 10,73%
Volume Vendido (litros) 77.116 13.283 10.534 22.607 12.483



  

Particip. no Volume Total (%) 56,69% 9,77% 7,74% 16,62% 9,18% 100,00%
Marg. Contrib.Total (R$) 26.636,08 4.770,27 3.197,39 7.194,45 2.467,54 44.265,73
Particip. Marg. Contrib.Total (%) 60,17% 10,78% 7,22% 16,25% 5,57% 100,00%

Fonte: elaborada pelos autores. 
 
Ao analisar o desempenho do “Posto Tubarão” (tabela 2), constata-se que 
“Gasolina C.” é o produto que proporcionou a maior parcela da margem de 
contribuição total (em R$) obtida no período abrangido pela pesquisa, cabendo-
lhe R$ 27.939,40 (ou 57,45% do total do mês). Na segunda posição ficou a 
“Gasolina A.”, que trouxe R$ 11.557,85 de contribuição para o lucro do período 
(ou 23,77% do total). Os demais produtos tiveram performance mais acanhada, 
sendo que o “Álcool C.” respondeu por 9,65% da margem de contribuição total 
(R$ 4.694,23), o “Álcool A.” representou 8,32% (com R$ 4.044,22) e o “Diesel 
A.” colaborou com apenas R$ 395,26 (equivalente a 0,81% do valor total obtido 
no período). 
A avaliação do resultado exibido na tabela 3 permitiu concluir que no “Posto 
Laguna” o melhor produto em termos de geração de recursos também é a 
“Gasolina C.”, que propiciou R$ 26.636,08 de margem de contribuição (ou 
60,17% do total). Na seqüência, pela ordem decrescente de margem de 
contribuição, vieram os produtos “Álcool A.” (com R$ 7.194,45), “Gasolina A.” 
(com R$ 4.770,27), “Álcool C.” (R$ 3.197,39) e “Diesel A.” (com R$ 2.467,54), 
com participações percentuais de 16,25%, 10,78%, 7,22% e 5,57% 
respectivamente no valor total do período. 
Adicionalmente, confrontando os dados mencionados nas tabelas 2 e 3, os 
administradores puderam obter as seguintes informações: 
a) As margens de contribuição unitárias em valor (MCUR$) conseguidas 
no “Posto Tubarão” são todas inferiores àquelas obtidas pelo “Posto Laguna”. 
Por exemplo: enquanto que no primeiro posto, dos cinco produtos somente o 
produto “Gasolina A.” atingiu o valor superior a R$ 0,30 por litro 
comercializado, no segundo posto verificou-se comportamento diferente. Ou 
seja, exceto o produto “Diesel A.”, todos os demais superaram o patamar de R$ 
0,30 por litro vendido. Como a tributação incidente é igual e o custo de compra é 
o mesmo nos dois postos, esta diferença deveu-se somente aos preços de venda 
maiores que foram praticados no “Posto Laguna” em relação ao outro posto; 
b) Quando se compara a participação dos produtos no volume total de 
litros comercializados com a respectiva participação percentual na margem de 
contribuição total de cada posto, o “Posto Laguna” mostrou um desempenho 
distinto do outro posto examinado nos produtos “Gasolina C.” e “Diesel A.” 
Enquanto que no “Posto Tubarão” as participações de todos os cinco produtos 
nos dois quesitos foi assemelhada, no “Posto Laguna” constatou-se que com 
56,69% do volume vendido de litros o produto “Gasolina C.” propiciou 60,17% 
da margem de contribuição total deste posto. Fato semelhante, só que no sentido 
inverso, ocorreu com o produto “Diesel A.”, que com 9,18% do total de litros 
vendidos proporcionou apenas 5,57% da margem de contribuição total do mês. 
c) No confronto dos valores totais de margem de contribuição mensal 
conseguidos pelas duas empresas em lume, constatou-se que mesmo vendendo 
55,23% (167.807 litros / 303.830 litros x 100) do total de litros vendidos pelos 
dois postos, o “Posto Tubarão” proporcionou 52,35% do montante de margem de 
contribuição total obtido pelos postos concomitantemente (R$ 48.630,95 / R$ 



  

92.896,68 x 100). Por sua vez, o “Posto Laguna” vendeu os outros 44,77% dos 
litros e arrecadou 47,65% do total conseguido pelos dois estabelecimentos (R$ 
44.265,73 / R$ 92.896,68 x 100). 
 
