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RESUMO

Em um ramo econdmico essencial e altamente competitivo como o transporte rodoviario de
cargas, a gestdo eficaz depende de informacgGes precisas e tempestivas para apoiar 0 processo
decisorio. Na constatacdo experimentada das dificuldades dessas empresas em obter tais
informacdes norteou-se esta pesquisa para alcancar o objetivo de verificar nas empresas de
transporte rodoviario de cargas a utilizacdo dos instrumentos da contabilidade gerencial para a
gestdo de custos, precos e investimentos. A pesquisa foi realizada por meio de um estudo de
maultiplos casos em seis empresas do ramo, localizadas no estado de Sdo Paulo, através de
entrevistas semi-estruturadas, a partir da verificacdo prévia por questionarios estruturados
sobre a existéncia da unidade de pesquisa, 0 processo de custeio, precificacdo e analise de
investimentos, posteriormente a aplicagdo de pré-testes para validar o roteiro de entrevistas
empregado. Constatou-se que as empresas pesquisadas conhecem 0s instrumentos, porém,
ainda ndo sdo utilizados em sua plenitude, principalmente no processo de analise de
investimentos, dependente da intuicdo dos gestores. Quanto ao processo de custeio dos
servicos, observou-se que o custeio variavel é o método mais utilizado, muito mais pelas
necessidades intrinsecas do negocio do que por uma escolha consciente, juntamente a
condicionante mercadoldgica de se estimar 0s custos através do custo-padrdo e que a
precificacdo por mark-up é o método mais utilizado.

Palavras-chave: Contabilidade Gerencial. Custeio. Fretes Rodoviarios



ABSTRACT

In an essential and highly competitive economical branch as the road transport of loads, the
effective administration depends of accurate and timely information to support the decisive
process. The experienced verification of the difficulties of those companies in obtaining such
information this research was orientated to reach the objective of verifying as the companies
of road transport of loads use the instruments of the managerial accounting for the
administration of costs, prices and investments. The research was accomplished through a
study of multiple cases, in six companies of the branch, located in the State of Sdo Paulo,
through of semi-structured interviews, starting from the previous verification by
guestionnaires about the existence of the unit of research, the costing process, pricing and
analysis of investments and with the application of previous tests validating the script of
interviews used. It was verified that the researched companies know the instruments, however
they still are not used in her fullness, mainly in the process of analysis of investments,
dependent of the managers' intuition. As for the process of costing of the services, it was
observed that the variable costing is the method more used, much more for the intrinsic needs
of the business than for a conscious choice together to the conditionality of market of
esteeming the costs through the cost-pattern and that the determination of prices by mark-up it
is the method more used.

Key-words: Management Accounting. Costing. Road Freights.
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1 INTRODUCAO

No Brasil, o transporte rodoviario de cargas (TRC) € um servico essencial
responsavel por uma movimentagdo superior a um bilh&o de toneladas de mercadorias por ano
(IDET-FIPE/CNT, 2010); é o principal modal de transporte do pais (CAIXETA FILHO;
MARTINS, 2001; FIGUEIREDO; FLEURY; WANKE, 2006; KATO, J. M., 2005;
MARTINS, R. S., 2008; MARTINS, P. et al, 2009; VALENTE; PASSAGLIA; NOVAES,
2001) e responde por 5,6% do PIB (CNT/COPPEAD, 2002).

Em julho de 2009, conforme dados da Agéncia Nacional de Transportes Terrestres
(ANTT) o setor era representado pela atividade de mais de 162.000 empresas, 827.000
caminhoneiros autdbnomos e 752 cooperativas, com 1.924.902 veiculos, porém, apos a
obrigatoriedade do recadastramento, de acordo com a resolugdo n° 3.056 de 12 de marco de
2009 (ANTT, 2009b) esses numeros se reduziram para 75.294 empresas, 216 cooperativas,

436.294 autdnomos e 1.372.443 veiculos em 13 de marco de 2.011, conforme anexos A e B.

Tal reducdo se verificou em funcdo das exigéncias contidas na nova legislacdo
federal, as quais, nem todos participantes tiveram condi¢Oes de atender (BRASIL, 2007b),
bem como, o sistema de registro da ANTT também nao esté atualizado.

Gragas ao transporte, as mercadorias e produtos chegam ao destino de transformacéo
ou consumo. Com um sistema de transporte eficaz, o pais garante acesso aos produtos de
diversas regides, o acesso das populacGes urbanas aos produtos agricolas, aumenta as
economias de escala na producéo e reduz os precos dos produtos em geral pela possibilidade
da concorréncia (BALLOU, 2006, p. 150).

Cabe a ANTT, a competéncia pela outorga de permissdo e de autoriza¢do para a
operagéo desse servico por meio de empresas, cooperativas e de autbnomos habilitados. Dessa
maneira, divulga periodicamente em seu site na Internet, os nimeros relativos a idade da frota
de caminhdes registrados, permitindo assim, a identificacdo do envelhecimento dessa frota,
que era de 18,8 anos e depois do recadastramento caiu para 13,3 anos (ANEXO C), conforme

quadros um e dois a seguir.
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Idade Média dos Veiculos

AUTONOMO EMPRESA COOPERATIVA TOTAL
traCAi‘(l)Jl'gc;-dOS Rebocaveis traCAi‘(l)Jl'gc;-dOS Rebocaveis tratﬁ\grgc;-dos Rebocaveis tra(ﬁgrﬁc;-dos Rebocaveis
cs | cT | sR | RB cs | cT | SR | RB cs | cT | SR | RB cs | cT | SR | RB
246 |17,9 | 14,0181 135 | 82 |89 |141 17,3 | 155 | 124 | 131 210 [121 |104 | 155
235 14,5 115 9.4 16,5 12,4 18,8 10,9

22,2 105 14,6 16,9

CS = Caminhéo Simples / CT = Caminhéo Trator / RB = Reboque / SR = Semi-Reboque
QUADRO 1 - Idade média dos veiculos

Fonte: ANTT (2009a).

Idade Média dos Veiculos

Tipo de Veiculo Auténomo Empresa Cooperativa Total
CAMINHAO LEVE (3,5T A 7,99T) 18,8 7,9 13,0 13,2
CAMINHAO SIMPLES (8T A 29T7) 22,4 10,5 17,0 16,6
CAMINHAO TRATOR 16,6 7,2 15,6 13,1
CAMINHAO TRATOR ESPECIAL 14,6 54 16,4 12,1
CAMINHONETE / FURGAO (15T A

3,497) 10,8 5,8 7,6 8,1
REBOQUE 17,5 13,2 17,8 16,1
SEMI-REBOQUE 13,1 8,1 12,1 11,1
SEMI-REBOQUE COM 52 RODA /

BITREM 7,1 41 50 54
SEMI-REBOQUE ESPECIAL 13,4 7,5 49 8,6
UT!LITARIO LEVE (0,5T A 1,49T) 14,5 6,1 7,1 9,2
VEICULO OPERACIONAL DE

APOIO 22,7 14,1 7,7 14,8

Total 18,9 8,5 14,3 13,3

QUADRO 2 - Idade média dos veiculos
Fonte: ANTT (2011).

Essa idade média tem sido objeto de analise em varios 6rgdos de classe e de jornais,
(MONTENEGRO, 2010; QUINTELLA, M., 2009), inclusive sobre a necessidade da
renovacgéo da frota nacional de caminhdes para atender ao Plano Nacional sobre Mudanga do
Clima, Decreto Federal n° 6.263 de 21 de novembro de 2007 (BRASIL, 2007a), frota que
contribui demasiadamente para a poluicdo ambiental, sendo responsavel por 44% das
emissdes de CO, do modal rodoviario, dentro do setor de Transportes, que responde por 9%
do total de emissdes de CO; no Brasil. Em 1994, o subsetor “Transportes” foi responsavel por
40% das emissdes de CO, do setor “Energia” (BARTHOLOMEU; CAIXETA FILHO, 2008.
p. 706).

Junto a apresentacdo desses dados, pleiteiam-se reducfes de impostos e mais crédito
para investimentos, objetivando facilitar a renovacdo da frota. Esses objetivos sdo

comungados por todas as associa¢des de classe do ramo, que trabalham para conseguir junto
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ao governo medidas para a regulacdo da atividade, incentivos tributarios e financeiros
conforme o diagnostico e o plano de agdo do Centro de Estudos em Logistica (CEL), que
reporta 0s problemas do transporte no Brasil e faz sugestfes para resolver tais problemas
(CNT/COPPEAD, 2002).

Alega-se que entre os problemas para a renovacdo das frotas estdo os baixos precos
cobrados pelos fretes, os quais poderiam estar causando a descapitalizacdo das empresas e
dificultando-lhes o reinvestimento em seus ativos, no caso 0s caminhdes, e que esses precos
sdo baixos devido ao excesso de concorréncia no ramo. (DEXHEIMER; MULLER,;
LINDAU, 2008, p. 9; DRUMMOND, 2008, p. 11; HIJJAR, 2008, p. 60; KATO, J. M., 2005,
p. 105; LIMA, R. F. C., 2006, p. 12, MARTINS et al, 2009, p. 60).

Inobstante essas observaces, ressalte-se que outros elementos relacionados a gestao
também podem estar prejudicando os resultados econémicos dessas empresas, impedindo-as
de renovarem as suas frotas, pois a pratica de precos baixos pode ter vérias razdes, inclusive
estratégicas ou, ainda, aquelas decorrentes da auséncia de uma adequada analise do custo real
dos fretes, como também, pelo julgamento do mercado consumidor sobre a qualidade da

oferta desses servigos.

Adicionalmente, é necessario que os prestadores do servigo considerem em cada
negociacdo as condicdes das estradas brasileiras, que provocam o aumento do consumo de
combustivel, bem como o aumento dos custos de manutencao dos veiculos, em torno de 7,8%
e 18,7%, respectivamente, conforme apurado pelo trabalho de Bartholomeu e Caixeta Filho
(2008, p. 733). Além da depreciagdo natural decorrente das idades dos veiculos, essas

condigdes também contribuem para a diminuicdo da vida Util dos mesmos.

Assim, mesmo que o0s precos sejam determinados pelo mercado, (COGAN, et al,
2001, p. 13), os prestadores de servico deveriam, em principio, possuir mecanismos de
controles gerenciais suficientes, que lhes permitissem a apuracdo correta de custos para
verificar se tais precos compensam o0s sacrificios de recursos necessarios a receita
proporcionada (MULLER; MICHEL, 2001, p. 1). Tal analise poderia ser realizada com o0s
instrumentos da contabilidade gerencial constantes na literatura, principalmente observando a
inter-relacdo dos custos incorridos com 0s precos praticados e as margens resultantes para

remunerar o investimento realizado.

E justamente esse aspecto, aquele que motivou a realizacdo desse estudo, que busca

a resposta para a questdo de pesquisa abordada na se¢do seguinte.
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1.1 A QUESTAO DE PESQUISA

A demanda pelos servigos do TRC exige das empresas desse ramo as mais variadas
formas de prestacdo desses servigos, consoante exigéncias diversas para atender os prazos de
entrega, aspectos de seguranca e confiabilidade no manuseio e armazenagem das cargas e por
isto, 0s embarcadores podem exigir caminh&es novos, rastreados eletronicamente, escoltados
por segurangas, motoristas e ajudantes treinados para 0 manuseio das cargas e dos
implementos rodoviarios, aléem de armazens bem conservados e softwares de controle e
acompanhamento das cargas (PEREIRA, D. B. S., 2006, p. 21; BORDIN, 2008, p. 43).

Agregam-se, assim, mais custos e despesas associados as atividades e a estrutura de
atendimento. Mas, a0 mesmo tempo, podem-se gerar diferenciais competitivos para as

empresas transportadoras.

Diante de tantas variaveis complexas que interferem na questdo preco versus custo,
é possivel inferir que a adoc¢do de instrumentos da contabilidade gerencial e o uso de outros
instrumentos de gestdo facilitariam a administracdo dos negdcios, possibilitando que isto
ocorra de forma menos intuitiva e permitindo as empresas adotarem pregos por seus Servicos,
até um limite minimo, em que elas ndo comprometessem as suas capacidades de

reinvestimentos operacionais.

Com tantos fatores envolvidos no processo de obtencdo de resultados econdmicos
sustentaveis, a qualidade da informacdo, principalmente a contabil, pode ser uma aliada
determinante para que as decisdes tomadas sejam revestidas de seguranca, possibilitando a

sustentabilidade da empresa e o retorno do capital nela investido.

Sob essa perspectiva, deve-se obter o conhecimento pleno de seus custos
operacionais, no sentido de se avaliar se os pregos oferecidos pelo mercado os compensam
suficientemente. (PEREIRA, G. R., 2008 p. 42).

Ao considerar a importancia da informacdo gerencial, principalmente a contabil,

Cogan et al afirmam:

Neste contexto, onde a continuidade da instituicdo esta ligada a politica de precos,
mas sem se desligar dos custos, a decisdo do pre¢o depende de como os clientes
percebem o valor do bem ou servico, das estratégias de precos dos competidores e, é
claro, dos custos. Haja vista que estas variaveis impactam diretamente a interacdo
entre a demanda e a oferta.(COGAN et al, 2001, p. 15)
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Entretanto, a informacdo por si s6 ndo é um elemento que permita uma gestdo focada
na obtencdo de resultados econdmicos sustentaveis. E necessario que possua atributos que a
qualifiquem para o processo de tomada de decisdes e que este processo se desenvolva de
forma coesa por todos os gestores nele envolvidos, que de acordo com Nascimento e Reginato
(2007, p. 28), “os atributos necessarios das informagdes dizem respeito entre outros aspectos,
a oportunidade da informacdo, sua acuracia e formato”. Este ultimo deve permitir que ela seja
produzida de acordo com as caracteristicas e necessidades especificas daqueles que a
utilizardo. Neste sentido, abordando especificamente a questéo precificagdo e custos, Anthony

e Govindarajan afirmam:

a informagdo gerencial contdbil tem trés componentes bésicos, que sdo: a
contabilidade de custos total, contabilidade diferencial e o controle gerencial. A
contabilidade de custos total apura o custo total da producdo, dos processos, dos
servicos e outros custos; € importante para a formacdo de precos de vendas e para a
apuracao da lucratividade dos produtos.Também é importante para a avaliagcdo dos
estoques e para a andlise de certas decisbes a longo prazo. A contabilidade
diferencial estima os custos que existiriam sob condicGes alternativas. O controle
gerencial (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2002, p. 42).

Portanto, uma das vertentes da contabilidade gerencial € aquela que trata de custos e
precificagdo, ou contabilidade de custo total, responsdvel pelo custeio e apuracdo da
lucratividade dos produtos e servicos, aplicando os métodos da contabilidade de custos como
0 custeio por absor¢éo, custeio varidvel, custeio baseado em atividades (ABC), custeio-meta,
custo padréo, e as analises de precificacdo existentes, tais como: mark-up sobre custo total,
mark-up sobre custos variaveis, precos da concorréncia, precos por lideranca de custos, precos
por participacdo de mercado, analise da margem de contribuigdo e anélise da rentabilidade de

clientes.

Além de permitir lidar com varidveis de custos no ambito da contabilidade, as
praticas gerenciais contemplam também a andlise de outros fatores a serem considerados em
um processo de apuracdo dos custos envolvidos em uma decisdo de precos, como os de

oportunidade, pois, como mencionado por Collatto, Reginato e Nascimento:

Ao se analisarem as diversas alternativas existentes para se avaliarem os custos dos
produtos, bem como 0s respectivos precos de venda, deve-se fazer uso do conceito
de custos de oportunidade, que expressam o beneficio obtido com uma determinada
decisdo tomada, contraposto aquele que ter-se-ia se 0S mMEsSMOS  recursos
consumidos nesse processo tivessem sido aplicados em uma outra alternativa de
escolha abandonada. (COLLATTO; REGINATO; NASCIMENTO, 2006, p. 9)

De grande influéncia no processo decisorio das empresas, observa-se nos trabalhos

referenciados nesta dissertacdo que na maior parte, o custo de oportunidade é mencionado na
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remuneracao do capital das empresas de transporte rodoviario de cargas, objeto de discussao

no capitulo dois. Continuando, 0s autores asseveram:

0 custo de oportunidade esta presente em uma organizagdo sempre que existirem
problemas de escolha entre diversas, alternativas de agdo e, quando o decisor
analisar essas alternativas, deve sempre se questionar se 0 beneficio a ser obtido com
ela seria 0 melhor possivel nas circunstancias em que a deciséo esta sendo tomada.
(COLLATTO; REGINATO; NASCIMENTO, 2006, p.9).

Portanto, na sequéncia da discussdo dos instrumentos da contabilidade gerencial
examina-se também a questdo da decisdo de investimentos, principalmente quanto a
renovacao da frota de veiculos, sua ampliagdo ou reducdo frente aos resultados financeiros
previsiveis detectados na analise dos custos e precos praticados. Diante do exposto, esta

pesquisa buscou respostas para a seguinte questao:

Quais sdo os principais instrumentos da contabilidade gerencial adotados pelas

empresas transportadoras rodoviarias de cargas localizadas no estado de Sdo Paulo na gestio

de custos, precos e investimentos?

1.2 OBJETIVOS

Para responder tal questdo, efetuou-se uma pesquisa junto as empresas
transportadoras rodoviérias de carga, relacionadas no Anudrio da Revista Maiores e Melhores
da Revista Exame; no anuario da Revista Transporte Moderno, Guia de Transportadoras de
2010 e na revista TOP do Transporte das Editoras Logweb e Frota, localizadas no estado de

Sédo Paulo. Esse estudo tem como objetivos, o geral e os especificos, aqueles que se seguem.

1.2.1 OBJETIVO GERAL

Verificar quais sdo os principais instrumentos da contabilidade gerencial adotados
pelas empresas transportadoras rodoviarias de carga do estado de Sdo Paulo na gestdo de

custos, precos e investimentos.
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1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para tornar possivel o alcance do objetivo geral do estudo, adotaram-se 0s seguintes

objetivos especificos, que auxiliaram a responder a questdo de pesquisa:

a)

b)

d)

verificar se as empresas transportadoras rodoviarias de carga, relacionadas nas
revistas acima mencionadas, conhecem e utilizam os instrumentos da contabilidade

gerencial na gestdo do negdcio;

verificar se nessas empresas sdo adotados os métodos de custeio, precificacdo e
analise de investimentos abordados na literatura da contabilidade gerencial;

verificar quais sdo os elementos de custo utilizados na precificagdo dos servicos de

transporte rodoviario;

verificar se tais elementos sdo utilizados nas decisdes de reinvestimento das frotas

de veiculos;

verificar se existem rotinas de confrontacdo dos custos mensurados no mecanismo

de precificacdo com os custos reais;

verificar se existem outros instrumentos da contabilidade gerencial com vistas ao

auxilio do planejamento e controle do negocio dessas empresas.