4.2 – Levantamento das Despesas e Custos Fixos do Período de Cada 
Empresa 
Na terceira etapa transposta para implementar a Análise Custo/Volume/Lucro foi 
efetuado o apontamento das despesas e custos fixos mensais dos postos 
envolvidos na pesquisa. Para tanto, foram computados neste levantamento todos 
os gastos mensais que (i) não apresentavam uma variação relevante em função 
do volume vendido ou (ii) permaneciam com o mesmo valor mensalmente, 
mesmo com oscilações nas vendas. Embora este procedimento não se coadune 
totalmente com a literatura pertinente, seu emprego não prejudicou a análise 
executada e facilitou a utilização do modelo.  
Na rubrica “Salários” estão incluídas as remunerações dos funcionários de cada 
um dos postos. No item “Encargos Sociais” foi considerado a soma dos valores 
relacionados aos encargos sociais e trabalhistas gerados pelos salários pagos, 
como FGTS, INSS, Provisão para férias, Provisão para décimo-terceiro salário 
etc. Na conta “Royalties” constam os valores pagos pelas duas empresas à 
fornecedora de combustível em troca do uso da “bandeira” (marca e identidade 
visual) que caracteriza os dois postos em tela. O fator “Pró-labore” espelha o 
valor que o investidor retira mensalmente a título de pagamento pelos seus 
serviços na área gerencial dos estabelecimentos. Os valores associados a 
“Energia elétrica”, “Telefone” e “Material de Expediente” são gastos mensais 
que podem ter valores maiores ou menores, conforme o período. Por outro lado, 
os gastos com “Depreciação”, “IPVA”, “IPTU” e “INMETRO” são gastos 
anuais arcados pela empresa e foram divididos pelo período de utilização ou de 
geração de benefícios dos mesmos (doze meses). Os demais itens são gastos 
mensais rotineiros e foram apurados nos controles internos da empresa. Na 
tabela 4 estão representados os valores dos custos e das despesas fixas das 
empresas pesquisadas no mês abrangido pelo estudo ora relatado. 
 

Tabela 4 - Custos e Despesas Fixos Mensais 
P. Tubarão P. Laguna 

Fatores/Postos (R$) (% do total) (R$) (% do total) 
Salários 14.717,54 44,30% 8.400,13 35,97% 
Encargos Sociais 8.830,52 26,58% 5.040,08 21,58% 
Royalties 876,64 2,64% 585,21 2,51% 
Pró-labore 4.000,00 12,04% 4.000,00 17,13% 
Depreciação (1/12) 1.111,00 3,34% 1.248,00 5,34% 
Energia Elétrica 705,54 2,12% 690,45 2,96% 
Telefone 631,57 1,90% 430,32 1,84% 
Material de Expediente 516,00 1,55% 671,50 2,88% 
IPVA (1/12) 39,00 0,12% 54,00 0,23% 
IPTU (1/12) 73,37 0,22% 86,00 0,37% 
INMETRO (1/12) 148,00 0,45% 122,00 0,52% 
Taxas Diversas 716,80 2,16% 890,12 3,81% 



  

Contribuição Sindical 105,00 0,32% 86,05 0,37% 
Propaganda 225,00 0,68% 352,00 1,51% 
Contabilidade 400,00 1,20% 550,00 2,35% 
Seguros (1/12) 90,00 0,27% 120,89 0,52% 
Outros 35,75 0,11% 28,10 0,12% 
Total Mensal 33.221,73 100,00% 23.354,85 100,00% 

                 Fonte: elaborada pelos autores. 
 
A comparação das estruturas de custos e despesas fixas das duas entidades 
possibilita concluir que o “Posto Tubarão” tem que suportar gastos fixos maiores 
mensalmente. A diferença entre os dois totais (R$ 9.866,89) origina-se 
principalmente do valor desembolsado com salários e encargos sociais dos 
funcionários. Enquanto que no “Posto Tubarão” estes dois fatores somam R$ 
23.548,06, no “Posto Laguna” estes itens totalizam R$ 13.440,21. Ou seja, a 
diferença é de R$ 10.107,86 entre os dois postos se consideradas apenas as 
folhas de pagamentos dos mesmos. Como as duas empresas seguem o padrão de 
remuneração fixado em acordo com o sindicato regional da categoria de 
trabalhadores a que estão vinculados, a discrepância pode ser integralmente 
debitada ao maior número de funcionários que a unidade tubaronense tem que 
manter para suportar o seu volume mensal de vendas. 
 