1.3 RELEVANCIA E JUSTIFICATIVA

A relevancia do presente estudo se fundamenta no fato do transporte rodoviario de

cargas ser um importante ramo de negdcios no mundo econémico, principalmente no Brasil,

onde o modal rodoviario é o principal meio de transporte, exercendo significativa influéncia

na economia do pais.

Sdo abundantes os trabalhos desenvolvidos no meio académico, sobre transporte

rodoviario de cargas, todos visando contribuir para a eficacia da gestdo das empresas desse

segmento, ora investigado; porém, sdo poucas aquelas voltadas a verificacdo do uso dos

instrumentos da contabilidade gerencial dessas empresas.

A seguir, destacam-se sucintamente alguns desses trabalhos, adiantando-se que eles

serdo tratados na revisdo teorica, efetuada e materializada no capitulo dois desta dissertacao.
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Paixdo (2001) formulou uma proposta de custeio para o transporte rodoviario de
cargas baseada no custeio ABC, a fim de identificar os clientes mais rentaveis de uma
empresa; porém, adverte sobre a complexidade dos servigos e a dificuldade de relacionar
todas as atividades demandantes, ndo incluindo as despesas dos veiculos, atribuidas a matriz
da empresa, limitando-se ao exame das atividades de uma filial.

Muller e Michel (2001), em um estudo de caso, propdem a concepg¢do de um modelo
genérico de custeio, criticando as praticas encontradas na empresa estudada, porém o caso se
encerra nas proposicgdes, ndo verificando ao final se o que foi recomendado foi implantado e

quais foram seus resultados.

Kato, W. C. (2002), por meio de um estudo de caso, analisou o sistema de
informacdo de uma transportadora, e como resultado, constatou que ndo havia na empresa
estudada uma visdo consistente da importancia estratégica dos sistemas de informacGes
gerenciais. O autor focou sua pesquisa apenas nos sistemas de suporte as operacfes, sem

preocupacao com custeio e precificacdo.

Paixdo e Kliemann Neto (2002) analisaram a implantacdo do custeio ABC em uma
filial de uma transportadora de cargas demonstrando as vantagens informacionais de tal
método para evidenciar as causas dos custos operacionais, porém alertando para 0s custos da

geracao dessas informacdes que podem néo justificar os beneficios conseguidos.

Buarque (2003) investigou as praticas de controles gerenciais em empresas de
transporte rodoviario de cargas da cidade de Recife, estado de Pernambuco e, por meio de
uma survey, constatou que elas ndo eram comumente adotadas pelas empresas pesquisadas,
particularmente o sistema de custeio e outras relacionadas ao apoio do processo decisorio dos

gestores.

Uma proposta para a utilizacdo de indices aplicados aos fretes rodoviérios do
transporte de soja a granel foi desenvolvida na tese de Gameiro (2003), constatando a alta
variabilidade dos precos e conseqgiientemente, aumento dos riscos, propondo ainda a criacdo

de um mercado futuro de fretes.

Rosa (2004) estudou o agrupamento de pequenas empresas de transporte rodoviario
de cargas como estratégia de sustentabilidade pela forca da unido, com maior poder de
barganha, principalmente pela aquisicdo de insumos e veiculos em lotes maiores e, ainda,
constatou junto aos respondentes da pesquisa quais eram 0S componentes de custos,

quantificando-os em termos percentuais em relacdo ao faturamento e concluiu que as
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empresas do TRC ndo consideram a depreciacdo dos caminhfes como custo, mas, ao invés

disto, elas consideram o financiamento bancario como tal.

Enfatizando a terceiriza¢do das atividades de transporte com vistas ao aumento da
competitividade das empresas do TRC, Borges Neto (2004), realizou um estudo de caso
evidenciando os custos operacionais de uma transportadora e pela anélise de rotas mais ou
menos lucrativas, apontou que a terceirizagdo das rotas menos lucrativas ampliaria 0s
resultados da empresa, ao mesmo tempo oferecendo aos clientes um aumento na oferta das
rotas de distribuicdo. Todavia, o sistema de precificagdo usado pela empresa ndo ficou
evidenciado pelo estudo, bem como, n&o ficou clara a utilizag&do ou ndo do conceito do custo
de oportunidade e de remuneracdo do capital.

Kato, J. M. (2005), em uma pesquisa de campo que teve como metodologia de
investigacao as entrevistas de membros organizacionais, investigou se as empresas objeto do
estudo utilizavam instrumentos para a construgao de cenarios: 0 expansivo, O recessivo e 0
intermediario, de forma a auxiliar o processo de planejamento estratégico das empresas,
constatando inexistirem tais instrumentos nas empresas investigadas.

Objetivando descobrir quais indicadores estratégicos auxiliam a administracdo na
obtengdo de vantagem competitiva para as empresas do TRC, Zappellini (2005) levantou as
praticas administrativas visando reducdo de custos e aumento da produtividade pela
integracdo de todos os membros da organizacao, colaborando, enfim, com uma metodologia

de planejamento estratégico sem, contudo, abordar o assunto anélise de custos e precificacéo.

Através de um estudo de caso, Bizotto (2007) analisou os métodos de alocagdo de
custos de transporte na coleta de leite e as distor¢des causadas pela auséncia do conhecimento
dos processos logisticos, apontando o método ABC como uma solucdo para reduzir as

distorgoes.

Preocupado com a avaliacdo do nivel de servicos das empresas de transporte
rodoviario de cargas, Belem Junior (2007) propés uma metodologia sob a visdo dos usuarios,
no caso 0s embarcadores, com o intuito de subsidiar a tomada de decisdo de todos os agentes

envolvidos; porém, a questdo dos custos e pre¢os nao foi abordada.

Santos, R.V. (2007) por meio de um estudo de caso em uma transportadora
localizada na regido metropolitana de S&o Paulo, elencou os elementos de custos baseado no
manual da Associacdo Nacional do Transporte de Cargas e Logistica (NTC), a fim de calcular
0s custos pelo método do custeio por absorcéo e o preco por mark-up sobre 0s custos, porém

incorre numa falha comum do ramo ao n&o considerar os impostos por dentro.
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Baseada no acesso aos precos praticados por embarcadores que informam ao painel
de fretes do Instituto de Logistica e Supply Chain (ILOS) vinculado ao Centro de Estudos em
Logistica (CEL) do Instituto de Pesquisa e Pds-Graduacdo em Administracdo de Empresas da
Universidade Federal do Rio de Janeiro (COPPEAD), Hijjar (2008), levantou que 0s pregos
praticados pelos transportadores estavam abaixo das tarifas referenciais tedricas, sem,
contudo, apontar as causas para isto, ressalvando ainda que cada empresa poderia ter uma

estrutura de custos diferenciada dos referenciais tedricos.

A tese de Pereira, G. R. (2008) abordou uma proposta de utilizacdo da gestdo
baseada em atividades para a distribuicdo urbana de bebidas, levantando dados pela
observacao e entrevistas, a0 mesmo tempo, criticando os tradicionais rateios dos custos fixos,
referindo-se ainda, a uma ampla relacdo dos tratamentos dados aos custos logisticos e a
importancia dos custos de transporte na participagdo do custo total, entretanto, ndo tratou dos
modelos de precificacdo utilizados pelas empresas.

Diante do exposto, como se pode notar na amostra de pesquisas mencionadas, nao se
observou a existéncia de estudos que investigassem o uso dos instrumentos da contabilidade
gerencial nas empresas de transporte rodoviario de cargas, principalmente aqueles voltados
para custos, precificacdo e andlise de investimentos. Acredita-se que esta constatacdo por si,

jajustifica a realizacao deste trabalho, cujo objetivo é justamente o de verificar tal uso.

Também ndo se identifica na literatura disponivel, trabalhos com o propdsito de
avaliar o reflexo dos modelos de gestéo de custos e precos das empresas do setor de transporte
rodoviario de cargas. O desenvolvimento desta pesquisa sobre quais sd0 0s principais
instrumentos da contabilidade gerencial adotados pelas empresas que atuam nesse ramo, a

partir da estrutura de analise proposta, colabora para o melhor entendimento desse processo.

Outro aspecto relevante que justifica esta pesquisa é o fato de ndo existirem trabalhos
envolvendo descri¢cbes das praticas das empresas do setor que possam evidenciar seus

métodos de gestdo de custos, precos e analise de investimentos.

Considera-se neste trabalho que a contabilidade gerencial € uma forma de auxilio aos
gestores no processo de tomada de decisbes, pois de suas analises permite-se extrair
informacdes relevantes para 0 apoio ao processo de equacionar e resolver os problemas de
custeio e precificagdo dos servicos do TRC, bem como da andlise de investimentos que
poderia facilitar a obtencdo de resultados econémicos positivos e suficientes para a

continuidade dessas organizagdes.
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A administracdo de qualquer empresa pode dispor de variados tipos de instrumentos

de controle da contabilidade gerencial, como aqueles citados por Teixeira et al (2009, p. 6):
a) custeio por absorc¢ao;
b) custeio variavel;
C) custeio padrao;
d) preco de transferéncia;
e) orcamento;
f) custeio baseado em atividades (ABC);
g) custeio meta;
h) benchmarking;
i) kaizen;
J) teoria das restri¢oes;
k) planejamento estratégico;
I) gerenciamento baseado em atividades (ABM);
m)valor econémico agregado (EVA);
n) balanced scorecard.

Inclui-se nas tarefas da contabilidade gerencial a anélise de investimentos, também
chamada de orcamento de capital (WARREN; REEVE; FESS, 2001, p. 350) e o uso dos
instrumentos mais conhecidos para essa analise como o calculo do tempo de retorno ou

payback, a taxa interna de retorno (TIR) e o valor presente liquido (VPL).

Cada um desses instrumentos fornece um tipo de informagao gerencial de apoio aos
gestores no processo decisorio. Portanto, este estudo pode contribuir com o desenvolvimento
da contabilidade gerencial no sentido de evidenciar que seu uso pode determinar alguma
diferenca nos resultados das empresas que a utilizam, pela sua capacidade informacional no

processo decisorio propiciando uma gestéo eficaz.

Assim, considerando 0 ambiente no qual a pesquisa sera desenvolvida, a contribuicao
para o aperfeicoamento da gestdo dessas empresas que atuam em um ramo estratégico para a

economia do pais, em termos de utilizagdo de instrumentos oferecidos pela contabilidade
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gerencial, por si sO, serve para justificar a realizacdo desse estudo dada a sua relevancia acima

mencionada.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

Quanto a delimitacdo da pesquisa, Gil (2007, p. 29) ressalva que deve haver uma
estreita relacdo com os meios disponiveis para a investigacdo. Nessa preocupacdo, delimita-se
esta pesquisa as empresas transportadoras rodoviarias de cargas, excluidas as transportadoras
de mudancas domésticas e aquelas de transportes preponderantemente urbanos.

Quanto a circunstancia espacial (CERVO; BERVIAN, 1996 p.75), as empresas

investigadas sdo legalmente constituidas e localizadas no estado de Sao Paulo.

Ainda, dentro dessa delimitacdo, este trabalho se circunscreve a analisar o uso dos
instrumentos de contabilidade gerencial na mensuragdo de custos, gestdo de precos e analise
de investimentos em empresas do TRC, especificamente os métodos de apuracdo da
contabilidade de custos: custeio ABC, custeio por absorcdo, custeio variavel; os métodos de
precificagdo: mark-up do custo total, mark-up sobre custos varidveis, precos com base na
concorréncia, pregos pela lideranga em custos e por fim, verificar quais Sdo os instrumentos
da contabilidade gerencial que estdo sendo utilizados na gestdo dos investimentos na frota de

veiculos.

N&o é objetivo deste trabalho, indicar planos de acdo ou estratégias para a

implantacdo da contabilidade gerencial ou projetos de gestdo dos custos e pregos.

Tampouco é objeto desta pesquisa, verificar o uso de instrumentos de analise de
desempenho ou de diagnosticos das situacdes econdmico-financeiras das empresas
caracterizadas acima, como a analise de balancos ou de demonstragdes financeiras, kaizen;
teoria das restri¢Bes; planejamento estratégico; gerenciamento baseado em atividades (ABM);

valor econdmico agregado (EVA) e balanced scorecard.

Este estudo foi aplicado de maneira metddica e estruturado em seis empresas do
TRC, a fim de verificar o uso dos instrumentos da contabilidade gerencial na gestdo de
custos, precos e investimentos, ndo tendo sido abordados os aspectos organizacionais.
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho compreende mais quatro capitulos, além da presente introducéo,
a qual envolve os topicos da contextualizacdo do problema e seus antecedentes, depois a
justificativa do estudo por forca do problema apresentado, em seguida relatos de como o
problema ja foi tratado na literatura e as lacunas existentes que incitaram a questdo de

pesquisa.

Na sequéncia foram elencados os objetivos, o geral e os especificos, posteriormente
abordou-se a relevancia do estudo e a escolha da metodologia com suas delimitacdes, de

acordo com os objetivos.

No capitulo dois, efetuou-se uma revisdo da literatura que aborda aspectos relevantes
do ramo do transporte rodoviario de cargas para a economia do pais e sua evolucdo, o uso da
contabilidade gerencial como instrumento de apoio ao processo decisério na gestdo de custos,

precos e investimentos.

Em seguida, no capitulo trés, descreve-se a metodologia escolhida, um estudo de
maltiplos casos, a fim de verificar o uso dos instrumentos da contabilidade gerencial nessas
empresas, para a gestdo de custos, precos e investimentos, por meio de questionarios

estruturados e entrevistas semi-estruturadas.

Na sequéncia, o capitulo quatro apresenta os dados coletados e comparados com a
literatura, apurando e indicando quais sdo 0s principais instrumentos da contabilidade

gerencial utilizados nas empresas investigadas.

Por fim, no capitulo cinco, discute-se a literatura frente aos resultados obtidos na
pesquisa apenas como consideracdes finais, em virtude das delimitacdes expostas e, por isso,
também sugerindo novas pesquisas relativas ao assunto com mais empresas, em outras

localidades. Em seguida, as referéncias, apéndices e anexos.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Neste capitulo, inicialmente, abordam-se os principais conceitos da Contabilidade

gerencial e o uso das técnicas da contabilidade de custos.

Atenta-se aos aspectos voltados para a gestdo das empresas, tanto na area de custos
como no processo de precificacdo dos servicos e sua influéncia na gestdo dos seus ativos
operacionais através dos principais instrumentos da contabilidade gerencial, os quais
possibilitariam a visualizagdo dos resultados decorrentes das agdes tomadas pelos gestores,
voltado, enfim, ao objeto deste trabalho, verificando o uso desses instrumentos nas empresas
do ramo do transporte rodoviario de cargas no custeio e na precificacdo dos fretes rodoviarios,
conjuntamente com as politicas de gestdo de seus ativos operacionais, como a renovacao,

ampliacdo ou reducdo de suas frotas de veiculos.

Reporta-se, entdo, que alguns trabalhos discutem a questdo de custos e pre¢os nas
empresas do transporte rodoviario de carga, porém apontam as caracteristicas basicas, sem
aprofundamentos nos instrumentos da apuracdo de custos e definicdo de precos, tarefas

precipuas da contabilidade gerencial no auxilio aos gestores.

Relatam-se, em seguida, os objetivos informacionais da contabilidade em relagdo as
diferentes necessidades dos usuarios internos e externos das empresas, destacando-se o papel

da contabilidade no processo decisorio.

A seguir, apds uma introducdo sobre o desenvolvimento da contabilidade de custos,
descreve-se uma revisdo dos sistemas e métodos de custeio inseridos na literatura, ressaltando
a origem industrial e a necessidade do desenvolvimento para aplicagdo na area de servicos,

com destaque para o custeio baseado em atividades (ABC).

Depois, analisa-se 0 setor de transporte de cargas no Brasil, descrevendo a sua
importancia no contexto econdmico e social retratados pela literatura do assunto e o principal
modal de transportes do Brasil, o transporte rodoviario de cargas. Descreve-se a necessidade
do uso da contabilidade de custos nas empresas do TRC, abordando seus principais

elementos.
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2.1 CONTABILIDADE GERENCIAL

Segundo Warren, Reeve e Fess (2001, p. 2), as informacbes contdbeis sdo
classificadas em duas areas distintas: informacdes financeiras e informacfes gerenciais. As
informacdes financeiras sdo relatadas em demonstracdes contabeis Gteis para 0S usuarios
externos e a administracao (acionistas, credores, instituicbes governamentais, administradores

e 0 publico em geral).

As demonstragBes contébeis relatam de forma objetiva e periddica os resultados das
operagcdes e o estado ou a situacdo financeira da entidade, em conformidade com as
convencgdes contabeis e os principios fundamentais da contabilidade geralmente aceitos.
(MEGLIORINI; RODRIGUES; PEREIRA, 2011, p. 4)

Por sua vez, as informacdes gerenciais sdo mais utilizadas pelos usuarios internos.
Sdo as mensuracBGes mais analiticas das operac@es realizadas, que permitem a possibilidade de
estimar subjetivamente os resultados das diferentes opcbes de decisdo, baseadas nas

informacdes passadas, permitindo o planejamento das ac¢@es futuras da empresa.

Entretanto, Warren, Reeve e Fess (2001, p. 3) defendem que “Na medida em que a
administracdo usa esses demonstrativos contabeis para dirigir operacGes atuais e planejar

operagdes futuras, as duas areas se sobrepdem”.

Portanto, as informacdes obtidas da contabilidade devem habilitar os gestores das
empresas a tomarem decisOes visando alcangar de forma maximizada, resultados econdmicos
e financeiros positivos, pois conforme ludicibus, Martins e Gelbcke (2008, p. 29), a
contabilidade tem como objetivo atender os diversos usuarios com informagdes Uteis de
natureza econbmica, financeira, fisica e de produtividade da entidade objeto de

contabilizacéo.

A contabilidade é um banco de dados derivado do registro de todos os fatos
ocorridos na empresa. Esses dados podem ser reorganizados para atender necessidades
especificas (LEONE, 1992, p. 41), transformando-se assim, em informacdes Uteis e

imprescindiveis para o processo decisorio (BARROS, 2005, p. 107).

Corroborando estas afirmacdes, destacam-se as conclusdes observadas por Reginato

e Nascimento:

observa-se que 0s aspectos essenciais para uma informagdo ser (til ao processo
decisério condizem com sua relevancia, precisdo, confiabilidade, tempestividade,
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flexibilidade, possibilidade de rastreamento e integracdo, com vistas ao suprimento
das necessidades da gestdo, assumindo, com isso, contornos estratégicos para a

organizagio. (REGINATO; NASCIMENTO,2008, p. 28).
Entdo, para que as decisbes tomadas pelos gestores sejam eficazes, espera-se que 0s
dados coligidos pela contabilidade e transformados em informag6es sejam fiéis e tempestivos,
fundamentando aquelas decisdes. Para entendimento do funcionamento do sistema de

informacdes contabeis, Hansen e Mowen explicam que:

Um sistema de informagdes contabeis é aquele que consiste de partes manuais e de
computador, inter-relacionadas, usando processos como coletar, registrar, resumir,

analisar e gerenciar dados para fornecer informag6es aos usuérios.(Hansen e Mowen
2001, p. 56).