4.3 – Ponto de Equilíbrio em Valor e Unidades 
Como abordado na seção 2, o Ponto de Equilíbrio é o volume de vendas em que 
a margem de contribuição total se iguala às despesas e custos fixos do período. 
Ou seja, o volume de vendas no qual o empreendimento não consegue chegar ao 
lucro, mas também não tem prejuízo (resultado nulo). 
Na pesquisa realizada foi empregada a fórmula do ponto de equilíbrio mix, citada 
por Wernke (2005), que pode ser sintetizada na equação: PE Mix (unidades) = 
Despesas e Custos Fixos em R$ / (Margem de Contribuição Total em R$ / 
Volume Total Vendido). 
Em tal equação, conhecida também por Ponto de Equilíbrio Mix Contábil, são 
necessárias basicamente três informações: 
a) Despesas e custos fixos do período: no caso das empresas pesquisadas, 
conforme apresentado na tabela 4, esse valor foi de R$ 33.221,73 para o “Posto 
Tubarão” e de R$ 23.354,85 para o “Posto Laguna”; 
b) Margem de contribuição total: o valor considerado neste item para o 
“Posto Tubarão” foi de R$ 48.630,95; enquanto que na outra empresa o valor do 
período foi de R$ 44.265,73 (vide tabelas 2 e 3, respectivamente); 
c) Volume total vendido: no mês analisado o “Posto Tubarão” vendeu 
167.807 litros dos cinco combustíveis que compõem o seu mix de 
comercialização, como consta da tabela 2. No que diz respeito ao “Posto 
Laguna”, o volume negociado no período chegou a 136.023 litros, considerando 
todos os produtos abrangidos pelo estudo. 
Com os dados mencionados no parágrafo anterior, o valor resultante da aplicação 
da fórmula do Ponto de Equilíbrio em Unidades foi de 114.635,63 litros [ R$ 
33.221,73 / (R$ 48.630,95 / 167.807 litros)], para o posto localizado na cidade de 
Tubarão. Por outro lado, o Ponto de Equilíbrio em Unidades da empresa 
lagunense era atingido com a venda de  71.766,49 litros [ R$ 23.354,85 / (R$ 
44.265,73 / 136.023 litros) ]. 



  

Como a quantidade de litros calculada como Ponto de Equilíbrio diz respeito ao 
conjunto de todos os produtos, há a necessidade de atribuir o quanto deste 
volume total de litros cabe respectivamente aos cinco tipos de combustíveis 
revendidos nos dois postos. Para tanto, é imprescindível conhecer a participação 
percentual de cada produto no total de unidades (litros) comercializadas no 
período em cada empresa. Para facilitar a compreensão, esse procedimento é 
exemplificado a seguir, com o cálculo para o “Posto Tubarão”. 
Como evidenciado na tabela 5, a “Gasolina C.” responde por 57,00% da 
quantidade vendida; a “Gasolina A.” por 22,09%; o “Álcool C.” por 10,75%; o 
“Álcool A.” por 8,68% e o “Diesel A.” por 1,48% do volume de litros vendidos. 
Tais percentuais foram aplicados ao volume de 114.635,63 litros para conhecer a 
quantidade de litros que cabe a cada produto no Ponto de Equilíbrio em 
Unidades calculado. 
 

Tabela 5 - Ponto de Equilíbrio Contábil em Unidades e em Valor (R$) 
Posto Tubarão 

Fatores/Combustíveis Gasolina C. Gasolina A. Álcool C. Álcool A. Diesel A.
Marg. Contrib.Total (R$) 27.939,40 11.557,85 4.694,23 4.044,22 395,26 
Volume Vendido (litros) 95.645 37.073 18.047 14.559 2.483 
Particip. Volume Total (%) 57,00% 22,09% 10,75% 8,68% 1,48% 
Despesas e Custos Fixos (R$) - - - - - 
Ponto de Equilíbrio (litros) 65.338,90 25.326,04 12.328,62 9.945,83 1.696,24
Preço de Venda Unitário (R$) 2,56700 2,59400 1,73400 1,75900 1,80400 
Ponto de Equilíbrio (R$) 167.724,95 65.695,74 21.377,83 17.494,72 3.060,01

Posto Laguna 
Fatores/Combustíveis Gasolina C. Gasolina A. Álcool C. Álcool A. Diesel A.
Marg. Contrib.Total (R$) 26.636,08 4.770,27 3.197,39 7.194,45 2.467,54
Volume Vendido (litros) 77.116 13.283 10.534 22.607 12.483 
Particip. Volume Total (%) 56,69% 9,77% 7,74% 16,62% 9,18% 
Despesas e Custos Fixos (R$) - - - - - 
Ponto de Equilíbrio (litros) 40.686,83 7.008,18 5.557,80 11.927,58 6.586,10
Preço de Venda Unitário (R$) 2,62100 2,64200 1,77800 1,80000 1,84300 
Ponto de Equilíbrio (R$) 106.640,19 18.515,62 9.881,76 21.469,64 12.138,18

Fonte: elaborada pelos autores. 
 
Ao interpretar os valores constantes da tabela 5 percebe-se que as quantidades de 
litros mensalmente comercializadas pelas duas empresas (167.807 litros e 
136.023 litros nos postos “Tubarão” e “Laguna”, respectivamente) superaram o 
volume necessário para atingir o Ponto de Equilíbrio em Unidades, que era de 
114.635,63 litros e 71.766,49 litros. Isso significa que as operações 
proporcionaram recursos suficientes para pagar as despesas e custos fixos 
(citados na tabela 4), pagar os custos e despesas variáveis (combustíveis e 
tributos incidentes sobre vendas) e ainda gerar lucro nos dois empreendimentos. 
No que tange à determinação do Ponto de Equilíbrio em Valor (R$) para cada 
produto, bastou multiplicar a quantidade de litros calculada como ponto de 
equilíbrio pelo preço de venda unitário (em R$) de cada tipo de combustível. No 
caso do “Posto Tubarão” o valor (em R$) do faturamento mínimo para alcançar o 



  

Ponto de Equilíbrio foi R$ 275.353,26 se somados os cinco produtos 
comercializados. Para o “Posto Laguna”, como exposto na última linha da tabela 
5, o valor total deste parâmetro foi R$ 168.645,40. 
Por outro ângulo, ao confrontar as quantidades que cada posto deveria vender 
para atingir o Ponto de Equilíbrio, verificou-se que aquele situado em Laguna 
leva vantagem em relação ao outro. Essa vantagem se apoiou no fato de que 
referido posto necessitava comercializar um volume significativamente menor de 
litros para atingir a igualdade entre receitas, despesas e custos do período. Se 
para o “Posto Tubarão” alcançar o Ponto de Equilíbrio a quantidade a ser 
vendida era de 114.635,63 litros, o “Posto Laguna” conseguiria isso com a venda 
de apenas 62,60% daquele volume (cerca de 71.766,49 litros). Ou seja, 
42.869,13 litros a menos. 
Para fazer jus a esse desempenho competitivo melhor do “Posto Laguna” em 
relação ao posto tubaronense, colaboraram dois fatores preponderantemente: 
a) Custos e despesas fixos menores: a estrutura de gastos fixos mensais 
relacionados com as operações cotidianas deste posto consumiu R$ 23.354,85 no 
período enfocado. Essa cifra é 29,70% menor que os dispêndios semelhantes 
mensais do posto tubaronense (que foram de R$ 33.221,73, como demonstrado 
na tabela 4). Como a soma das despesas e custos fixos é o dividendo principal da 
equação do ponto de equilíbrio, quanto menor for esse montante, menos 
unidades deverão ser comercializadas para atingir o nível de atividades que 
proporciona resultado nulo. 
b) Margens de contribuição unitárias maiores: as tabelas 2 e 3 mostraram 
que o “Posto Laguna” obteve margens unitárias superiores àquelas conseguidas 
pelo “Posto Tubarão” (assunto tratado na seção 4.1). Como o resultado (em R$) 
de cada litro vendido contribui para suportar os custos e despesas fixas do 
período enfocado, quanto maior for a margem de contribuição unitária auferida, 
menor será o volume (em litros) necessário para chegar ao ponto de equilíbrio. 
 
4.4 – Margem de Segurança em Unidades (litros) e em Valor (R$) 
A Margem de Segurança em Unidades representa o volume vendido que excede 
o Ponto de Equilíbrio em Unidades. No exemplo em estudo o Ponto de 
Equilíbrio em Unidades do “Posto Tubarão” é de 114.635,63 litros, enquanto que 
os controles internos apontaram que o volume de vendas foi de 167.807 litros no 
mês enfocado. Destarte, a Margem de Segurança em Unidades dessa empresa é 
de 53.171,37 (167.807 – 114.635,63) litros. Já a empresa situada em Laguna 
conseguiu vender 136.023 litros e o seu Ponto de Equilíbrio era de 71.766,49 
litros. Portanto, a Margem de Segurança desse posto foi de 64.256,51 unidades. 
Quanto à Margem de Segurança em Unidades de cada produto, o raciocínio é o 
mesmo, como demonstrado na tabela 6. 
 Para calcular a Margem de Segurança em Valor (R$) basta multiplicar a 
Margem de Segurança em Unidades de cada produto pelo respectivo Preço de 
Venda Unitário (R$). Para exemplificar, tome-se o produto “Gasolina C.” (no 
“Posto Tubarão”), cuja Margem de Segurança em Unidades foi de 30.306,10 
litros e o preço de venda era de R$ 2,5670 por litro desse combustível. Logo, a 
Margem de Segurança em Valor (R$) do produto “Gasolina C.” foi de R$ 
77.795,76 (30.306,10 litros x R$ 2,5670). A tabela 6 apresenta a Margem de 
Segurança (em Unidades e em Valor) de todos os produtos comercializados 
pelos dois postos. 