Dos dados coletados pela contabilidade sdo extraidos conteudos informacionais de
acordo com as necessidades dos usuarios, cabendo aos profissionais da contabilidade as
tarefas de entender essas necessidades e apresentar relatérios gerenciais diferentes daqueles
demandados tradicionalmente pela contabilidade financeira, como as demonstracdes
patrimoniais, dos resultados e as notas explicativas, notadamente sintéticas, prestativos a
andlise de retornos sobre os investimentos (MEGLIORINI; RODRIGUES; PEREIRA, 2011,

p. 5).
Segundo Warren, Reeve e Fess (2001, p. 2), as informacgdes geradas pela
contabilidade gerencial apresentam a finalidade basica de orientar as decisGes internas da

empresa com dados obtidos da escrituracdo, dados histéricos, e a partir destes, estimativas,
que embasam as decisdes gerenciais e a identificacdo de oportunidades de negdcio.

Conceituando a contabilidade gerencial, Atkinson et al. (2000, p. 36) afirmam que
ela é um processo de producdo de informacBes operacionais e financeiras para funcionarios e
administradores de acordo com as necessidades informacionais desses individuos, suficientes
a orientar as decisdes operacionais e de investimentos, seguindo a definicdo do Institute of

Management Accounting (IMA), o processo consiste de:

identificagdo, mensuracdo, acumulacdo, andlise, preparacdo, interpretacdo e
comunicagdo de informagdes financeiras usadas pela administragdo para planejar,
avaliar e controlar dentro de uma empresa e assegurar uso apropriado e responsavel
de seus recursos. (ATKINSON et al 2000, p.36).

Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 4) definem a contabilidade gerencial como *“o
processo de identificar, mensurar, acumular, analisar, preparar, interpretar e comunicar
informacBes que auxiliem os gestores a atingir objetivos organizacionais”. Com esses

pressupostos bésicos, pode-se atribuir a contabilidade gerencial a fungdo auxiliadora dos
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gestores no processo de tomada de decisdo, bem como norteadora das a¢des relacionadas com
0s propasitos da administracdo (ANTONOVZ; PANUCCI-FILHO; ESPEJO, 2009, p.5).

Estes autores verificaram diversos trabalhos envolvendo a aderéncia das técnicas da
contabilidade gerencial em empresas, constatando na relagdo dos trabalhos pesquisados que
ainda é baixa tal aderéncia, sendo mais frequente em empresas maiores, por causa dos altos

investimentos necessarios.

A pesquisa idéntica de Soutes (2006), através da técnica de survey junto as empresas
brasileiras constantes das 500 Maiores e Melhores da Revista Exame ano base 2004, verificou
uma aderéncia maior. Todavia, ha uma dificuldade inerente ao trabalho no que tange aos
conceitos e defini¢bes das técnicas e praticas da contabilidade gerencial, principalmente pela

categorizacao pretendida entre préaticas tradicionais e modernas.

Teixeira et al. (2009) investigaram através de uma survey, replicando a pesquisa de
Soutes (2006) em empresas no estado do Espirito Santo, quais eram as praticas da
contabilidade gerencial que estas empresas usavam, procurando ainda verificar se havia
alguma relacdo entre essas praticas e 0 éxito econémico. Encontraram evidéncias empiricas de
gue as empresas da amostra utilizam instrumentos tradicionais da contabilidade gerencial,

mas nenhuma relagcdo com éxitos econémicos.

Barbosa (2004) também investigou praticas da contabilidade gerencial em empresas
da regido metropolitana de Recife, estado de Pernambuco, replicando também uma pesquisa
de Souza, M. A., Lisboa e Rocha (2003). Através de entrevistas observou que a “A maioria
das empresas utiliza os métodos de custeio por Absorcdo (41,7%) e Absorcdo e Variavel
(41,7%), apenas 16,7% das empresas utilizam o ABC nos custos de producdo e despesas
operacionais” (BARBOSA, 2004, p.75), porém, ndo foram evidenciadas as praticas de

precificagéo.

Nesses trabalhos constatou-se que existe uma preocupacdao em definir préaticas

tradicionais e praticas modernas e qual o nivel de aderéncia das empresas.

No entanto, este trabalho visa verificar indistintamente quais sdo 0s instrumentos
adotados pelas empresas do TRC. Assim, o interesse deste trabalho estd na identificacdo
dentro dessas empresas, quais daqueles instrumentos resolvem os problemas de gestdo de
custos e a precificacdo dos seus servicos, bem como as decisfes de investimentos em suas

frotas. E dentro dessas necessidades, esta o conhecimento de quanto custa algo, ou o custeio
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de um produto ou servico, tarefa que a contabilidade - e nesse caso a contabilidade de custos -

se propde, objeto do proximo item.

2.1.1 CONTABILIDADE DE CUSTOS

Um historico da contabilidade de custos foi detalhado por Beuren (1993, p. 61) desde
0s antigos registros das transacfes comerciais e financeiras até o desenvolvimento das
metodologias contemporédneas de custeio, notadamente custeio por absor¢do e custeio
varidvel, cujas vantagens e desvantagens ainda sdo objeto de discussdes, sem conclusdes
observaveis. No trabalho da autora, foi demonstrado como as operacGes industriais
demandaram novos procedimentos de registro e mensuracao e ainda aponta as ramificacdes e

diferengas nos métodos de custeio.

Segundo Martins, E. (2003, p. 20), Pereira Filho e Amaral (1998, p. 3) a
contabilidade de custos foi primeiramente utilizada para servir as empresas comerciais na
mensuracdo dos estoques, a apuracdo dos custos da mercadoria vendida e a apuracdo dos
resultados dessas atividades. Com o advento da revolugéo industrial, surgiu a necessidade do
controle e mensuragdo dos fatores de producdo, ainda assim, os procedimentos visavam
fornecer valores aos produtos vendidos nos relatorios financeiros destinados aos usuarios
externos (BEUREN, 1993, p. 64).

A preocupacdo com o fornecimento de informagdes de custos para decisdes entre
comprar ou fabricar juntamente com a avaliacdo dos resultados obtidos pelos gestores, s6 foi

ampliada a partir da década de 1950, principalmente pelo desenvolvimento do custo-padrao.

A contabilidade de custos mensura e relata informac@es financeiras e ndo-financeiras
relacionadas a aquisicdo e ao consumo de recursos pela organizacao. Ela fornece informacéo
tanto para a contabilidade gerencial quanto para a contabilidade financeira. (HORNGREN;
FOSTER; DATAR, 2004, p. 02.). Poréem, para 0s usuarios internos, ela pode oferecer
relatorios, listagens e analises adicionais propicias ao planejamento e controle da organizacao
como, por exemplo, decidir se se deve comprar ou fabricar componentes dos produtos finais
e, também, decidir se a empresa pode ou ndo aceitar pedidos especiais com precos
descontados (VANDERBECK; NAGY, 2001. p. 18).
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No caso das empresas transportadoras de cargas rodoviarias a decisdo entre
transportar com frota propria ou utilizar a frota de terceiros, outras transportadoras ou
transportadores autbnomos de carga, também se fundamenta na analise de custos que podem

ser apurados pela contabilidade.

2.1.2 SISTEMAS DE CUSTOS

Com o surgimento da contabilidade de custos, surgiram os sistemas de custeio. E
necessario fazer-se uma distingdo entre sistemas de custeio e métodos de custeio por haver

varios trabalhos categorizando os métodos de custeio como sistemas e vice-versa.

Neste trabalho considerou-se que existem dois sistemas basicos de custeio e um

terceiro, hibrido, comentado adiante:
a) por ordem de producéo e;
b) por processo.

Eles sdo utilizados para colher dados e fazer a alocacdo dos custos incorridos aos
produtos ou servicos e a escolha de um ou outro sistema depende do tipo de manufatura da
empresa, (ATKINSON et al, 2000, p. 248, 270; HANSEN; MOWEN, 2001; p. 138, p. 160;
HORNGREN; DATAR; FOSTER, 2004, p. 98;, LEONE; PAULO; PEDROSA JUNIOR,
2003, p. 3; MARTINS, E., 2003, p. 144; VANDERBECK; NAGY, 2001, p. 34; WARREN;
REEVE; FESS, 2001, p. 7):

No sistema por ordem de producdo os objetos de custos podem ser uma unidade ou
multiplas unidades de um produto ou servi¢o distinto e, por causa disto, 0s custos sao

acumulados separadamente. Segundo Warren, Reeve e Fess:

o sistema de custos por ordem, fornece registro distinto da quantidade de produtos
que passam pela fabrica. Uma quantidade especifica de um produto é chamada de
encomenda. Um sistema de custos por ordem adapta-se melhor as empresas que
fabricam de acordo com pedidos dos clientes ou produzem grande variedade de

produtos para estoque. (WARREN; REEVE; FESS 2001, p. 08).
Atkinson et al. (2000), narrando sistema como método, afirmam que:

sistema de custeio por ordem de servi¢o € um método comum para estimar 0s custos
de producdo em firmas que tém varios produtos distintos. Um sistema de ordem de
servico estima os custos de produtos industriais para diferentes servicos especificos
solicitados por clientes.(ATKINSON et al. 2000, p. 248).
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Com as consideracdes desses autores, deduz-se que esse sistema pode ser
aproveitado nas empresas de servicos, pois a variabilidade da prestagdo de um mesmo servico
¢ mais intensa devido as diferencas que ocorrem no uso de materiais, mao-de-obra ou

atividades de apoio, bem como as proprias exigéncias dos clientes (BALLOU, 2006, p. 108).

No caso das empresas de transporte rodoviario que sao essencialmente prestadoras de
servigos, o sistema de acumulagdo de custos por ordem presta-se a identificacdo de cada
servico prestado, pois, a variabilidade dos custos, decorrente de condi¢cdes exodgenas a
empresa, estd presente diariamente, como transito, problemas decorrentes da organizagdo de
carga e descarga nos clientes, conferéncia das mercadorias transportadas, fiscalizagdo
demorada em postos de fronteira que normalmente implicam em aumento do tempo previsto

para o servico.

No sistema por processo 0s objetos de custos sdo massas de unidades idénticas ou
similares de produtos ou servicos (HORNGREN; DATAR; FOSTER, 2004, p. 98).
Periodicamente o sistema divide os custos acumulados pelo numero de unidades produzidas,

permitindo conhecer o custo médio unitario e ainda, segundo Warren, Reeve e Fess (2001):

no sistema de custos por processo, 0s custos sdo acumulados por departamento ou
processo, dentro da fabrica. Um sistema por processo adapta-se melhor a fabricantes
de produtos idénticos no processo continuo de producdo. (WARREN; REEVE;
FESS, 2001, p. 08).

Convém lembrar que existe um sistema hibrido, discutido no trabalho de Beuren,
Borinelli e Guerreiro (2003, p. 14) o qual, de acordo com Horngren, Datar e Foster (2004, p.
609, traducdo nossa), “os sistemas de custeio hibridos combinam caracteristicas dos dois
sistemas de custeio por ordem e por processo”. Vanderbeck e Nagy (2001, p. 35),
exemplificam que uma empresa atende pedidos especificos, mas dentro desses pedidos podem
existir pequenas pegas comuns a esses pedidos, portanto podem ser produzidas

continuamente.

Né&o foi encontrado na literatura consultada como as empresas de transporte podem
utilizar-se desse sistema, principalmente pela dificuldade de uniformizar os servicos, embora
muitas empresas tenham alguns fretes padronizados e repetidos, porém pelas condicGes
adversas em cada viagem, 0s custos podem variar expressivamente. Frise-se que servigos séo
intangiveis, ndo se acumulam em estoques, (VANDERBECK; NAGY; 2001, p. 210),
lembrando que, fiscalmente, pode ser exigida a ativacdo em estoque, como Servi¢cos em
andamento, aqueles gastos realizados na prestacdo de um servi¢o ainda nao terminado no ano
fiscal (CFC, 2009).



33

Em suma, as informacbes da contabilidade de custos sdo Uteis para analisar o
desempenho das operacgdes, realizar planejamento e controle, além de fornecer informacdes
relevantes para a tomada de decisdo gerencial, lembrando que qualquer um desses sistemas de
custeio, “estd preocupado primariamente com a producdo de saidas para usuarios internos,
usando entradas e processos necessarios para satisfazer os objetivos gerenciais.” (HANSEN;

MOWEN, 2001, p. 57). A figura um mostra como 0s métodos se inserem no sistema.

SISTEMA
ENTRADAS PROCESSAMENTO SAIDAS
DADOS METODOS
REGISTROS CONTABEIS —> j::> INFORMAGOES PARA
TOMADA DE DECISAO
A ]
< FEEDBACK —

FIGURA 01 - Sistema e métodos
Fonte: Do autor

Feitas estas consideracdes sobre sistemas de custeio, explica-se no subitem a seguir
que neste trabalho sdo considerados como métodos de custeio os modos de como 0s custos
sdo alocados aos produtos e servigos ou, incluidos nos inventarios (HORNGREN; DATAR,;
FOSTER, 2004, p. 287). Portanto, neste estudo apreciou-se que 0s métodos, quaisquer que

sejam, séo utilizados também por qualquer um dos sistemas acima.
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2.1.3 METODOS DE CUSTEIO

Custeio significa “Apropriacdo de Custos” (MARTINS, E., 2003, p. 37). “Métodos
de custeio estdo relacionados a forma de atribuir os custos aos produtos ou outros objetos, tais
como: clientes, regides, canais de distribuicdo, etc.” (FARIA; COSTA, 2005, p. 237). Martins,
E. (2003, p. 37) também elenca os métodos de custeio existentes, entre eles o custeio por

absorcdo ou integral, custeio variavel, custeio direto, custeio ABC e custeio meta.

Este dltimo ndo serd analisado como um método de custeio, mas como uma
ferramenta gerencial, de gestdo de custos, pois parte dos precos vigentes no mercado para
verificar qual o custo maximo que a empresa pode praticar para ainda obter margem positiva
(HORNGREN; SUNDEM; STRATTON, 2004, p. 172; RECKZIEGEL; SOUZA; DIEHL,
2007, p. 17). Corroborando, pode-se observar a seguinte defini¢do de Souza, M. C. Zanella e
Nascimento (2005);

A estratégia do custo-meta pode ser definida, sucintamente, como uma estratégia
que toma o preco estabelecido pelo mercado como pardmetro para avaliagdo da
viabilidade da margem de lucro desejada e para a definicdo do custo permitido para
que tal margem seja atingida.(SOUZA, M. C.; ZANELLA; NASCIMENTO, 2005,
p. 34)

Ainda dentro desta discussdo, existe 0 custeio-padrdo ou custo-padréo, que segundo
Atkinson et al. (2000, p. 151) sdo parametros de custo baseados em custos historicos,
cautelosamente criticados (HANSEN; MOWEN, 2001, p. 279), que projetam padrbes das
guantidades de recursos que serdo consumidos nos produtos ou servicos a serem produzidos e
0s precos desses recursos, estimando o custo final ideal, ou correntemente atingiveis, porém
considerando a auséncia de ineficiéncias no processo produtivo, tudo antes do processo
comecar, 0 que o caracteriza como um modelo or¢camentario (HORNGREN; DATAR,;
FOSTER, 2004, p. 222).

Deste modo, a organizagdo pode comparar durante as operacGes 0 que realmente
ocorre e 0 que era previsto, tomando medidas apropriadas de correcdo (VANDERBECK;
NAGY, 2001. p. 34). Analisando padrfes e custo-padrdo sob a Otica da gestdo econémica,
Parisi (2001), resume:

Padrdo e custo-padrdo sdo instrumentos de gestdo empresarial desde o final do
século XIX. Kaplan e Johnson (1987: pag 43) afirmam que suas origens estdo
relacionadas aos administradores cientificos de algumas metalurgias americanas, que
procuravam desenvolver informacdes para avaliar o rendimento potencial das
operagdes de produgdo para tirar conclusdes sobre a melhor maneira de planeja-las e
executa-las. Posteriormente, os contadores passaram a aplicar o conceito de custo-
padrdo também para avaliagdo de estoques, criando uma utilidade para a
contabilidade financeira (PARISI, 2001, p.3).



35

O custo-padrdo, conforme Martins, E. (2003, p. 321), é um dos principais

instrumentos da contabilidade de custos, afirmando:

A melhor arma de controle em custos € o uso do custo-padréo. [...] o custo-padrédo
serve, além de arma de controle, de instrumento psicoldgico para melhoria do
desempenho do pessoal, se bem utilizado. Néao traz, todavia, simplificagdes a
contabilidade de custos, ja que s6 tem utilidade quando usado junto com o Real.

Portanto, o custo real incorrido na prestacdo de servicos deveria ser comparado com
aquele projetado ou estimado no custeio-padrdo, possibilitando assim observar o
comportamento desses custos, identificar desvios e subsidiar agdes corretivas, logo,
propiciando insumos informacionais para a continuidade das proje¢des, principalmente no
setor do TRC, onde se faz necessario prever tais custos a cada novo or¢camento de servicos

solicitados pelos clientes.

Outros métodos de custeio ou variagbes dos métodos tidos como tradicionais, ndo
serdo abordados neste trabalho em vista da preponderancia de uso e de discussdes académicas

mais intensas sobre o custeio por absorcao, custeio variavel e custeio ABC.

2.1.3.1 Custeio por absorgao

O método de custeio por absorcdo, também conhecido como integral, surgiu junto
com a contabilidade de custos, sendo um método derivado da aplicacdo dos principios de
contabilidade geralmente aceitos (MARTINS, E. 2003, p. 37). O método consiste na
apropriacédo de todos os custos de producdo aos produtos ou servicos, ou seja, todos 0s gastos
de esforco de fabricacdo dos produtos ou producdo dos servigos sdo distribuidos para todos 0s

produtos feitos ou servigos prestados.

Distingue-se no custeio por absor¢do o que sdo custos e despesas através do critério
de quando o produto esta pronto para a venda. A partir dai, 0s gastos serdo enquadrados como
despesas. Esta separacdo é importante porque as despesas sdo debitadas contra o resultado do
periodo junto com os custos dos produtos vendidos, enquanto que, 0s custos dos produtos
ainda em elaboracdo e os custos dos produtos acabados, mas nao vendidos, estardo ativados
nos estoques da empresa (SOUZA, M.A. 2011, p. 35).

No caso das empresas de servicos, estes ndo sdo estocados, assim, 0S gastos vao

diretamente para os custos dos servi¢os vendidos, exceto aqueles gastos com a compra de
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produtos que serdo utilizados futuramente durante a prestacdo dos servicos e aqueles servicos

em andamento, cujos gastos deveriam ser ativados.