  

 
Tabela 6 - Margem de Segurança em Unidades (litros) e em Valor (R$) 

Posto Tubarão 
Fatores/Combustíveis Gasolina C. Gasolina A. Álcool C. Álcool A. Diese
(a) Venda Mensal (litros) 95.645 37.073 18.047 14.559 2.4
(b) Vendas no Ponto Equil.(litros) 65.338,90 25.326,04 12.328,62 9.945,83 1.696
(c = a-b) Margem Segurança (litros) 30.306,10 11.746,96 5.718,38 4.613,17 786
(d) Preço de Venda Unitário (R$) 2,5670 2,5940 1,7340 1,7590 1,80
(e = c x d) Margem Segurança (R$) 77.795,76 30.471,62 9.915,67 8.114,56 1.419

Posto Laguna 
Fatores/Combustíveis Gasolina C. Gasolina A. Álcool C. Álcool A. Diese
(a) Venda Mensal (litros) 77.116 13.283 10.534 22.607 12.4
(b) Vendas no Ponto Equil.(litros) 40.686,83 7.008,18 5.557,80 11.927,58 6.586
(c = a-b) Margem Segurança (litros) 36.429,17 6.274,82 4.976,20 10.679,42 5.896
(d) Preço de Venda Unitário (R$) 2,62100 2,64200 1,77800 1,80000 1,84
(e = c x d) Margem Segurança (R$) 95.480,85 16.578,06 8.847,69 19.222,96 10.86

Fonte: elaborada pelos autores. 
 
Pelo exame da tabela 6 constata-se que os postos “Tubarão” e “Laguna” têm 
Margem de Segurança em Unidades de 53.171,37 litros e 64.256,51 litros 
respectivamente. Assim, o volume vendido mensalmente pode se reduzir em tal 
quantidade que as duas empresas ainda não entrarão na faixa de prejuízo. Idem 
para o caso da Margem de Segurança em Valor, onde a simulação realizada 
evidencia que o faturamento pode decrescer R$ 127.716,93 (no “Posto Tubarão”) 
e R$ 150.997,54 (no “Posto Laguna”) sem que esses empreendimentos passem a 
atuar com prejuízo operacional. 
No confronto do desempenho das duas empresas, novamente aquela localizada 
em Laguna leva vantagem, pois consegue suportar uma queda nas vendas bem 
superior ao posto tubaronense. Esse resultado é conseqüência do ponto de 
equilíbrio de cada organização, sendo que a lagunense tem performance superior 
neste quesito, conforme comentado em seção precedente. 
 
4.5 – Projeção do Resultado Mensal 
A planilha utilizada na Análise Custo/Volume/Lucro permitiu aferir o resultado 
ocorrido no período enfocado e, opcionalmente, projetar os resultados para 
períodos vindouros. Ou seja, no caso das duas empresas em tela, os dados 
coligidos foram tabulados em planilha eletrônica (Excel), o que possibilitou a 
mensuração de resultados com base em informações pretéritas ou simular 
cenários baseados em dados estimados para o futuro. 
Tal avaliação (ou simulação) pode ser realizada através da subtração do valor das 
“Despesas e Custos Fixos” do período da “Margem de Contribuição Total (em 
R$)”, considerando o volume de venda passado (ou o nível de vendas projetado). 
Para efeito de ilustração, reproduz-se na tabela 7 o resultado alcançado pelas 
duas entidades no período pesquisado. 
 

Tabela 7 - Demonstração do Resultado do Período 
Fatores Posto Tubarão Posto Laguna 



  

 (R$) % das Vendas (R$) % das Vendas 
(+) Vendas totais do período 403.070,19 100,00%     319.642,94 100,00% 
(-) Tributos sobre Vendas 5.320,53 1,32%  4.219,29 1,32% 
(-) Custo de Compra 349.118,71 86,61% 271.157,92 84,83% 
(=) Margem de Contribuição 48.630,95 12,07% 44.265,73 13,85% 
(-) Despesas e Custos Fixos 33.221,73 8,24% 23.354,85 7,31% 
(=) Resultado do Período 15.409,22 3,82% 20.910,89 6,54% 

Fonte: elaborada pelos autores. 
 