Um problema desse método € o numero de produtos ou servigos, porque em
empresas com grande quantidade de servicos prestados, por exemplo, em uma transportadora
que realiza milhares de fretes num periodo, o controle detalhado demanda muita mao-de-obra
e tempo se ndo for feito por sistemas informatizados; nesses casos as empresas podem optar
pela alocacdo dos gastos a outros objetos de custos, como por exemplo, 0os caminhdes,
clientes, rotas de viagem, filiais ou tipo de carga transportada. A figura dois ilustra o esquema
béasico deste método:

CUSTOS DESPESAS
indiretos diretos
rateio
VENDAS
E Frete a -
E Frete b -~
E Frete ¢ ~
E Frete d -
\ 4
Custo dos
Servicos

& I 47

RESULTADO

FIGURA 02 - Esquema de custeio por absorcao sem departamentalizacdo adaptado para uma empresa
transportadora de cargas rodoviarias
Fonte: Adaptado de Martins, E. (2003, p. 57).

Na figura acima, segundo Martins, E. (2003, p. 53) esse método de custeio tem trés

passos basicos, que sdo:

a) separacao de custos e despesas;
b) apropriagdo dos custos diretos aos servigos, que no caso das empresas de transporte
rodoviario de cargas sdo calculados com base na quilometragem percorrida e horas

de trabalho: combustivel, mdo de obra de motoristas e ajudantes, pedagio, diarias,
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consumo de pneus, lubrificantes do motor, cambio e diferencial, a depreciacdo do
veiculo e a remuneracéo do capital;
c) apropriacdo por rateio dos custos indiretos aos servicos: 0s gastos com a manutencéo

dos veiculos, incluindo as lavagens e o engraxamento, o licenciamento e seguros.

Porém, esse critério de rateio por absorcdo sem separar onde 0s custos ocorrem
dentro da estrutura da organizacdo, propicia valores de custos diferentes e custos totais
diferentes para cada produto ou servico, pois alguns produtos ou servi¢os podem ndo utilizar

parte da estrutura ou apenas parcialmente (MARTINS, E. 2003, p. 56).

Tal distorcdo demandou a departamentalizacdo, que conforme Martins (2003, E. p.
76): ”A departamentalizacdo é obrigatoria em custos para uma racional distribuicdo dos
custos indiretos”. No caso de uma empresa transportadora de cargas, alguns fretes contratados
podem néo utilizar os servigos do departamento de armazenagem, entdo ndo se apropriaria a
estes fretes parte dos custos desse departamento. Na figura trés visualiza-se a sequéncia dos

rateios aos departamentos até a apropriacdo ao servico.
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FIGURA 03 - Esquema de custeio por absorcédo com departamentalizacdo adaptado para uma empresa

transportadora de cargas rodoviarias.
Fonte: Adaptado de Martins, E. (2003, p. 74)

Conforme visto na figura trés, o esquema de custeio por absorcdo com

departamentalizacdo possui seis passos basicos que sdo (MARTINS, E. 2003, p. 74):

Passo 1: Separacao entre custos e despesas;

Passo 2: Apropriacao dos custos diretos diretamente aos servicos;

Passo 3: Apropriacao dos custos indiretos aos departamentos;

Passo 4: Rateio dos custos indiretos comuns e da Administracdo Geral da producdo aos

departamentos;

Passo 5: Escolha da sequiéncia de rateio dos Custos acumulados nos departamentos de

servigos e distribuicdo aos demais departamentos;
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Passo 6: Atribuicdo dos custos indiretos dos departamentos de producdo dos servigos a

cada servico ou frete, de acordo com o critério escolhido.

O custeio por absor¢do, como todo método, apresenta vantagens e desvantagens. O
que se pode destacar € que ele agrega todos os custos, tanto os custos fixos como 0s custos
variaveis e € menos custoso de implantar em relacdo aos outros métodos, devido a uma menor
classificagdo analitica dos gastos incorridos ndo envolvendo assim uma analise
pormenorizada desses gastos para sua classificacdo e portanto ndo exigiria também

profissionais especializados nessa analise, além de ser obrigatorio para fins tributarios.

No tocante as desvantagens, deve ser considerado que os custos fixos que ndo se
relacionam diretamente a um produto ou servi¢o sdo quase sempre distribuidos por meio de
critérios subjetivos de rateio e que os custos fixos existem independentemente do volume da
produgdo (FROSSARD, 2003, p. 118; SILVA, C. A. T. 1998, p. 97).

Apesar das criticas a esse método, decorrentes do uso dos rateios subjetivos, ainda se
verifica que ele continua a ser o0 método mais utilizado pelas empresas, seja pela exigéncia
fiscal, seja pela simplicidade de operacionalizagdo como se observa nos trabalhos adiante

mencionados.

Severiano Filho e Melo (2006) abordaram esse assunto e defendem que o custeio por
absorcdo pode ser usado gerencialmente para determinacdo e avaliagdo dos custos unitérios e
para decisdo de precos em orcamentos, pois, ao se conhecer suas limitacfes e possiveis
distor¢des nos rateios dos custos fixos e indiretos, exige-se dos analistas a manutencdo de

rotinas constantes de apuracdo, aliadas aos instrumentos de controle da qualidade.

Nesse sentido, Silva, C. A. T. (1993) examinou a questdo sob a Otica da teoria da
agéncia, da teoria das filas, a abordagem de Dickhaut e Lere e de Cooper e Kaplan,
concluindo que as criticas sobre os rateios dos custos fixos ndo invalidam a aplicacdo do

custeio por absorcdo para efeitos gerenciais.

Novamente, o0 mesmo Silva, C. A. T. (1998), reitera que sob o prisma do darwinismo
econdmico, uma pratica tdo criticada, mas que se mantém em uso pelas empresas por tanto
tempo, pode ainda estar beneficiando essas organizacgdes, que também aguardam por uma

pratica melhor.

Ja, Almeida e Santos (2007), ao investigarem as préaticas da contabilidade de custos

em empresas do estado do Parand, verificaram que para custear produtos para a formacéo dos
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estoques e 43% das empresas pesquisadas utilizam o custeio por absor¢do, 29% absorcdo
junto com custeio variavel e 21% absorcao junto com o custeio ABC, e 14% absor¢cdo com
ABC e outro. Compararam com pesquisas anteriores, observando a continuidade do uso do

custeio por absorcdo como preponderante, apesar das criticas relatadas na literatura.

Idem, em trabalho semelhante, Reckziegel, Souza e Diehl (2007), também
constataram percentuais proximos em outras empresas do estado do Parana, com
argumentacdes fornecidas pelas empresas de que ndo havia alta participacdo de custos
indiretos em suas estruturas de custo e a relagdo custo/beneficio ndo justificava o
desenvolvimento e implantacdo de outra metodologia de custeio. A pesquisa constatou ainda

que 47% das empresas utilizavam o orcamento e o custo padréo para controle de resultados.

Considerando os apontamentos acima, pode-se deduzir que o custeio por absor¢do
serve para avaliar os estoques das empresas industriais e ajudar nas decisOes de preco dos
produtos tangiveis, e igualmente para 0s precos dos servicos, pois mesmo nao ocorrendo uma
acumulacdo de custos em estoque, no maximo, alguns servicos em andamento, cujos gastos
incorridos precisam ser necessariamente ativados, sob pena de autuages fiscais, (GALLO;
PASCHOAL, 2003, p. 9) ainda é possivel apurar pela metodologia, 0 preco minimo de um
determinado servigo ou o preco médio minimo de varios servicos, a partir do conhecimento de

Seus custos.

Mesmo assim, gracas as criticas dos rateios praticados no método de custeio por
absorcdo, desenvolveu-se um segundo método mais voltado ao processo de tomada de deciséo
no nivel gerencial, fornecendo informagfes complementares, denominado método do custeio

variavel, (HARRIS, 1936, p. 501) o qual seré abordado a seguir.

2.1.3.2 Custeio variavel

Em vista do custeio por absorcdo ndo oferecer informacdes suficientes para fins
gerenciais, segundo seus criticos e, relatado acima como uma desvantagem, desenvolveu-se o
método de custeio variavel, onde somente sdo alocados aos produtos e servigcos 0S custos
variaveis, enquanto os custos fixos sdo apropriados diretamente no resultado (PEREIRA
FILHO; AMARAL, 1998, p. 8).
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Essa separacdo se deriva da preocupacdo com existéncia dos custos fixos
independentemente do processo de producédo, e principalmente, das alteraces do nivel de
producdo, que quando menores, ao sofrerem a mesma apropriacdo dos custos fixos totais
apontam uma elevacdo no custo unitario do produto ou servico podendo levar a uma

interpretacéo erronea de sua rentabilidade.

Conforme Hansen e Mowen, (2001, p.88): “custos fixos sdo custos que no seu total
sdo constantes dentro de uma faixa relevante enquanto o nivel do direcionador de atividade
varia”, ressaltam os autores que uma faixa relevante esta no relacionamento dos custos com as
operagdes normais da empresa. A figura quatro demonstra a auséncia de alocagdo dos custos

fixos, deduzidos diretamente do resultado.

Despesas de
CUStOf da administracéo,
produgéo dos vendas e financeiras
SEervicos
v
v v
FIXOS VARIAVEIS
VENDAS
Frete a S r—
Frete b -
Frete c R
Y
Custo dos
Servicos
vendidos
A 4 Y Y
¥ > RESULTADO

FIGURA 04 - Custeio Variavel adaptado a transportadora rodoviaria de cargas.
Fonte: Adaptado de Martins, E. (2003, p. 53).

Na industria, essa separacao vista na figura acima, somente ativa 0s custos variaveis
nos estoques dos produtos tangiveis. Essa reducdo na valoracao dos estoques e 0 aumento das
despesas do periodo provocam uma reducdo da base tributéaria, por isso, é vedada pela
legislacdo fiscal, que obriga a adocdo do sistema por absor¢do, embora as empresas possam

manter paralelamente este método de custeio para fins gerenciais, entendimento derivado do
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regulamento do imposto de renda das pessoas juridicas, observando o artigo 13 do Decreto-
Lei n° 1598/77 (BRASIL,1977).

Necessario lembrar que uma variante desse método de custeio é o método do custeio
direto, cuja diferenca principal estd na alocacdo de alguns custos fixos quando estes sdo
diretamente identificados com o objeto de custeio (SOUZA, M. A., 2011, p. 46).

Martins, E. (2003, p. 197) afirma que o método do custeio variavel tem mais
vantagens do ponto de vista gerencial do que o custeio por absor¢do, devido a trés problemas

verificados no método de absorcéo:

a) os custos fixos ocorrem independentemente do volume produzido, maior ou menor,
implicando numa variagdo nos custos unitarios de producdo; o autor considera 0s
custos fixos como um encargo para que a empresa tenha capacidade de producao do
que um sacrificio para a producdo dos bens ou servicos.

b) se os custos fixos ndo estdo diretamente vinculados um produto ou servigo especifico,
sua alocacdo é feita por rateios de maneira arbitraria, que podem ndo refletir
efetivamente o custo de cada produto ou servico.

c) o custo fixo unitério varia diretamente com volume de producdo, aumentando-se o
volume produzido ocorre uma diluicdo dos custos fixos que diminui o custo fixo
unitario e vice-versa; uma eventual reducdo ou exclusdo da producdo de um
determinado item em funcdo de sua baixa rentabilidade, fara com que os custos fixos
sejam rateados pela producdo restante e caso ndo haja compensacdo dos volumes

agravara ainda mais o quadro, uma vez que o custo fixo unitario se elevara.

Com essas ponderacOes torna-se mais clara a necessidade do uso do custeio variavel,
pois além de auxiliar a resolver os problemas acima, suas informacdes possibilitam conhecer
a margem de contribuicdo, que torna visivel a potencialidade de cada produto ou servico e sua
contribuicdo para a amortizacdo dos gastos fixos da empresa, como também o ponto de
equilibrio, a margem de seguranca e a alavancagem operacional (MAUSS; COSTI, 2006, p.
6).

Portanto, uma das vantagens do método do custeio variavel estd na possibilidade de
conhecer a margem de contribuicdo, que segundo Martins, E. (2003):

E a diferenca entre o preco de venda e o custo variavel de cada produto, é o valor que
cada unidade efetivamente traz a empresa de sobra entre sua receita e o custo que de
fato provocou e que lhe pode ser imputado sem erros. (Martins, E., 2003, p. 179).
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Segundo Ponte, Riccio e Lustosa (1999, p. 9) “A margem de contribuicdo

normalmente é tratada de duas formas: unitaria ou total”:

De forma unitaria, quando é apurada pela diferenca entre o preco de venda e a soma

dos custos variaveis unitérios de determinado produto, servigo ou &rea que se queira custear;

E pelo total, quando é apurada pelo resultado obtido na “multiplicacdo da margem de
contribuicdo unitaria pela quantidade vendida, demonstrando a contribuicdo total de
determinado item, no resultado geral da empresa, a um certo nivel de vendas” (PONTE;
RICCIO; LUSTOSA, 1999, p. 9).

Os autores resumem e demonstram a apuracdo da margem de contribuicdo da seguinte

forma:

a) Margem de Contribuicdo Unitéria = (+) Preco de Venda (-) Despesa Variavel Unitaria
(-) Custo Variavel Unitério;

b) Margem de Contribuicdo Total = Margem de Contribui¢do Unitéaria X Quantidade
Vendida.
Quando adotado o0 método do custeio variavel, a equacdo de apuracdo do resultado

da empresa toma o seguinte formato do quadro 3:

(+) Receitas de Vendas $$$$$
(-) Despesas Variaveis $
(-) Custos Variaveis dos Produtos $
Vendidos

(=) Margem de Contribuicédo $$3$
(-) Despesas Fixas $
(-) Custos Fixos $
(=) Lucro do Periodo $

Quadro 3: apuracéo do resultado pelo custeio variavel.
Fonte: adaptado de Ponte; Riccio; Lustosa, 1999, p. 9.

llustra-se a sequéncia dos gastos para a apuracdo do resultado no periodo em analise

conforme figura cinco:
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FIGURA 05 - Custeio variavel visualizando a margem de contribuicéo
Fonte: Ponte, Riccio e Lustosa (1999, p. 11)

Nesse método os custos fixos sdo diretamente apropriados como redutores do lucro
ao invés de se somarem aos estoques, reduzindo a base tributavel, portanto ndo aceito pela
tributacdo o que demanda ajustes para a declaracéo ao fisco, mas proporciona aos gestores a

visdo da margem de contribuicéo.

Em relacdo a outra vantagem citada acima, estd o conhecimento do ponto de
equilibrio, que segundo Martins, E. (2003, p. 258) “a empresa obtera seu ponto de equilibrio
guando suas receitas totais equalizarem seus custos e despesas totais”. Isto €, o ponto onde
ainda ndo existe lucro, apenas cobertura dos custos e despesas. Este tipo de andlise esta dentro
da literatura como andlise de custo-volume-lucro (CVL).

Conforme Cruz, J. A. W. (2006, p. 5) analisar o ponto de equilibrio € uma prética
para o0s gestores visualizarem a situacdo econémica das operagdes da empresa e considerar as
relaces entre as suas variaveis para tomarem decisdes, antecipando como 0s precos de venda,

0s custos, as despesas e 0 lucro reagirdo as altera¢6es de capacidade produtiva.

Como alertam Warren, Reeve e Fess (2001, p. 103) variagfes nos custos fixos e

variaveis, bem como no preco de venda afetam o ponto de equilibrio, vide quadro quatro:
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TIPO DE VARIACAO DIRECAO DA VARIACAO EFEITO DA VARIACAO NO
PONTO EQUILIBRIO
Custo fixo Aumenta Aumenta
Diminui Diminui
Custo variavel unitario Aumenta Aumenta
Diminui Diminui
Preco de venda unitério Aumenta Diminui
Diminui Aumenta

QUADRO 04 - Variagdes de custo e efeitos no ponto de equilibrio.
Fonte: Warren, Reeve e Fess (2001, p. 103)

Também, deve-se lembrar que existe um ponto maximo de produgdo determinado

pela estrutura instalada e, a partir desse ponto, serdo necessarios incrementos em ativos, o que

elevaria os custos fixos. Além disso, em empresas com varios produtos, faz-se necessario

verificar a percentagem de cada produto no total do composto de vendas (WARREN;

REEVE; FESS, 2001, p. 107). Portanto a aplicabilidade do ponto de equilibrio se torna mais

complexa. A figura seis demonstra a visualizacdo do ponto de equilibrio:

i Ponto de equilibrio, onde o volume de

: vendas = custos totais = lucro zero

Vendas L T T T P T PP PP P P PP PREPPPRPPAS H
A Area de lucro
i "

[
»

Receitas totais

Custos fixos

quantidade

vendas

"4 | Qtde maxima de produgéo e

FIGURA 06 — Ponto de equilibrio
Fonte: Horngren, Datar, Foster, (2004, p. 74)
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O ponto de equilibrio visualizado na figura seis proporciona aos gestores identificar
0 quanto a empresa esta perto de sua capacidade méxima de producdo. Caso este ponto esteja
muito préximo a capacidade instalada, pode-se inferir que o risco operacional estd alto
(LEMES et al 2006, p. 4), cabendo analises sobre a eficiéncia operacional e, ainda, sobre o0s
precos praticados, que se estiverem no limite aceitavel do mercado, impde a empresa uma

revisao de seus custos.

Guerra, Rocha e Corrar, (2007, p. 228) ao analisarem os impactos das variacdes de
receitas nos lucros da empresas com diferentes estruturas de custos, explicam o risco
operacional “Entenda-se, portanto, que possuir maior ou menor nivel de risco operacional
significa o resultado (lucro ou prejuizo) estar mais ou menos sensivel as variacGes das

vendas”. Continuando, explicam as diferentes estruturas de custos como sendo:

Por estrutura de custos entenda-se a proporcdo de custos fixos e de variaveis em
relagdo aos custos totais de uma organizacdo; sua importancia estd em afetar,
diretamente, o nivel de risco operacional, o lucro e, conseqiientemente, a

sobrevivéncia das empresas.(GUERRA; ROCHA; CORRAR, 2007, p. 228).
MacArthur, (2006) examinou a estrutura de custos de duas empresas transportadoras
americanas, uma com altos custos fixos devido ao uso de caminhdes proprios e motoristas
empregados e outra, com baixos custos fixos e altos custos variaveis por utilizar
caminhoneiros autbnomos ou pequenas empresas subcontratadas e apontou o0 maior risco da
primeira, porém identificando também maiores lucros nessa, bem como a necessidade de um

sistema de custeio mais sofisticado como o custeio ABC.

Outro prisma de analise do grafico do ponto de equilibrio esta na verificacdo da
margem de segurancga, conceituada como “a diferenca entre a receita de vendas atuais e as
vendas no ponto de equilibrio [.] que indica o decréscimo nas vendas que pode ocorrer antes
de atingir um prejuizo operacional”’, (WARREN; REEVE; FESS, 2001, p. 109), enquanto
Vanderbeck e Nagy (2001, p. 419) afirmam “A margem de seguranca indica 0 montante que
as vendas podem diminuir antes que a companhia sofra uma perda”, por sua vez, Megliorini e

Souza, (2011) resumem:

A margem de seguranca operacional (MSO) compreende a quantidade de produtos
que ¢é vendida acima ou abaixo do ponto de equilibrio. Desse modo, quanto mais
positiva essa margem, maior sera a seguranca de que a empresa ha incorra em
prejuizos e maior sera a parcela do faturamento destinada a gerar lucro.
(MEGLIORINI; SOUZA, 2011, p.90).

As possibilidades de analises proporcionadas pelo método de custeio variavel sdo
discutidas na literatura (PONTE, RICCIO; LUSTOSA,; 1999, MACHADO; SOUZA, 2005,

CRUZ, J. A. W. 2006). Porém, existem algumas criticas ao método, apontadas como
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desvantagens, porque devido as variacbes ao longo do tempo dos custos e precos, as
informacdes devem ser utilizadas no curto prazo e também deve ser considerada a mudanca
no nivel dos custos fixos, conforme Megliorini (2003, p. 87), “por outro lado, as principais
criticas ao método de custeio varidvel relacionam-se ao expressivo aumento dos custos fixos

na estrutura de custos das empresas e a dificuldade de uma correta identificagdo dos mesmos”.

O custeio varidvel exige a analise classificatoria dos custos entre fixos e variaveis, o
gue pode demandar até técnicas sofisticadas de estatistica, porém, ocorréncias intempestivas
podem alterar 0 comportamento dos custos € 0 método ndo é aceito para fins fiscais e de
relatorios externos (VANDERBECK; NAGY, 2001, p. 411).

Bornia (1991, p. 8) alerta que o custeio variavel serve para decisfes de curto prazo,
mas, no médio e longo prazo, ndo ha mensuracao, pois lembrando Martins E. (2003, p. 254),
no longo prazo todos os custos sdo variaveis. Descreve ainda que pesquisas nos Estados
Unidos e Inglaterra indicam que a maioria das empresas aloca o0s custos fixos aos produtos,
utilizando critérios de rateio, caracteristica do custeio por absorcdo, principalmente pela

preocupacao com a mudanca nos niveis desses custos que se tornaram mais constantes.

Os dois métodos acima descritos, custeio por absor¢do e custeio varidvel sdo os de
uso mais comuns; também sdo conhecidos como tradicionais e 0s que mais se observam nos
trabalhos de investigacdo de custos; alem de serem fartamente discutidos na literatura. No
entanto, sendo alvo de criticas, derivadas das desvantagens elencadas, demandaram novas
abordagens para analise e gestdo dos custos e, entre estas novas abordagens, esta o custeio por
atividades, que serd descrito no subitem seguir.

2.1.3.3 Custeio ABC

A partir da segunda metade da década de 80, foi desenvolvido nos Estados Unidos da
América um método de custos denominado de Activity Based Costing -ABC (Método de
Custeio Baseado em Atividades), pelos professores Robert Kaplan e Robin Cooper, da
Harvard Business School, tendo por objetivo principal aprimorar a alocacdo dos custos
indiretos fixos (overheads) aos produtos, principalmente os custos administrativos.
(KRAEMER, 1995, p. 48).



48

O ABC pode ser caracterizado como um método de custeio desenvolvido através da
tentativa de resolucdo dos problemas relativos a alocacéo de custos fixos e indiretos. Segundo
Garrison e Noreen (2001):

0 custeio baseado em atividades (ABC - activity-based costing) é um método de
custeio projetado para municiar os gerentes com informac6es de custo, para decisdes
estratégicas ou de outra natureza, que potencialmente afetem a capacidade e, por
conseguinte, os custos fixos. (GARRISON; NOREEN, 2001, p. 223).

Ja para Nakagawa (2001, p. 40) o ABC é uma metodologia desenvolvida para
facilitar a analise estratégica de custos relacionados com as atividades que mais impactam o

consumo de recursos de uma empresa.

O ABC é uma forma de alocar os custos através das atividades executadas dentro da
empresa e suas respectivas relacbes com os produtos, esse método procura reduzir as
distorgdes provocadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos. (MARTINS, E. 2003, p.87).
Megliorini (2003, p. 13) menciona que varios autores denominam o rateio arbitrario para
referéncia & alocacdo dos custos indiretos. Necessario lembrar que o crescimento dos custos
fixos e indiretos é fato notorio (MACARTHUR, 2006, p. 26), como pode-se notar no
aparecimento de caminhdes com maior capacidade de carga e conjuntos bitrem de transporte

cujas capacidades mais que dobraram nos Gltimos anos, mantendo apenas um motorista.

Cogan (2005) diferencia 0 ABC dos modelos de custeio conhecidos como

tradicionais, afirmando:

O Custeio Baseado em Atividades (ABC), por seu turno, difere do enfoque do
custeio tradicional, pela forma como os custos sdo acumulados. O sistema
tradicional utiliza um modelo de acumulac@o de dois estagios. Primeiro, os custos
sdo acumulados por fungéo ou departamento e, depois, rateados pelos produtos por
meio de um simples fator volumétrico de medi¢do. O ABC tem como foco os
recursos e as atividades como geradores de custos, enquanto o custeio tradicional
focaliza os produtos como geradores de custos. (COGAN, 2005, p. 9)

Do mesmo entendimento Catelli e Guerreiro (1993) ao analisarem 0 ABC x GECON,

afirmam que:

O sistema ABC parte da premissa de que as diversas atividades desenvolvidas pela
empresa geram custos, e que o0s diversos produtos consomem/utilizam essas
atividades. Assim, na operacionalizacdo desse sistema, procura-se estabelecer a
relacdo entre atividades e produtos, utilizando-se o conceito de “cost drivers” ou
direcionadores de custos. Apura-se 0 custo das diversas atividades sendo esses
custos alocados aos produtos via direcionadores especificos. (CATELLI;
GUERREIRO, 1993, p. 4).
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Ressalte-se que os autores criticam o custeio ABC em sua base conceitual pelo uso
de direcionadores de recursos na apropriacdo dos custos fixos como também ser este um

modelo de decisdo baseado exclusivamente em custos.

A figura sete, a seguir, mostra 0 esquema basico do custeio ABC identificando os
recursos provenientes da estrutura da empresa ou organizacdo, em seguida 0S processos que a
empresa ou organizacdo utiliza para produzir, constituidos de atividades, cujos custos
apurados sdo atribuidos aos objetos de custos que podem ser produtos, servicos, clientes,

canais:

T EETES a0

Ezquema custeio ABC

’_El‘ RECIIRS5O5
——

Procsssos produtivos

| | E— ATIVIDADES
ALDTAZADDOE
CUSTOE DAS
ATIVIDATES
OBJETCE DE
CTUSTOS

FIGURA 07 - Esquema custeio ABC
Fonte: do Autor, adaptado de Pesonen (2001)

Nas empresas de transporte rodoviario de cargas tem-se entre 0s principais recursos:
caminhdes, equipamentos para carga e descarga, armazens, a mao-de-obra de motoristas,
ajudantes, supervisores operacionais e conferentes de carga, os sistemas informatizados de
controle das operacBes, o pessoal da area de atendimento aos clientes, o pessoal da &rea
administrativa, oficina e manutengdo, os insumos como combustiveis, lubrificantes e pneus
(PEREIRA, G. R. 2008; VALENTE, PASSAGLIA; NOVAES, 2001)
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As atividades que consomem esses recursos, desde o atendimento ao cliente,
negociacdo, programacao de coletas, transporte e entregas, conferéncias, emissdo de
documentos, verificacdo da conformidade dos servigos, faturamento e cobranca, recebem a
alocacdo dos custos conforme o uso, pelos direcionadores de recursos, como o tempo de uso
dos recursos ou a area ocupada, energia consumida, o nimero de clientes atendidos, tendo-se,
assim, um valor para cada atividade e estas, entdo, sdo atribuidas aos objetos de custo:
produtos, servicgos, clientes, rotas comuns de transporte ou um canal de mercado através dos
direcionadores de atividades, como o tempo de uso das atividades (PEREIRA, G. R. 2008, p.
48)

Santos, R. V. e Zanirato (2006), através de um estudo de caso, propuseram a
implantacdo do custeio ABC em uma empresa distribuidora de bebidas e determinaram como
objeto de custo o quildmetro rodado, ou seja, transformaram todos 0s custos da empresa em
um objeto que pode ser utilizado nas negocia¢des com clientes, porém deve ser lembrado que
as atividades de carga e descarga de mercadorias tém tempos variaveis e podem consumir
horas adicionais de mao-de-obra dos operadores, portanto devem fazer parte das previsdes de

custos.

Paixdo e Kliemann Neto (2002), também com um estudo de caso, em uma filial de
uma empresa transportadora rodoviaria de cargas, verificaram que com a implantacdo do
custeio por atividades, foram identificadas algumas atividades de alto custo o que incentivou
mudancas para buscar melhorias no processo, contudo, alertaram para o alto nivel de despesas
da geracdo dessas informacdes, portanto a andlise custo/beneficio se faz necessaria para a

manutencdo de tal método.

Novaes (1999) analisa a utilizacdo do custeio ABC em situacbes de transporte de
cargas recomendando a aquisicdo de sistemas informatizados de coleta e tratamento de
informacdes para viabilizar a implantacdo e o uso do método, mas ressalta as limitagdes deste
em virtude das variacbes que podem ocorrer nos pesos transportados por quilometragem
percorrida, sendo mais aplicavel nos transportes de longa distancia de carga fechada os

métodos tradicionais.

Em suma, pode-se considerar que o ABC tem como principais objetivos (KHOURY;
ANCELEVICZ, 2000, p. 58):

a) obter informacdo mais acurada dos custos dos produtos produzidos e/ou servigcos

prestados;
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b) identificar os custos relativos das atividades e as razbes de essas atividades serem
empreendidas. Ele parte do principio de que as atividades causam custos e de que 0s

produtos produzidos e 0s servigos prestados causam demanda por essas atividades.

Para que a uma empresa adote o custeio baseado em atividades, ela primeiramente
devera identificar as atividades relevantes dentro de cada departamento ou setor. Identificando

essas atividades, atribuem-se os custos, seguindo a ordem (MARTINS, E. 2003, p. 94):

Primeiro passo: alocacdo direta, quando existe uma identificacdo direta, objetiva e

clara de certos itens de custos com certas atividades.

Segundo passo: rastreamento, seria a identificacdo da relacdo entre a execucdo da
atividade e a geracdo dos custos. Essa relacao é expressa através dos direcionadores de custos
de recursos, como: n° de empregados, area ocupada, hora-homem, hora-méaquina, quantidade
de kwh e outros. Os direcionadores de custos tém como objetivo determinar a ocorréncia da
atividade e quais 0s recursos exigidos para sua realizacdo. Esses direcionadores estdo

divididos em:

a) direcionadores de Recursos: demonstra a relacdo entre 0s recursos gastos e
as atividades, ele deve saber o que determina o uso do recurso pela atividade
e como esse recurso € utilizado.
b) direcionadores de Atividades: demonstra a relacdo entre as atividades e 0s
produtos, ele é utilizado para custear o produto.
Terceiro passo, rateio: é utilizado apenas quando ndo se consegue realizar a alocacao
direta ou o rastreamento. O rateio é feito de uma forma arbitraria e subjetiva
podendo causar resultados distorcidos.

A seguir, uma ilustracdo do método proposta por Sabadin et al (2006), figura oito:
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FIGURA 08 - Esquema de apropriacéo do custeio ABC
Fonte: do autor, adaptado de Sabadin et al (2006).

Apesar desse método apresentar a vantagem de melhorar a visdo de custeio pela
consideracdo de como os produtos, servicos ou clientes usam a estrutura da empresa, a sua
operacionalizacdo demanda muitos procedimentos de analise de todos os custos e despesas,
além da identificacdo das atividades e dimensionamento de quanto cada tipo de produto,
servigo ou cliente demanda de atividades.

Estas andlises exigem mao de obra especializada, que elevam as despesas
administrativas da empresa e precisam ser justificadas em beneficios. Talvez por isso, este
método ndo tenha ainda alcancado sucesso na escolha por parte da maioria das empresas
investigadas nos trabalhos de Almeida e Santos, (2007), Azevedo, Santos, M. C. S. e
Pamplona, (2004), Reckziegel, Souza e Diehl (2007), Soutes, (2006), Souza, M. A. Lisboa e
Rocha (2003), Teixeira et al (2009).

As dificuldades foram objeto de analise por Kaplan e Anderson (2003) que
propuseram adotar o tempo das atividades como Unico direcionador de custos. A estimativa
desses tempos pode ser obtida por observagdes ou por entrevistas junto aos executores, ndo
havendo necessidade de acuracia (SOUZA, M. A. 2011, p. 57).

A descricdo desses trés métodos, o custeio por absorcdo, o custeio varidvel e o
custeio baseado em atividades, se justifica pela constancia dos mesmos na literatura. Acredita-

se que existe um conhecimento minimo desses métodos pelas empresas do TRC, cuja
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importancia é examinada a seguir. Os outros métodos de custeio existentes, ndo sao aqui

discutidos, conforme a delimitacéo do estudo referida na introducéo.

Este trabalho pontua que entre os demais métodos de custeio 0 custo-meta € uma
ferramenta de gestdo, ndo propriamente um método de custeio, (KASPCZAK;
SCANDELARI; REIS, 2008, p. 61) ou como método de planejamento de custo (ATKINSON
et al., 2000, p. 679). Similarmente, Borba, Murcia e Souto-Maior (2008, p. 2) ponderando a
subjetividade do processo do “target costing”, relatam-o como um processo de avaliacdo se a
empresa deve produzir ou ndo um produto a partir do preco de venda estipulado pelo
mercado, este processo pode ser aproveitado na prestacdo de um determinado servi¢o, como o

frete rodoviario de cargas.

A analise do custeio-meta efetuada por Wernke e Bornia (2001), discorre sobre 0s
conceitos e a aplicabilidade do processo (CRUZ, C. V. O. A.; ROCHA, 2008, p. 33) e,
principalmente, alertam sobre as limitacOes verificadas nas empresas japonesas, principais
usudrias, devido a forma de exigéncia no alcance da meta, tornando-se fonte de conflitos

internos e externos e de forte exaustao.

As preocupagdes dos pesquisadores em analisar 0s métodos existentes e sua
aplicabilidade reforgcam a necessidade das empresas do TRC em implantar métodos de custeio
a fim de conhecer com razoavel certeza os custos de suas operagdes, embora como afirme
Kraemer, (1995, p. 123) em seu estudo dos métodos de custeio “O que se percebe é que
nenhum destes métodos, utilizados em suas concepgdes puras, pdde atender satisfatoriamente
as novas necessidades de informacdo das empresas, impostas por um ambiente cada vez mais
competitivo”. O que suscita a aplicacdo conjunta dos métodos descritos como forma de

solucionar o problema aventado pela autora.

Outros autores, ao pesquisarem o uso dos métodos de custeio, também verificaram
que as empresas utilizam pelo menos dois métodos de custeio, no caso o custeio por absorcao
em virtude da exigéncia fiscal e de relatorios externos aliado a outro, dependendo da
necessidade informacional especifica da empresa, como o método do custeio varidvel e o
custeio ABC e quase sempre o0 planejamento or¢camentario proporcionado pelo custeio-padrdo
(ALMEIDA; SANTQOS, 2007; BARBOSA, 2004; RECKZIEGEL; SOUZA; DIEHL, 2007,
SOUTES; 2006; SOUZA,; LISBOA; ROCHA, 2003; TEIXEIRA, 2009).
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2.1.4 PRECIFICAGCAO

A decisdo de fixar precos cabe normalmente a alta gestdo da empresa coerente com
seus objetivos econdmicos que visam retornos sobre os investimentos, mas ao mesmo tempo
essa decisdo deve contemplar os objetivos estratégicos de posicionamento no mercado
consoante o nivel de precos dos concorrentes e a percepcdo do valor de seus servigos pelos

clientes.

Nessa complexidade também estdo as informacgdes de custos que possibilitam
visualizar como os lucros se comportam dependendo dos niveis de pregos praticados. O
conhecimento dos custos, vislumbrado na secdo anterior, € vital para saber se determinado
produto ou servico é rentavel ou ndo, e se € possivel diminuir seus custos (MARTINS, E.
2003, p. 22). Com isso, percebe-se a relagédo da contabilidade de custos com o processo de

fixar o preco de venda, seja de produtos tangiveis, seja de servicos.

A determinacdo de precos € um tema que vem ganhando importancia, principalmente
com o impacto nas transformacdes da economia desde a década de 90, como a estabilizacdo
da moeda, o Real (R$), com o controle da inflagdo, a menor interferéncia do governo sobre 0s

mercados e a globalizagdo que proporcionou o aumento da competicao.

Warren, Reeve e Fess (2001, p. 145) afirmam que para se determinar o preco de
venda, muitos fatores devem ser observados e sobre o horizonte temporal, no curto prazo, os
precos praticados devem ser pelo menos igual ao custo variavel, mas no longo prazo, como
necessidade de sobrevivéncia da empresa, 0s custos fixos devem ser somados ao custo
variavel para fixacdo do preco de venda, dessa forma, o custeio por absorcao se prestaria ao

embasamento.

Porém, hoje, o mercado consumidor, gracas a maior oferta e aumento da
concorréncia, € quem determina, em muitos casos, qual é o nivel de precos que ele aceita
(COGAN, 1999, p. 125). Portanto, a empresa deve monitorar o mercado, avaliando a
demanda e o comportamento da concorréncia e a0 mesmo tempo manter os controles de seus
custos, pois o preco do mercado pode estar enviesado por uma competicdo acirrada que, no
longo prazo pode trazer prejuizos. Nesse caso, a empresa pode optar em descontinuar a

producédo de um bem ou servico.

Kotler (2000) explica que:
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a demanda estabelece um teto no preco que uma empresa pode cobrar por seu
produto. Os custos determinam o piso. A empresa deseja cobrar um prego que cubra
seu custo de producdo, distribuicdo e venda do produto, incluindo um retorno justo
pelo seu esforco e risco. (KOTLER, 2000, p. 483).

Continuando, o autor explica que dentro da faixa de precos possiveis, determinados:

a) pela demanda de mercado: que nenhuma demanda existe acima de um elevado
preco e;
b) pelos custos da empresa: que nenhum lucro é possivel a um preco baixo.
Entdo, consideram-se os custos, a faixa de pregos externos e possiveis reacdes de

precos dos concorrentes (KOTLER, 2000, p. 485) para se fixar o preco do produto ou servi¢o

da empresa . A figura nove mostra essa relacdo, conhecida como os trés Cs:

...............................................
“

Preco elevado
(nenhuma demanda possivel a esse

preco)

.
...............................................

== = = = =

Avaliacdo dos_clientes
das caracteristicas
singulares dos
: produtos
Precos dos
concorrentes e pregos
de substitutos

=== = EE=E=E==mq

W Custos M - Concorrentes Il o T )

Nz =z = M ME=====1 Preco baixo
(nenhum lucro possivel a esse preco)

.
L I
°

FIGURA 9 O modelo dos 3 Cs para determinacao dos precos.
Fonte: Kotler, 2000, p. 485.