Pela análise vertical dos componentes do resultado dos dois postos constatou-se 
que a margem de contribuição total dos mesmos é muito semelhante em termos 
de percentual das vendas, mesmo que em valores (R$) o posto de Tubarão tenha 
conseguido melhor desempenho. A diferença entre os dois resultados foi de 1,78 
pontos percentuais (13,85% - 12,07%) a favor do “Posto Laguna”. Porém, como 
o peso do fator “Despesas e Custos Fixos” é maior no “Posto Tubarão”, a 
diferença aumentou se avaliado o resultado final do período. Neste parâmetro o 
desempenho do “Posto Tubarão” ficou 2,72 pontos percentuais inferior ao outro 
estabelecimento (6,54% - 3,82%). A priori pode parecer uma diferença 
irrelevante, mas se confrontados os percentuais dos resultados dos dois postos 
em relação às vendas respectivas, o resultado da empresa lagunense foi quase o 
dobro do obtido pelo posto tubaronense (6,54% contra 3,82%, respectivamente). 
Além disso, o maior valor das despesas e custos fixos do “Posto Tubarão” 
implicou num resultado (em R$) menor que aquele alcançado pelo outro posto, 
invertendo a posição que era superior no quesito margem de contribuição total 
(em R$). 
As causas dessa discrepância novamente podem ser creditadas às margens de 
contribuição unitárias maiores que o posto de Laguna obtém e ao menor valor 
dos gastos fixos do período, conforme abordado em seções anteriores. Isso 
porque, mesmo vendendo menos em quantidade (litros) e em valor monetário, os 
gastos fixos mensais da empresa de Laguna foram menores e a lucratividade das 
vendas foi maior que o posto tubaronense. Juntos, esses dois fatores foram 
suficientes para produzir uma melhor lucratividade sobre as vendas (tanto em 
R$, quanto em percentual) no “Posto Laguna” em relação ao outro posto. 
 
4.6 – Informações Gerenciais Proporcionadas pela Implementação da 
Planilha de Análise Custo/Volume/Lucro 
De acordo com o citado anteriormente, a Análise Custo/Volume/Lucro foi 
executada por intermédio da elaboração de uma planilha de cálculo usando o 
aplicativo Excel. Tal formatação, além de permitir atualizações à medida que 
forem alterados os valores monetários ou volumes considerados, propiciou várias 
informações úteis à gerência dos dois postos abrangidos pelo estudo. Dentre os 
benefícios informativos disponibilizados aos administradores das empresas 
pesquisadas merecem ser ressaltados os seguintes pontos: 
a) Cálculo da margem de contribuição unitária em reais (R$) e da margem de 
contribuição unitária em percentual (%): essas informações possibilitaram 
averiguar quais produtos são mais rentáveis individualmente. Esse aspecto 
facilitou a elaboração de promoções, bem como a análise de preços praticados 
quanto à rentabilidade dos itens comercializados. 



  

b) Cálculo da margem de contribuição total (R$): essa informação facultou a 
avaliação de quais produtos contribuem mais para suportar as despesas e custos 
fixos mensais e para a geração do lucro mensal. Ou seja, proporcionou o 
conhecimento dos produtos que mais geram “caixa” num determinado período.  
c) Determinação do ponto de equilíbrio em unidades físicas (litros) e em 
faturamento mensal (R$): essas informações permitiram avaliar o quanto era 
necessário vender mensalmente, tanto em litros quanto em valor monetário (R$), 
para que cada posto pudesse cobrir os custos e despesas do mês e passasse a 
lucrar após esse patamar. Com isso os gestores puderam simular cenários quanto 
à influência na lucratividade daquelas empresas de prováveis alterações nos 
custos variáveis (custo de compra e tributação incidente sobre vendas), nas 
despesas e custos fixos, no volume comercializado etc.  
d) Obtenção da margem de segurança em unidades e em reais (R$): a 
ferramenta gerencial utilizada possibilitou conhecer o volume que cada 
organização podia suportar em termos de redução das vendas para não entrar na 
faixa de prejuízo. 
e) Determinação do resultado mensal ou projeção para meses seguintes: a 
planilha elaborada propiciou o cálculo do resultado mensal ocorrido e a 
possibilidade de projeção de resultados futuros com base no histórico de custos e 
receitas, ou fundamentado em previsões de volume a comercializar em período 
vindouro. 
 