Analisando a figura sob a ética do TRC pode-se esperar que os precos dos fretes
dependem mais das condi¢Ges do mercado, com a avaliacdo dos servicos e da oferta pelos
embarcadores, do que de seu custo. Entretanto, os custos sdo fatores inesqueciveis no calculo
e formacdo do preco dos fretes. Se o mercado consumidor dos servicos do TRC ndo esta
pagando o preco calculado, € porque existe a oferta de servicos, a pre¢cos mais baixos, ou seja,

concorrentes trabalhando a custos menores.
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2.1.4.1 Mark-up sobre custo

Um dos métodos de formacdo de prec¢os, considerado o mais tradicional, consiste em
calcular o custo total unitario do produto ou servigo e acrescentar uma margem percentual de
lucro, chamada pelo mercado de mark-up ou margem (ATKINSON et al., 2000, p. 251;
COGAN, 1999, p. 133; KOTLER, 2000, p. 485; HANSEN; MOWEN, 2001, p. 658;
HORNGREN; DATAR; FOSTER, 2004, p. 421; HORNGREN; SUNDEM; STRATTON,
2004, p. 168).

Por sua vez, Vanderbeck e Nagy (2001, p. 28) o nomeiam como “porcentagem de
lucro sobre o custo”. Este percentual de mark-up € normalmente calculado para gerar uma

taxa de retorno sobre o investimento considerando os custos de oportunidade.

No Brasil, incidem véarios impostos sobre o preco total ou faturamento da empresa,
como ICMS, PIS e COFINS e, ainda, no caso de empresas optantes pelo lucro presumido, o
Imposto de renda e a contribuicdo social, além dos impostos municipais como o ISS, que
precisam ser levados em conta no calculo do preco, o que também dificulta a aplicacdo do
mark-up sobre o custo (GUERREIRO; PEREIRA; RESENDE, 2006, p. 95). As empresas
optantes pelo regime de tributacdo do simples federal, isto é, empresas com faturamento anual
até R$ 2.400.000,00, tém uma taxacao progressiva sobre o faturamento (BRASIL, 2006).

E ainda, dependendo da estratégia de crédito de contas a receber, devem ser levados
em conta os prazos concedidos aos clientes, pois novamente o custo de oportunidade se faz
presente. E possivel que os impostos faturados aos clientes tenham que ser recolhidos antes do
recebimento dos créditos, o que implica em despesas financeiras, caso a empresa tenha que

tomar recursos emprestados para pagar tais obrigacoes.

Guerreiro, Pereira e Resende (2006, p. 96) argumentam também que o mark-up €
definido levando em conta a demanda do mercado e 0s precos da concorréncia, existindo
alguns cuidados especiais de acordo com a metodologia de custeio, lembrando que, no
método por absor¢do, todos 0s custos estdo incluidos e o custo unitario apurado é maior que

aquele apurado no custeio variavel, onde ndo estdo somados 0s custos fixos.

Em ambos é possivel a empresa, efetuar andlises de sensibilidade, (ROSS;
WESTERFIELD; JAFFE, 2002, p. 176), utilizando percentuais diferentes e examinando 0s
resultados previstos para decidir qual a taxa percentual a ser utilizada em diferentes niveis de

producdo e demanda, como também, o horizonte temporal para reavaliacdes.
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2.1.4.2 Pregos da concorréncia

A determinacdo do preco de um servi¢co baseada na concorréncia ou benchmarking
de tarifas (LIMA, R.F.C., 2006) é utilizada nos mercados de forte concorréncia, como no caso
dos transportes rodoviarios de carga, e também devido a pouca diferenciacao entre os servigos
prestados. Nesse caso, a empresa depende de ter um processo operacional enxuto, com custos
mais baixos, para poder manter uma margem de lucro condizente com seus investimentos,

comparativamente com 0s seus concorrentes.

Torna-se ainda mais importante o conhecimento e o controle dos custos, pois 0 prego
praticado pelo mercado pode ser inferior ao custo total, caso as empresas concorrentes entrem
numa competicdo mais acirrada nas retaliacdes a invasdo de mercados ou na busca de maior

participacao.

Kotler (2000, p. 489), afirma que essa pratica é bastante difundida, seja pela
dificuldade de medir os custos ou por ndo se saber as reagdes dos concorrentes, assim as
empresas consideram que 0s pre¢os correntemente praticados sejam fruto de um consenso que

o nivel praticado ainda rende um retorno justo.

Bacci e Robles (2001) analisando a pratica de precificacdo baseada na concorréncia

afirmam a existéncia da pratica de imitacdo de precos:

Este método refere-se a pratica utiliza [sic] dos mesmos pregos adotados por uma
empresa concorrente selecionada no mercado, também utilizado em razéo da falta de
conhecimento técnico para a determinagéo do valor do preco ou em decorréncia do
custo da informacdo. (BACCI; ROBLES, 2001, p. 10)

Mas, como advertem Churchill Jr. e Peter (2000, p. 325), apesar da praticidade de se
levar em conta o preco da concorréncia, esta estratégia tem limitagdes, pois deixa sob
interrogacdo se ha geracdo de lucro num dado preco. Porquanto, caso 0s custos da empresa
sejam mais altos que seus concorrentes, ela ndo podera sobreviver praticando preco no mesmo

nivel da concorréncia ou abaixo desse.

Ponte et al. (2007), investigando a formacdo de precos no ramo de recapagem de
pneus na cidade de Fortaleza, estado do Ceara, observou que a préatica do setor se baseia no
preco de mercado ou da concorréncia. Partindo de uma andlise dos diversos estudos sobre a
formag&o do preco, os autores ressaltam que a politica de seguir o mercado deve ser utilizada

concomitante com a apuracao dos custos, cuja referéncia sera comparada com o mercado e dai
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verificando a conveniéncia ou ndo de vender produtos ou servi¢os pelo preco que o mercado

esta disposto a pagar.

Lana e Souza, (2008) revisando a bibliografia sobre a formacdo de precos para

propor um modelo aplicadvel a uma empresa de servicos, relatam:

Em mercados onde o preco é determinado pela concorréncia, a organizacdo deve
adaptar seus custos de producdo de forma a garantir espaco no mercado e sua
rentabilidade. Se ndo for possivel, ainda ha em alguns setores chance de agregar
valor ao seu produto ou servigo, modificando sua demanda. (LANA; SOUZA, 2008,

p. 6).

Isto ja é observado no mercado, pois as empresas tradicionalmente transportadoras
estdo oferecendo a prestacdo de servicos adicionais como a armazenagem temporéria e 0
gerenciamento da distribuicdo, as vezes, armazenando materias primas e insumos adquiridos
pelos clientes e somente a medida que sdo requisitados, estes sdo transferidos as unidades
produtivas do cliente. E ainda, oferecem os servi¢os de armazenagem dos produtos acabados,
retirados em grandes lotes dos clientes, separados e reembalados para distribuicdo em lotes
menores aos compradores dos produtos de seus clientes (TELLES, 2004).

2.1.4.3 Pregos por lideranga em custos

Considerando que a empresa conhece adequadamente seus custos totais e despesas,
bem como o preco determinado pelo mercado e ndo tenha como diferenciar seu produto ou
servigo para o consumidor, Ihe resta a analise dos impactos em seus resultados dos niveis de

precos que podem ser praticados.

Tal anélise, permitidas pelas informacgdes geradas na contabilidade gerencial, oferece
entre as alternativas de precificacdo, aquela baseada em seus custos, os quais, de forma
incessante, sdo criticados buscando-se sempre sua reducdo, portanto o custo baixo é o tema
central desta gestdo (CARNEIRO; CAVALCANTE; SILVA, 1997, p. 9), mantidas a
qualidade e o atendimento as necessidades dos clientes.

Uma situacdo de custos baixos possibilita a empresa obter ganho acima da média dos
concorrentes, favorecendo-lhe em negociacdes junto aos clientes de forte poder de negociacédo
ou em periodos de retracdo da demanda, principalmente quando houver um alto indice de

competitividade, como no ramo de transporte rodoviario de carga.
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Na pesquisa de Quintella, H. M., Dantas e Confort (2005), sobre a abordagem de
Porter e a necessidade da lideranga em custos para a defesa das empresas, verificaram junto
aos executivos das empresas pesquisadas que “A necessidade de uma base de dados precisa e
confiavel para tomada de decisdo estratégica foi uma constante nesta pesquisa”
(QUINTELLA, H. M.; DANTAS; CONFORT, 2005 p. 21), ou seja, reiteram a funcdo da

contabilidade gerencial como subsidiadora dessa modalidade de gestdo dos custos e precos.

2.1.4.4 Pregos por participagéo de mercado

Segundo Kotler e Keller (2006, p. 429), "embora outros fatores tenham se tornados
importantes nas Gltimas décadas, o preco permanece como um dos elementos fundamentais na

determinacéo da participacdo de mercado e da lucratividade das empresas".

Definir um nivel de precos capaz de aumentar a participacdo da empresa no mercado
é uma estratégia de buscar ganhos em economia de escala, reduzindo a capacidade ociosa e
tornando os custos fixos mais diluidos nos servigos prestados. Fundamenta-se tal método de
precificacdo nas informagdes provindas do custeio variavel, onde se visualiza a margem de
contribuicdo, ou pelo método de absorgdo, onde se visualiza as variag@es do custo unitario de
acordo com niveis diferentes de producao. A preocupacédo € conseguir o nivel de precos ideal,
que amplie a competitividade da empresa no mercado, evitando a ociosidade de sua estrutura

e permitido de maneira agressiva, a conquista de novos clientes.

O nivel de precos praticado leva em consideracdo que o principal fator de
competitividade € o preco e que sua reducdo resulta em aumento de clientes e servigos,
sacrificando o nivel de mark-up desejado para conseguir retornos sobre investimentos
adequados as expectativas dos investidores em troca de um volume maior de receitas. A
principal implicac&o de tal pratica esta na possibilidade de estar precificando com base no que

os clientes querem pagar sem considerar o real valor do servico prestado.

2.1.4.5 Andlise da margem de contribuicéo

A margem de contribui¢do, que também é conhecida por outros termos na literatura,

por exemplo: contribuicdo para o lucro, cobertura de custos fixos que proporciona lucro, saldo
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marginal, etc., se refere a diferenca, entre o preco de venda e 0s custos variaveis, que
contribuird para cobrir os custos e despesas fixas (HORNGREN; DATAR; FOSTER, 2004, p.
63; MARTINS, E. 2003, p. 179; VANDERBECK; NAGY, 2001, p. 419; WARREN;
REEVE; FESS, 2001, p. 96).

Ela fornece ao gestor informacgdes para decidir sobre qual linha de producdo deve
diminuir ou expandir; € possivel também decidir sobre estratégias de prego, servi¢cos ou
produtos e, sobretudo avaliar o desempenho da empresa. Melhor compreendida quando
analisada sob o método de custeio variavel, que leva em consideracdo apenas 0s gastos
variaveis na formacdo do custo do produto e dessa forma evita a necessidade de rateios.
Conforme Bruni et al. (2008):

Sabe-se que existem nas empresas produtos e servicos com pregos, custos e despesas
diferentes uns dos outros, por isso, € muito importante apurar a margem de
contribuicdo de cada produto ou servigo. Para isso € de fundamental importancia
definir o custo direto ou varidvel de cada produto ou servigo. Nenhum produto ou
servico deverd apresentar margem de contribuicdo que ndo contribui, ou seja,
quando o valor do preco de venda é inferior a soma dos valores de despesas
varidveis e dos custos variaveis, ndo contribuindo para o pagamento das despesas
fixas e gerar lucro (BRUNI et al., 2008, p. 5).

A definicdo da margem de contribuicdo dos produtos tem sua importancia para
determinar o montante a ser vendido pela empresa para cobrir seus custos e despesas fixas e
ainda contribuir para a formacdo do lucro, (MARTINS, E. 2003, p. 276), e a partir dela, a

empresa pode calcular o ponto de equilibrio (Break-even Point).

Também, é um dos instrumentos da contabilidade gerencial facilmente aplicavel que
demonstra a qualidade do desempenho de uma empresa, bem como norteia o planejamento de
suas atividades. Demonstra, em termos de quantidade, qual o volume de vendas que a
empresa precisa alcancar para quitar todos os custos e despesas fixas depois dos custos e
despesas variaveis e visualiza-se 0 ponto de venda minimo para que ndo ocorra prejuizo e a

partir dos volumes extras de venda, quando a empresa passa a ter lucro.
Existem, pelo menos, trés pontos de equilibrio (MARTINS, E. 2003, p. 261):
a) contabil, quando receitas menos custos e despesas totais dédo resultado nulo;

b) econdmico, quando ddo como resultado o custo de oportunidade do capital

proprio empregado;
c) financeiro, quando o valor das disponibilidades permanece inalterado.

Conhecendo esses conceitos seria possivel efetuar simulagcdes das varidveis: volume

de operacdes e niveis de precgos, portanto também seria possivel efetuar calculos de precos
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possiveis de serem praticados. Partindo-se de um pre¢co minimo, observar 0 comportamento
do ponto de equilibrio identificando qual a necessidade de producédo e vendas, e ao eleva-lo
gradualmente poderia ser identificado se o preco oferecido pelo mercado é suficiente a

cobertura dos custos e despesas e em qual intervalo do volume de producéo.

Nas empresas de transporte rodoviario de cargas, essa ferramenta pode auxiliar os
gestores na decisdo sobre a prestacdo de servicos de frete com maior ou menor distancia e
fretes que exigem longos periodos para carga e descarga. As vezes, sd0 mais compensadores
aqueles fretes curtos em maior quantidade que os fretes longos, dependendo dos precos do
mercado (SILVA, I. C. V.; REIS; GOMES, 2000).

2.1.4.6 Anélise da rentabilidade de clientes

Pratica ainda pouco difundida, a rentabilidade de um cliente é normalmente
calculada pela margem de contribuicdo vista acima, ou seja, o0 total da receita das vendas
conforme determinado nivel de precos de cada cliente menos o custo variavel dos servicos

prestados aquele cliente.

Entretanto, cada cliente pode ter diversos niveis de exigéncia de atendimento,
demandando da empresa uma atencdo maior da mao de obra disponivel ou do uso dos
recursos de ativos disponiveis. Tais custos sdo conhecidos como o custo de servir
(GUERREIRO; BIO; MERSCHMANN, 2008, p. 391).

Dessa forma, é recomendavel sempre conhecer tais custos, pois, ao identifica-los,
consegue-se calcular a rentabilidade real do cliente, com isso, pode-se verificar que ha um
namero de clientes mais interessantes para 0s quais é preciso dar mais atencao, protegendo-0s
da concorréncia, a0 mesmo tempo, pode-se detectar aqueles clientes de margens negativas
que deverdo ter outro tipo de atendimento ou precos reajustados e as vezes, até a dispensa
(MERSCHMANN, 2006, p. 62).

Sobre a rentabilidade de clientes ou customer-profitability analysis, Horngren, Datar

e Foster (2004), explicam:

A anélise de rentabilidade do cliente é a elaboracdo de relatérios e analise das
receitas obtidas com os clientes e os custos incorridos para ganhar essas receitas.
Uma analise das diferencas entre as receitas e os custos dos clientes pode fornecer
uma introspecgdo do porque existir diferencas nos resultados operacionais obtidos a
partir de diferentes clientes. Com essas informacGes os gerentes podem assegurar
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que clientes com maior margem de contribuicdo para os resultados da empresa
recebam um nivel maior de atencdo condizente com a contribuicdo para a
rentabilidade da empresa. (HORNGREN; DATAR; FOSTER, 2004, p. 490).

Novamente aqui se ressalta a necessidade de controles contabeis que coletem as
informacdes necessarias ao processo decisorio e os diversos autores referenciados nesta
dissertacdo parecem concordar que o método de custeio ABC seria 0 mais aplicavel para
atingir esse objetivo informacional, pela identificacdo das atividades e seus custos, dedicadas
a cada cliente (COGAN, 2005; KHOURY; ANCELEVICZ, 2000; PAIXAO; KLIEMANN
NETO, 2002).

E possivel deduzir dessa aplicabilidade o processo de decisio de precos especificos
aqueles clientes identificados como maiores consumidores dos recursos da empresa,
notadamente pela possibilidade do custeio ABC em alocar com maior acuracia os custos
indiretos nas atividades consumidas pelos clientes. A margem vislumbrada nesse caso, faculta
aos gestores acdes corretivas como a negociacao visando aumentar os precos praticados, ndo
perdendo de vista a margem de contribuigdo do custeio variavel para a cobertura dos custos

fixos.

2.1.5 GESTAO DE INVESTIMENTOS

Projeto de investimento pode ser definido como o conjunto de antecedentes que
permite avaliar as vantagens e as desvantagens econémicas derivadas da decisdo de investir

recursos na producdo de determinados bens ou servicos (REBELATTO, 2004).

Considerando que investimentos nessa dissertacdo se refere a aplicacdo de dinheiro
em ativos que aumentam a capacidade produtiva da empresa, também conhecido como
orcamento de capital (WARREN; REEVE; FESS, 2001, p. 350) e em vista de que
normalmente os prazos de retorno desse capital sdo longos, de baixa liquidez, demandam
portanto, analises comparativas com outros tipos de investimentos a fim de identificar aquele

que oferece rentabilidade no nivel desejado pelos investidores.

Dentre os metodos de anélise de investimentos conhecidos na literatura, se destacam
principalmente:
a) tempo de retorno (Payback);
b) valor presente liquido (VPL);
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c) taxainterna de retorno (TIR).
Estudos recentes apontam variagfes desses metodos, buscando minimizar as
desvantagens de cada método em particular, bem como outros de maior complexidade (arvore

de decisdo, analise de Monte Carlo, regra de Laplace, regra de Hurwicz, etc.).

Neste trabalho foca-se no uso sem considerar essas atualizagbes para analisar 0s
investimentos das empresas do TRC, principalmente em termos praticos, pois o setor depara-
se constantemente com demandas que exigem maior rapidez nas decisdes, como comprar
novos caminhdes e implementos ou instalar uma nova filial com armazém, a fim de atender
um novo cliente ou mesmo para ampliar o atendimento de um cliente antigo, ou ainda, um

novo mercado regional.

O primeiro método, mais conhecido como payback, calcula o tempo de retorno do
investimento e é considerado impreciso por ndo considerar o valor do dinheiro no tempo,
(GRAHAM; HARVEY, 2001, p. 6) porém d& uma idéia ao investidor sobre quanto tempo
sera necessario para obter o retorno do capital nominal. Sua variante, o payback descontado,
considera o custo de capital, portanto os fluxos de caixa liquidos descontados. Além do ponto
fraco em ndo considerar o valor do dinheiro no tempo, também nédo considera os fluxos de
caixa apos a recuperacdo do capital, existentes enquanto o ativo tiver vida util (BRIGHAM,
GAPENSKI, EHRHARDT, 2001, p. 426). Outro ponto fraco esta na dificuldade de calcular o

tempo de retorno se nas projecdes haverem resultados negativos nos fluxos de caixa.

Todavia, pela sua simplicidade pode ser adotado em decisdes de pequenos valores
envolvidos (ROSS; WESTERFIELD; JAFFE, 2002, p. 128). Abaixo, no quadro cinco a

comparacéo efetuada por Bruni, Fama e Siqueira (1998, p. 63):

Payback Vantagens Desvantagens

Simples Simplicidade : ja que nfo exige nenhuma | Nio considera o custo de capital, o
sofisticagiio de calculos, apenas sucessivas | valor do dinheiro no tempo.
subtragdes. Nio considera todos os fluxos de

Serve como parametro de liquidez (quanto | caixa.
menor, mator a liquidez do projeto) e de risco
(quanto menor, menor o risco do projeto).

Descontado Considera o valor do dinheiro no tempo. Néo considera todos os fluxos de
caixa do projeto.

Quadro 05 — Vantagens e desvantagens entre payback simples e descontado
Fonte: Bruni, Fama e Siqueira (1998, p. 63).

O segundo método, conhecido como VPL, é considerado um método analitico e
preciso, porque considera o valor do dinheiro no tempo trazendo a valor presente as entradas

de caixa, previstas pelo investimento, subtraidas do valor presente das saidas de caixa,
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baseando-se assim nas técnicas de fluxo de caixa descontado (BRIGHAM, GAPENSKI,
EHRHARDT, 2001, p.426). O valor presente das previsdes de entradas e saidas de caixa é
calculado por uma taxa de desconto conhecida como Taxa Minima de Atratividade (TMA).
(SCHROEDER et al., 2005, p. 35). Tal taxa € determinada por cada empresa significando a
taxa de retorno que ela se dispde a aceitar em um investimento, ao tempo que poderia ter

outro retorno em investimentos financeiros sem risco, como titulos publicos federais.

Bruni, Fama e Siqueira (1998) denominam a TMA como taxa k e a colocam como

uma dificuldade do método, conforme quadro seis:

Vantagens Desvantagens
Informa se o projeto de mvestimento aumentara o valor da | E preciso conhecer k.
empresa. Resposta em wvalor monetanio (& dificil. por
Considera o valor do dinheiro no tempo. exemplo. responder se € melhor investir $100
Incluu todos os capitais na avaliacio. para um VPL de 35 ou mnvestir $10 para um VPL
Considera também o risco ja embutido no k. de $3).

Quadro 06 - Vantagens e desvantagens do valor presente liquido (VPL)
Fonte: Bruni, Fama e Siqueira (1998, p. 64).

Feldens (2006, p. 26) aborda varios métodos para apuracdo da TMA, entre eles o
Capital Asset Pricing Model, (CAPM), Arbitrage Pricing Theory (APT), além de defender
que uma TMA realista deve considerar o custo médio ponderado de capital (CMPC) ou
Weighted Average Cost of Capital (WACC) que financia a empresa de acordo com o conceito
de Brigham, Gapenski e Ehrdardt (2001, p. 371), que o custo de capital que deve ser usado
nas analises das decisdes de investimentos deve ser uma média ponderada das varias taxas de

retorno requeridas sobre cada fonte de capital utilizada pela empresa.

O terceiro método, a Taxa Interna de Retorno (TIR) € uma taxa de desconto que
iguala o valor presente das entradas de caixa esperadas de um investimento ao valor presente
dos custos ou saidas de caixa desse investimento. (BRIGHAM; GAPENSKI; EHRDARDT,
2001, p. 428). Mas, segundo Bruni, Fama e Siqueira (1998, p. 65) 0 maior problema desse
método ¢ a possibilidade de que nos fluxos de caixa ocorram sinais negativos, necessitando o

calculo de mais de uma TIR.

Apos os calculos, que necessariamente sdo efetuados em calculadoras financeiras ou
planilhas eletrénicas, a taxa interna de retorno pode ser: maior do que a TMA: significa que o
investimento € economicamente atrativo ou, igual a TMA: o0 investimento esta
economicamente numa situacdo de indiferenca, ou ainda menor do que a TMA: o

investimento ndo é economicamente atrativo pois seu retorno € superado pelo retorno de um
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investimento sem risco. Entre varios investimentos, o melhor serd aquele que tiver a maior
Taxa Interna de Retorno. No quadro sete abaixo, a analise de Bruni, Fama e Siqueira (1998, p.
66):

Vantagens Desvantagens

O resultado € uma taxa de juros (valor relativo), facil de ser | Nao pode ser usado quando o fluxo de caixa

comumcado. nio € do tipo simples (& apresentar mais de
uma TIR).

Requer a analise dos fluxos de caixa incre-
mentais na selecio de projetos mumamente
exclusivos.

Quadro 07 - Vantagens e desvantagens da TIR.
Fonte: Bruni, Fama e Siqueira (1998, p. 66).

Porém, em todos esses métodos existe a necessidade de estimar os fluxos de caixa
futuros, baseados em cenarios passados, experiéncia e intuicdo (DANIELSON; SCOTT,
2006), mas sob absoluta incerteza, o que demandaria varias outras analises em simulacdes de
diversos cenarios futuros, passiveis de analises multicriteriais (FELDENS, 2006), as quais,

conforme delimitagdo deste estudo, ndo serdo objetos de discusséo.

2.2 TRANSPORTE DE CARGAS - IMPORTANCIA E CARACTERISTICAS

O transporte de cargas é uma atividade econémica que visa satisfazer as necessidades
dos agentes econdmicos, sejam eles consumidores ou inddstrias. Ele permite o aumento da
competitividade, alocando geograficamente os produtos de uma regido para outra (BALLOU,
2006, p. 150). Qualquer pais corre o risco de ficar paralisado se houver interrup¢do de seu
sistema de transportes. Além disso, transporte ndo é um bem importavel (CNT/COPPEAD,
2002, p.6). No caso de um pais de dimensGes continentais como o Brasil, este risco se torna

mais critico.

O transporte € um servico horizontalizado que viabiliza os demais setores, afetando
diretamente a seguranca, a qualidade de vida e o desenvolvimento econémico do pais
(CNT/COPPEAD, 2002). Como indicativo das ameacas impostas pela falta de planejamento e
controle do setor de transportes, pode-se citar o risco de se ter um transporte incapaz de
acompanhar o crescimento da demanda por qualidade, gerando um possivel colapso do
sistema ou um apagao logistico (KATO, J. M., 2005, p. 100). Alguns sintomas deste risco ja
estdo presentes: frota rodoviaria com idade média de cerca de 18,3 anos; estradas com
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condigdes: péssima, ruim ou deficiente em 72% dos casos (BARTHOLOMEU; CAIXETA
FILHO; 2008, p. 705).

Um indicativo de como uma melhora do setor de transporte pode contribuir para o
aumento da eficiéncia econémica do pais pode ser encontrado nos estoques. Estimativas
calculadas no trabalho da CNT/COPPEAD, (2002) indicam que cerca de R$ 118 bilhdes de
excesso de estoque sdo mantidos pelas empresas brasileiras ao longo das cadeias produtivas
como forma de se proteger das ineficiéncias do transporte. Um setor de transportes mais
confidvel e eficiente reduziria significativamente este valor, liberando esses recursos para

reinvestimentos em outras atividades.

O transporte de cargas é o principal componente dos sistemas logisticos das
empresas (WANKE, 2010, p. 1). Sua importancia pode ser medida por meio de, pelo menos,
trés indicadores financeiros percentuais: em media 64% dos custos logisticos totais de uma
empresa, 4,3% do faturamento total e, em alguns casos, mais que o dobro do lucro
(FIGUEIREDO; FLEURY; WANKE, 2006, p. 53). A figura dez apresenta o custo do

transporte dentro do custo logistico total:

CUSTOS LOGISTICOS TOTAIS
100%
0, n

80% 64%

60% -
40% -

0,
20% - 2 15%
0%
TRANSPORTE ARMAZENAGEM OUTROS

FIGURA 10 - Custo do transporte dentro do custo logistico total
Fonte: Figueiredo, Fleury, Wanke, (2006, p. 53).

Com relagdo as nagBes com maior grau de industrializagdo, diversos estudos e
pesquisas apontam que 0s gastos com transporte oscilam ao redor de 6% do PIB. No Brasil,
com dados de 2004, Lima, M.P. (2006, p. 67) demonstrou que este percentual era de 7,5%,
enquanto nos Estados Unidos era de 5,1%. Dados levantados pela Standard & Poor’s em
2006, estimavam em 6,6% (CAPLICE, 2007, p. 423). MacArthur e Rao, (2009) ao estudarem

0 mercado de transporte por caminhdes na China estimaram que em conjunto 0s gastos com
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armazenagem e transporte estdo em torno de 21% do PIB daquele pais devido também ser
este o principal modal rodoviario, que utiliza em torno de 3 milhGes de pequenas empresas

transportadoras com dois ou trés caminhdes e empregando de 5 a 6 motoristas.

Tanto no &mbito das politicas publicas de investimento em infra-estrutura quanto no
ambito gerencial de empresas privadas e estatais, a principal deciséo relativa ao transporte de
cargas é a escolha dos modais de transporte (FIGUEIREDO; FLEURY; WANKE, 2006, p.
248). Sdo cinco os modais de transporte de cargas: rodoviario, ferroviario, aquaviario,
dutoviario e aéreo. Cada um possui estrutura de custos e caracteristicas operacionais
especificas que os tornam mais adequados para determinados tipos de produtos e de

operacoes.

Nos critérios para escolha do modal de transporte, por um lado, devem ser
observados aspectos relativos aos custos envolvidos e, por outro, questdes relacionadas a

prestacdo qualitativa do servigo de transporte.

Em relacdo aos aspectos de custos, cabe destacar o nivel de imobilizacdo de capital
em ativos fixos, caminhdes e implementos rodoviarios novos ou usados, garagens proprias ou
alugadas, oficina de manutencédo prépria ou terceirizada, a existéncia de economias de escala
associadas ao seu uso (medidas em tonelada por quildmetro transportado, ou seja, por meio do
produto do peso transportado pela quilometragem percorrida), e a presenca de rendimentos
crescentes ou decrescentes de escala no consumo de combustiveis, de lubrificantes e de
materiais de reposi¢do (FLEURY, WANKE, 2006, p. 410).

Porém, no caso brasileiro, a principal op¢do de transporte é o rodoviario, em vista da

matriz adotada historicamente, que pode ser visualizada na figura 11 a seguir:
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Participacao percentual dos
modais de transporte

0,33% -4,46%
13,85% .
O aeroviario
B dutoviario

O aquaviario

20.85% O ferroviario
1 Y - 7 -

B rodoviario

FIGURA 11 - Participa¢do percentual dos modais de transporte
Fonte: BRASIL (2007c).

60,50%

Tal questdo, que determina o uso do transporte rodoviario de cargas como principal

modal do pais € analisada no item seguinte.

2.2.1 O TRANSPORTE RODOVIARIO DE CARGAS

A prestacdo de servicos de transporte rodoviario de cargas esta dentro do segmento
terciario das atividades econémicas (PAIXAO; KLIEMANN NETO, 2002, p. 2). E o modal
mais utilizado em transferéncias de mercadorias. (SANTOS, M. M., 2007, p. 9).

Santos, M. M., (2007) detalha o histérico do desenvolvimento da matriz de
transporte brasileira e a natural concentracdo no modal rodoviario como resultante das opc¢des
governamentais desde a década de 1930 e pelo investimento prioritario em rodovias nas
décadas de 1950 a 1970, periodo de implantacdo da industria automobilistica no pais e da
mudanca da capital federal para a regido centro-oeste. Essa matriz estd consolidada e néo se
alterou até hoje (CARDOSO; LOPES; PICCININI, 2008, p. 49).

Ainda segundo Cardoso, Lopes e Piccinini (2008, p. 50), o governo federal, de
acordo com o Plano Nacional de Logistica e Transportes (BRASIL, 2007c), estima uma

reducdo do modal rodoviario dos atuais 60,50% para 33% em 2025, com a ampliacdo
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concomitante dos modais ferroviario e aquaviario em 32% e 29%, respectivamente. Porém
mesmo que o PNLT (BRASIL, 2007c) seja concretizado, 0 modal rodoviario permanecera
predominante na matriz de transporte de carga no pais por pelo menos, duas décadas. Assim,
0 desempenho desse setor é que determinara os padrdes de eficiéncia e produtividade do
transporte de carga no Brasil. A figura 12 a seguir, mostra como devera ficar a matriz segundo
0 PNLT.

33% Orodoviéario
299% W ferroviéario
Oaquaviario
Odutoviario e aéreo

32%

FIGURA 12 — Matriz proposta pelo PNLT

Fonte: BRASIL (2007c).

Efetuadas estas consideracdes sobre o transporte rodoviario de cargas a fim de
evidenciar sua importancia econémica e social e as implicacdes de sua gestdo no contexto
deste trabalho, destacam-se no subitem a seguir, alguns trabalhos sobre a gestdo de custos e
precos das empresas do TRC.

2.2.2 A GESTAO DE CUSTOS E PRECOS NO TRC

As complexidades do ambiente econdmico e o crescimento das organizagOes tém
dificultado a gestéo dos negocios, demandando informacdes cada vez mais claras, oportunas e
relevantes, capazes de embasar 0 processo de decisdo (SUZUKI, 2008. p. 5). A analise dos
custos fornece aos gestores base para decisGes gerenciais que visem 0 posicionamento das
empresas no mercado, sua competitividade e sobrevivéncia. Essa preocupacao esta presente

em diversas obras sobre o0 assunto, como por exemplo, nos trabalhos abaixo descritos.
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Beuren, Gallon e Nascimento (2009), através de um estudo de caso, pela técnica da
observacao, encontraram na empresa de transporte estudada, que o custo € considerado um
dos parametros para definicdo do pre¢o junto com uma andlise empirica do comportamento do
consumidor, o ambiente de negdcios e a concorréncia, definindo, por conseguinte, uma

margem bruta para cobertura de todos os custos de funcionamento com alguma lucratividade.

A partir dessa margem bruta padrdo, a empresa criou uma tabela de precos baseada
na distancia e nos pesos das cargas, que serve como base para a negociacdo com cada cliente,
pois se avaliam também outras variaveis como seguros, impostos, pedagios, tamanho cubico
da carga e dificuldades de entrega, bem como descontos para grandes clientes. O trabalho nédo

enveredou na analise dos custos dessa empresa.

Baseada no acesso aos precos do painel de fretes do Instituto llos do
CEL/COPPEAD, Hijjar (2008), identificou que os pregos praticados pelos transportadores
estavam abaixo das tarifas referenciais tedricas, sem contudo, apontar as causas para isto,
observando que os grandes embarcadores possuem forte poder de barganha e pressionam por
precos mais baixos aproveitando a elevada concorréncia do setor, ressalva ainda que, cada
empresa deve ter sua estrutura de custos diferenciada das referenciais tedricas. Mas também

ndo descreveu a formulacdo dessas tarifas.

O estudo de caso no trabalho de Faria, Schlindwein e Klann (2006), observou a
formacdo do preco de venda dos fretes rodoviarios de carga fracionada de uma empresa do
Estado de Santa Catarina, elencando todos os componentes do custo com base no manual de
custeio do frete rodoviario da NTC, versdo de 1996, e da apuracédo realizada, os valores sao
transformados em unidades por quildmetro e peso. Ressaltam os autores que o custo de
oportunidade ndo foi incluido nem foi abordado no trabalho e, ainda, ddo a entender que falta
a empresa estudada a manutencdo de controles frequentes para levantar periodicamente 0s

custos e despesas fixas, médias de quilometragens percorridas e valores dos custos variaveis.

Pode-se inferir das conclusdes relatadas que faltam instrumentos da contabilidade

gerencial, mas a empresa aplica por exemplo o mark-up, pela sua simplicidade de utilizacao.

Castro (2003) analisou os pregos praticados no transporte de cargas baseando-se nos
dados do sistema de informacdes de fretes para cargas agricolas — SIFRECA, desenvolvido
pela Escola Superior de Agronomia Luiz de Queiroz - ESALQ, referente ao periodo de
janeiro de 1977 a julho de 2001 e comparou com a teoria de formacdo desses precos. A

anélise revelou um comportamento orientado pelas caracteristicas da demanda,
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conseqiientemente apresentando uma ampla margem de variacdo. Todavia, aspectos sobre a

formacéo dos precos vinculados ou ndo ao apuramento de custos ndo foram abordados.

Ribeiro et al. (2009), analisaram os frete praticados no transporte da soja da regido da
cidade de Maringé para o porto de Paranagua no estado do Parang, com base no SIFRECA, do
periodo compreendido entre os meses de julho de 2006 a junho de 2008, apontando que 0s
fretes praticados pelo mercado estavam muito proximos ao frete técnico calculado segundo a
metodologia de Lima, M. P. (2006), atualizado em (FIGUEIREDO; FLEURY; WANKE,
2006).

Entretanto, o trabalho ndo faz a pesquisa junto as empresas transportadoras a fim de
apurar se o frete técnico semelhante ao frete referencial de Hijjar (2008), tem sido aplicado na
pratica para verificacdo dos resultados econémicos desses servicos, sugerindo que 0s
transportadores necessitam conseguir fretes retornos do porto de Paranagua para conseguir a
cobertura dos custos.

Pesquisa semelhante foi elaborada por Silva, H. H. P. e Maia, (2007) verificando em
uma cooperativa de transportes da cidade de Jatai no estado de Goids, os fretes praticados
também com o transporte da soja na regido, igualmente ao trabalho de Ribeiro et al. (2009),
partindo de um frete teérico, formulado com base na literatura e comparando com os fretes

faturados pela cooperativa e 0s repasses aos associados.

Contudo, o caso é hipotético, pois formula uma planilha de custos considerando
alguns parédmetros cujas informacdes parecem ser da metodologia de Alvarenga e Novaes
(2000), que também podem ser analisados em Valente, Passaglia e Novaes (2001, p. 100),
Novaes (2004, p. 214) e Lima, M. P. (2006, p. 262) e desse custo total em simulagéo, calculou
0 custo médio por quildmetro, determinando um ponto critico em quildmetros onde a receita
obtida iguala-se com os custos pela comparagdo com a receita em quildometros, de acordo com

os fretes faturados pela cooperativa.

Os autores levantam o problema da remuneracéo, que é efetuada pelos embarcadores
com base nos pesos transportados, enquanto os transportadores apuram seus custos pela
quilometragem percorrida. Nesse trabalho ndo abordaram causas, nem como o transportador

efetua seus controles.