4.7– Limitações Inerentes à Ferramenta Utilizada 
As contribuições informativas da Análise Custo/Volume/Lucro são inegáveis ao 
gerenciamento de qualquer atividade empresarial. Porém, o modelo possui 
algumas restrições que devem ser observadas.  
Os fatores envolvidos no cálculo realizado foram considerados como “estáveis” 
em termos de valor e volume. Entretanto, inclusive dentro do próprio período 
podem ocorrer variações nos preços praticados (caso de promoções ou reajustes 
nos preços de venda), aumento do custo de compra dos produtos, modificações 
nos gastos estruturais (despesas e custos fixos) e mais esporadicamente 
mudanças na legislação tributária que regula o setor. Ou seja, o comportamento 
dos custos (quer sejam custos fixos ou custos variáveis) pode apresentar 
alterações quando considerados os diversos níveis de ocupação da capacidade 
instalada. Nesta direção, os gestores devem procurar conhecer, de forma mais 
aprofundada, as possíveis modificações nos custos e preços com a formulação de 
hipóteses sobre o mix de produção (ou comercialização, no caso varejista) e 
venda previsto para determinado período. 
Outra limitação relevante a considerar diz respeito a alterações nos componentes 
envolvidos que podem ter implicações, mediatas ou imediatas, em outros fatores. 
Por exemplo: (i) o repasse aos preços de venda de aumento no custo de compra 
de um produto poderá alterar a sua demanda e conseqüentemente interferir no 
resultado final; (ii) a redução de custos fixos com “Salários” (pela diminuição do 
quadro de funcionários) pode acarretar menor qualidade no atendimento, 
originando uma possível queda no faturamento mensal futuro; ou, ainda (iii) 
promoções para reagir a concorrentes podem implicar na redução das margens de 
contribuição unitária e, por conseqüência, exigir um volume substancialmente 
maior para atingir o equilíbrio operacional. 
Na seção seguinte são efetuadas as considerações finais do estudo realizado. 



  

 
5 - CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Os administradores das empresas de pequeno porte podem e devem fazer uso de 
ferramentas gerenciais da área financeira, especialmente aquelas ligadas a custos 
e à contabilidade gerencial, para otimizar o desempenho das organizações que 
dirigem. Com isso, talvez conseguissem diminuir o elevado índice de 
“mortalidade empresarial” atestado por diversas pesquisas de instituições como 
IBGE e SEBRAE, divulgadas pela imprensa brasileira de tempos em tempos. 
Dentre as ferramentas de gestão disponíveis está a Análise Custo/Volume/Lucro 
enfocada neste artigo. Os conceitos gerenciais que a compõem há muito vêm 
sendo considerados pela literatura técnica pertinente como pródigos em ofertar 
subsídios decisoriais consistentes aos gestores. Conforme evidenciado, a 
aplicabilidade desses conceitos é perfeitamente possível também em 
organizações comerciais de pequeno porte, como as duas empresas aqui 
mencionadas. Com isso, atingiu-se o objetivo principal deste estudo, pois foram 
descritos os procedimentos para coleta dos dados requeridos, apresentados os 
cálculos dos valores necessários para aplicar a Análise CVL e foram 
evidenciadas diversas informações gerenciais propiciadas por essa ferramenta. 
Salientou-se, ainda, como as referidas informações contribuem para avaliar o 
desempenho dos dois empreendimentos enfocados. 
Em razão disso, defende-se que os administradores e contadores ligados às 
pequenas empresas tentem entender os conceitos abrangidos pela Análise 
Custo/Volume/Lucro e tentem aplicá-los nas organizações que gerenciam ou 
assessoram, como forma de fortalecê-las administrativamente. Com tal iniciativa 
terão melhores condições para evitar ou minimizar as dificuldades de 
gerenciamento das atividades financeiras que levam muitos empreendimentos a 
falência pouco tempo depois de iniciados. 
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	Para aplicar a Análise Custo/Volume/Lucro foram seguidas algumas etapas. O passo inicial consistiu em calcular a Margem de Contribuição Unitária (em R$) dos produtos comercializados nos dois postos (Gasolina Comum, Gasolina Aditivada, Álcool Comum, Álcool Aditivado e Diesel Aditivado). No caso em tela, o cálculo mencionado envolve fatores como (i) preço de venda unitário, (ii) tributação incidente sobre vendas e (iii) custo de compra unitário dos produtos.
	Os preços de venda puderam ser obtidos nas notas fiscais de venda ou nas bombas de combustíveis. Mesmo que durante o período de pesquisa houvessem variações nos preços praticados, motivadas por promoções realizadas para fazer frente a concorrentes, optou-se por usar no cálculo da margem de contribuição os valores dos preços de venda médios do período estudado em cada posto. Em razão de atenderem municípios diferentes (Laguna é uma cidade turística com praias e monumentos históricos, enquanto que o município de Tubarão é considerado o pólo econômico regional em termos de comércio e indústria) os preços de venda praticados seguem os ditames da concorrência de mercado em cada cidade. Em decorrência, os valores cobrados pelo mesmo produto são diferentes nos dois postos. 
	Na seqüência, com o auxílio do contador que presta serviços específicos a essas empresas, foi verificado na legislação em vigor a respeito dos tributos incidentes sobre o preço de venda dos itens comercializados. Como os dois postos se enquadravam na categoria “Lucro Presumido”, os tributos PIS e COFINS eram retidos em operação anterior, conforme preconizado pela legislação vigente à época (Lei no. 10.336/01; Lei no. 9718/98, art 4º; Lei no. 9990/00, art 3º e ME 1991-15/2000 e suas alterações posteriores). No caso do ICMS, observando-se o Convênio ICMS 03/99, assume-se que tal tributo também é retido na fase anterior. Em virtude disso, sobre o faturamento constatou-se somente a incidência da alíquota de 0,24% de Imposto de Renda (I. R.) e de 1,08% de Contribuição Social sobre o Lucro (C. S. L.), ambas calculadas sobre a receita oriunda das vendas (preço de venda), nos moldes das normas tributárias em vigor naquela ocasião.
	Para determinar a margem de contribuição unitária ainda foi necessário apurar o custo de compra das mercadorias (em R$). Tal valor englobou, por tipo de combustível, o valor pago à distribuidora que fornece os produtos e o gasto com frete que a empresa arca para o transporte até os locais onde estão instalados os dois postos. O somatório destes dois fatores foi dividido pela quantidade de litros adquirida para determinar o custo de compra unitário. Como a aquisição era feita na mesma companhia fornecedora e o transporte era efetuado por caminhão pertencente ao dono das empresas, o valor do custo de aquisição unitário dos combustíveis era idêntico nos dois postos em tela.
	No tocante à determinação do valor da “margem de contribuição unitária em valor (MCUR$)” dos produtos, esta foi obtida com a subtração dos fatores “tributação incidente sobre vendas (em R$)” e “custo de compra (em R$)” do “preço de venda (em R$)” por litro de combustível vendido. No que tange ao cálculo da “margem de contribuição unitária percentual (MCU%)”, esta foi apurada por intermédio da divisão da “margem de contribuição unitária em valor (MCUR$)” pelo “preço de venda unitário (em R$)” dos produtos e multiplicando o resultado por 100 (cem). A forma de cálculo das duas modalidades de margem de contribuição unitária dos produtos enfocados na pesquisa está exemplificada na tabela 1, que apresenta os dados relativos ao “Posto Tubarão”.
	                 Fonte: elaborada pelos autores.

	Os administradores das empresas de pequeno porte podem e devem fazer uso de ferramentas gerenciais da área financeira, especialmente aquelas ligadas a custos e à contabilidade gerencial, para otimizar o desempenho das organizações que dirigem. Com isso, talvez conseguissem diminuir o elevado índice de “mortalidade empresarial” atestado por diversas pesquisas de instituições como IBGE e SEBRAE, divulgadas pela imprensa brasileira de tempos em tempos.
	Dentre as ferramentas de gestão disponíveis está a Análise Custo/Volume/Lucro enfocada neste artigo. Os conceitos gerenciais que a compõem há muito vêm sendo considerados pela literatura técnica pertinente como pródigos em ofertar subsídios decisoriais consistentes aos gestores. Conforme evidenciado, a aplicabilidade desses conceitos é perfeitamente possível também em organizações comerciais de pequeno porte, como as duas empresas aqui mencionadas. Com isso, atingiu-se o objetivo principal deste estudo, pois foram descritos os procedimentos para coleta dos dados requeridos, apresentados os cálculos dos valores necessários para aplicar a Análise CVL e foram evidenciadas diversas informações gerenciais propiciadas por essa ferramenta. Salientou-se, ainda, como as referidas informações contribuem para avaliar o desempenho dos dois empreendimentos enfocados.