Levinson, Corbett e Hashami, (2004), através de uma survey realizada no estado de
Minnesota, EUA, verificaram o0s custos operacionais por quilébmetro de algumas empresas

daquele estado, preocupados com o aumento de custos devido as restricbes de trafego
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impostas pelas autoridades em algumas rodovias, reportando o0s principais custos
considerados para o calculo por quilébmetro: consumo de combustivel, consumo de 06leos
lubrificantes, gastos com pneus, custos de manutencdo. Ressaltam a necessidade de ganhos de
escala, obtidas em empresas maiores pela divisdo dos custos fixos por caminh&o da frota,
identificando nas respostas obtidas as diferencas entre essas empresas nesse quesito.

Cypriano et al. (2006), através de revisdo bibliografica e pesquisa de precos no
SIFRECA, discutiram aspectos da formacdo do preco do frete rodoviario, evidenciando que a
distancia percorrida é uma das principais variaveis e ressaltando a complexidade de sua
modelagem em virtude dos fatores locais e conjunturais, além dos custos normalmente

incorridos. Reportam outras variaveis como:

a possibilidade de obtencdo de carga de retorno, a agilidade dos processos de carga e
descarga, a sazonalidade da demanda por transporte, a especificidade de carga
transportada e do veiculo utilizado, as perdas e avarias, as vias utilizadas, o volume e
o valor do pedégio, o rigor da fiscalizacdo, 0 prazo de entrega e alguns aspectos
geogréaficos.(CYPRIANO et al, 2006, p. 4)

Os autores utilizam modelos estatisticos para andlise dos pregos praticados,
comparando com outras pesquisas e a teoria econdémica dos precos, observando que, na
pratica, as explicacGes tedricas ndo tém aderéncia com o mercado, 0 que implica na
dificuldade de negociacGes entre embarcadores e transportadores pela incompreensibilidade
de todas as variaveis envolvidas no processo. Novamente, como observado em outros
trabalhos, ndo ha preocupacdo com a apuracdo das praticas gerenciais de custeio e

precificacdo ou o cobmputo de resultados.

Pela falta de trabalhos que abordem a contabilidade como ferramenta informacional
na gestdo de custos e precos, especificamente dentro do ramo do transporte rodoviario de
cargas, este estudo visa encontrar nas empresas estudadas no capitulo quatro, como sdo

satisfeitas as necessidades informacionais dos gestores para 0 processo de deciséo.

2.2.3 Os CUSTOS DAS EMPRESAS DO TRC

Conforme Muller e Michel (2001, p. 2) ao analisarem 0s custos de empresas de
transporte rodoviario de carga, afirmam que é de vital importancia para essas empresas 0
conhecimento de sua estrutura de custos a fim de identificar qual a faixa de precos praticada
pelo mercado que lhes podem proporcionar ganhos justos, no caso, precos suficientes a

cobertura de seus custos e que ainda proporcionem retorno sobre 0s investimentos.
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Continuando, os autores ressaltam que as informacfes de custos além de serem
utilizadas para a definicdo de valores de pregos dos servicos, também servem ao processo de
gestdo da empresa, pois auxiliam a identificacdo por onde ocorrem o0s gastos e suas variacdes
cuja andlise critica pode ajudar na solucdo de problemas que podem estar ocorrendo na
producdo dos servigos, tanto pelo acompanhamento sistematico, como pela demonstracdo dos
resultados da empresa. Assim, 0s sistemas de custos subsidiam o processo de tomada de

decisdo e concluem que:

Provavelmente, a falta de um sistema apropriado de custos seja um dos principais
motivos para a dificuldade que muitas empresas do transporte rodoviario de cargas
tém sentido para a adogdo de uma estratégia frente a este novo mercado globalizado
(MULLER E MICHEL, 2001, p. 2).

Corroborando as afirmativas acima, Kaspczak, Scandelari e Reis (2008) em um
estudo de caso realizado em uma empresa de transporte de passageiros da cidade de Itararé no

estado de S&o Paulo, asseveram:

A gestdo dos custos exerce um papel relevante para todos os tipos de empresas, pois,
todos os custos influenciam significativamente o resultado econdmico (lucro ou
prejuizo) das empresas industriais, comerciais e prestadoras de servicos,
principalmente, com relagdo a competitividade frente aos seus concorrentes.
(KASPCZAK; SCANDELARI; REIS, 2008, p.1).

Valente, Passaglia e Novaes (2001), no trabalho sobre gerenciamento de transporte e

frotas relataram:

Muitos transportadores viam nos controles de custo pura perda de tempo [.] as
decisdes eram tomadas com base no bom senso e na experiéncia [.] os empresarios
ligados ao setor comegcam a reconhecer que 0 exato conhecimento dos custos
operacionais é indispensavel para o sucesso de atividades.(VALENTE;
PASSAGLIA; NOVAES, 2001, p.115).

Faria e Costa, (2005, p. 69) reforcam, “os custos sé&o elementos essenciais,

considerados nas estratégias competitivas de uma empresa”.

Buarque (2003), investigou as praticas de controles gerenciais nas empresas de

transporte rodoviario de cargas da cidade do Recife estado de Pernambuco, apontando que:

0s gestores das empresas de servicos necessitam de informagfes para melhorar a
qualidade, pontualidade e eficiéncia das atividades que desempenham, além de
compreender precisamente o custo e a lucratividade de cada um de seus produtos,
servicos e clientes (BUARQUE, 2003, p. 52).

A autora, por meio de uma survey, constatou que controles gerenciais ndo eram
comumente adotados pelas empresas pesquisadas, particularmente os sistemas de custeio e
outros relacionados ao apoio ao processo de decisdo dos gestores, apesar da reconhecida
necessidade verificada nas respostas dadas ao questionario utilizado naquele levantamento.
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As entrevistas estruturadas em questionarios abordaram quais eram os métodos de
custeio que as empresas estavam utilizando e qual o principal fator na formacao dos precos
dos servicos. Verificou que o custeio ABC era desconhecido pelas empresas e que apesar do
método do custeio varidvel ser o mais utilizado, era esquecido no processo de formagéo dos

precos, que se balizava principalmente pelo peso das cargas e tipo de cliente.

Tal situacdo é questionada por Paixdo e Kliemann Neto (2002, p. 6) afirmando:

Como os clientes estdo exigindo precos coerentes com o0s servicos que lhes sdo
prestados, o ABC pode contribuir para uma tarifacdo ndo baseada somente na
relagdo peso/volume e valor/peso, mas também, no tipo de entrega e coleta e nos
esforcos operacionais e administrativos (PAIXAO; KLIEMANN NETO, 2002, p. 6).

Paixdo (2001), em sua dissertacdo, formulou uma proposta de custeio para o
transporte rodoviario de cargas baseada no custeio ABC, a fim de identificar os clientes mais
rentaveis de uma empresa. Porém, advertiu sobre a complexidade dos servicos e a dificuldade
de relacionar todas as atividades demandantes, ndo incluindo as despesas dos veiculos,
atribuidas a matriz da empresa, limitando-se ao exame das atividades de uma filial. Conseguiu
demonstrar o custo unitario de coleta e entrega de cargas atraveés da pesquisa-acdo. A

investigacdo, como proposta de ado¢do do método ABC, se justificou como:

Pelo fato dos clientes estarem cada vez mais exigindo elevados niveis de servicos a
pregos diferenciadores e com o crescimento dos custos fixos indiretos, procura-se
um método de custeio que melhor atribua os custos aos objetos de custo. O ABC &,
portanto, uma opgdo dentro da literatura técnica que pode contribuir para uma
melhor avaliagdo dos custos logisticos dentro da area do transporte rodoviario de
carga (PAIXAO, 2001, p. 53).

Na tese de Pereira, G. R. (2008), o método de custeio ABC também é apresentado
como solucdo as empresas transportadoras de carga rodoviaria, ao elencar uma série de
tecnologias novas a serem utilizadas por essas empresas visando competitividade, porém
incrementando os custos fixos e indiretos com essa nova estrutura (custos indiretos com
informatizacdo, automatizacao, rastreamento, manutencdo e depreciacdo dos equipamentos,
além dos custos da mao de obra e encargos para operar tais tecnologias), dificultando a
apuracgéo dos custos vinculados a um determinado servico ou cliente. Nessa caracterizagéo do

ambiente das empresas transportadoras de cargas, afirma que:

Nesse cendrio de aumento de concorréncia e custos indiretos, faz-se mister um
sistema que informe sobre os custos dos processos, servicos e clientes. Com essa
necessidade surgiram os sistemas de custeio baseados na atividade propondo que
esses custos indiretos e fixos fossem direcionados a atividades e processos, e
posteriormente aos produtos e servigos. (PEREIRA, G. R. 2008, p. 26)

Bizotto, (2007, p. 67) também afirma que “a contabilidade e o controle de custos se

tornaram cada vez mais importantes para as firmas que buscam vantagem competitiva desde a
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década 90”. Mas, de acordo com o trabalho de pesquisa de Rosa (2004) que estudou o
agrupamento de pequenas empresas de transporte rodoviario de cargas como estratégia de
sustentabilidade pela forca da unido, com maior poder de barganha, principalmente pela
aquisicdo de insumos e veiculos em lotes maiores, constatou junto aos respondentes da
pesquisa quais eram 0s componentes de custos, quantificando-os em termos percentuais em
relacdo ao faturamento e concluiu que os transportadores ndo consideravam a depreciacao dos
caminh®es como custo, mas ao inves disto, eles consideravam o financiamento bancario como
tal:

Um fato importante de constatacdo é que em nenhum dos questionarios 0s
entrevistados consideram a depreciagdo como um custo efetivo de transporte, [.]
Este fato pode gerar no longo prazo a descapitalizacdo das empresas para

investimentos futuros. (ROSA, 2004, p. 117)

Esta constatacdo, preocupante sob o ponto de vista académico pois, pode indicar a
auséncia de conhecimentos sobre os elementos de custo, alerta este trabalho para averiguar na
literatura existente se existe uniformidade e concordancia em quais sdo 0s custos do transporte
rodoviario de cargas a fim de orientar 0 questionario de pesquisa e o roteiro de entrevistas
objeto do capitulo trés, portanto, nos proximos subitens ressaltam-se a importancia do
conhecimento de custos para a tomada de decisdo e quais sdo esses custos discutidos na

literatura.

2.2.3.1 Custos para tomada de decisao

Com o crescimento das empresas, a contabilidade de custos passou a ser encarada
como uma forma eficiente de auxilio no desempenho de uma nova missdo, a gerencial.
(MARTINS, E. 2003, p. 23). Essa nova missdo, para uma grande maioria das empresas,
tornou-se mais importante do que aquele motivo inicial que fez aparecer a contabilidade de

custos.

Nesse novo campo, a gerencial, as duas fungdes relevantes da contabilidade de
custos sdo o auxilio ao controle e a ajuda nas tomadas de decisdes. A contabilidade de custos
acabou por passar nessas Ultimas décadas, de mera auxiliar na avaliacdo de estogues e lucros

para uma importante ferramenta de controle e deciséo gerencial (MARTINS, E. 2003, p. 22).
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Com o significativo aumento da competitividade que vem ocorrendo na maioria dos
mercados, 0s custos tornam-se altamente relevantes quando da tomada de decisdo em uma
empresa. (MARTINS, E. 2003, p. 22).

Sardinha, Souza, A. C. e Souza, J. C. (2001, p. 15), por um estudo de caso em uma
empresa de prestacdo de servicos de limpeza, averiguaram a importancia da contabilidade de
custos, constatando que a empresa tinha um parametro para suas negocia¢des com clientes, o
custo por metro quadrado, apurado com a utilizacdo de um sistema de custeio direto e
direcionadores diferentes conforme os conceitos do custeio baseado em atividades. Desse
exemplo, pode-se deduzir que as empresas de transporte rodoviario de cargas também

desenvolvem métodos proprios, ajustados as suas caracteristicas peculiares.

Os trabalhos elencados nesta dissertacdo que abordam os problemas de custeio do
TRC, (BIZOTTO, 2007; BUARQUE, 2003; DRUMMOND, 2008; FARIA, SCHLINDWEIN
E KLANN, 2006; HIJJAR, 2008; LIMA, M. P., 2001; MULLER; MICHEL, 2001; PAIXAO:;
KLIEMANN NETO, 2002; PAIXAO, 2001; SILVA, H. H. P.; MAIA, 2007), efetuam
analises pontuais e sugerem a aplicacdo de um ou outro controle que possibilite o

conhecimento de quanto custa transportar.

Verificou-se nesses trabalhos que foram efetuados levantamentos dos gastos em que
as empresas do TRC incorrem e a partir de planilhas de célculo apuram o custo operacional
dos caminhBes e seus implementos, incluindo o consumo de combustivel baseado em

levantamentos técnicos e desse custo apurado projetam o custo por quildmetro rodado.

Em seguida, aplicam o custo por quildmetro rodado as rotas a serem percorridas, que
somado ao custo da mao de obra de motoristas e ajudantes possibilita conhecer o custo
variavel de um determinado frete, base para negociacfes de precos ou, no caso de precos
definidos pelos embarcadores, apenas para conhecer as margens possiveis a cobertura dos
demais custos e despesas.

Se as informacdes de custos propiciam decisdes de fazer ou comprar (MEGLIORINI,
2011, p. 130), ou de manter ou encerrar a producdo de produtos na industria (MEGLIORINI,
2011, p. 139), entdo, as mesmas informacGes possibilitam as empresas do TRC decidir se
transportam ou ndo determinadas cargas em determinadas rotas, podendo utilizar-se de
caminhoneiros autbnomos agregados exclusivos ou ndo. Ou ainda, se deixam de atender
determinado cliente por forca de resultados menores comparados a outras cargas e rotas de

outros clientes.
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Essas analises sdo elaboradas a partir do conhecimento dos elementos de custos
incorridos pelas empresas do TRC. Os principais elementos reconhecidos na literatura séo
relacionados no proximo item a fim de possibilitar uma visdo da complexidade de sua

identificagdo e mensuracao, principalmente pela sua variabilidade.

Conforme Nascimento e Reginatto (2007, p. 9), as empresas que mantém uma
contabilidade de custos podem tomar decisbes mais embasadas, gerenciando 0S custos
apurados, identificados e detalhados, propiciando entre outros aspectos: a andlise custo-

volume-lucro, a otimizag¢ao no uso dos recursos e 0 auxilio na formagdo do prego de venda.

2.2.3.2 Elementos de Custos do TRC

O objetivo desta secdo € relatar quais os custos do transporte rodoviario de cargas
que sdo descritos na literatura, observando a mencéao dos autores quanto aos conceitos basicos
de custos anteriormente descritos dentro dos métodos de custeio, isto &, identificar os gastos
das transportadoras rodoviarias de cargas, classificando-os em custos e despesas, fixos e

variaveis.

Observou-se em varios trabalhos, ja anteriormente citados, uma unanimidade em
considerar os combustiveis, lubrificantes, pneus, a manutengdo dos veiculos, a mdo de obra
de motoristas e ajudantes como custos varidveis diretos e, a depreciacdo dos veiculos, a
remuneracdo do capital e os gastos com licenciamento dos veiculos, como custos fixos
diretos, (BEUREN; GALLON; NASCIMENTO, 2009; FARIA; SCHLINDWEIN; KLANN,
2006; FIGUEIREDO; FLEURY; WANKE, 2006; HIJJAR, 2008; LIMA, M. P., 2006;
PAIXAO; KLIEMANN NETO, 2002; VALENTE; PASSAGLIA; NOVAES, 2001;
WANKE, 2010).

Porém, detectou-se entre esses trabalhos variagdes no entendimento de que o
comportamento de alguns custos pode se alterar de acordo com a gestdo adotada pela
empresa, pois havendo ociosidade, a empresa pode optar em ndo se desfazer de ativos como
os veiculos, nem demitir motoristas e ajudantes, o que configuraria os gastos incorridos como

fixos.

Normalmente uma empresa do TRC se instala em um imdvel que possibilite a

armazenagem de mercadorias e 0 estacionamento de seus veiculos, caminhdes, implementos,
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empilhadeiras, bem como a instalacdo de seu escritorio administrativo e comercial.
(SCHLUTER, 1994, p. 256).

A medida que a empresa consegue crescimento, pode ser necessaria a instalacio de
filiais ou a ampliacdo das instalagdes existentes, bem como a implantacdo de novas fungdes
de apoio, como oficinas mecéanicas e borracharia na area operacional e de novas funcdes
administrativas e comerciais para controles mais elaborados e atendimento da clientela,

funcBes que normalmente demandam sistemas informatizados.

Portanto, identificam-se inicialmente as despesas e 0s custos necessarios a instalacéo
da capacidade de atendimento, independentes do volume de servicos a serem oferecidos,
reportados com algumas variacdes na literatura (FARIA; COSTA, 2005; FIGUEIREDO;
FLEURY; WANKE, 2006; NTC & LOGISTICA, 2001; SANTOS, R.V., 2007; VALENTE;

PASSAGLIA; NOVAES, 2001) como demonstrado no quadro oito a seguir:

Custos operacionais

Despesas administrativas

Despesas comerciais

Salarios do pessoal em
armazéns e filiais

Honorérios da diretoria

Salarios do departamento de
atendimento ao cliente e vendas

Salarios de motoristas

Salérios do departamento de
financas

Gastos com comunicacfes

Salérios de ajudantes

Salarios do departamento de
recursos humanos

Gastos com comissdes

Salérios do pessoal da
manutencéo da frota de
veiculos

Salérios do pessoal da
manutencdo e limpeza das
instalacbes da empresa

Gastos com propaganda, anincios e

publicacdes

Gastos com combustiveis e
lubrificantes

Gastos com impressos
fiscais e formularios de
controle

Salérios da portaria e segurancga

Gastos com representantes

Gastos com aluguéis

Gastos com informatica

Gastos com agua e esgoto

Gastos com conservacéo de
imoveis e utensilios

Gastos com energia elétrica

Gastos com seguros de
escritérios

Gastos com seguros de
veiculos

Depreciacdo de instalagoes,
maveis e utensilios

Gastos com seguros de
cargas

Gastos com seguros de
armazéns e filiais

IPTU

IPVA

Gastos com Licenciamento

CONTINUA
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CONTINUACAO

Custos operacionais Despesas administrativas Despesas comerciais
Gastos com rastreamento e
monitoramento dos
veiculos
Gastos com escoltas
Multas de transito

Gastos com indenizages a
terceiros e clientes

Gastos com autbnomos
agregados

Gastos com pedagios
Gastos com pneus

Gastos com pecas e
acessorios

Depreciacdo de caminhdes
e implementos rodovidarios

Remuneragdo do capital
investido

QUADRO 08 - Custos e despesas do TRC
Fonte: Do autor.

O quadro acima ndo esgota 0 numero de elementos de custo e despesas de uma
empresa transportadora, podendo haver outros gastos de acordo com a estrutura
organizacional e as operagOes da empresa. A classificagdo como custos fixos depende da

operacgdo de cada empresa, que segundo Faria e Costa, (2005, p. 91) podem ser:

a) Salario do motorista e dos ajudantes: gastos mensais com salario do motorista
e dos ajudantes dos veiculos, incluindo o salario-base, beneficios e o0s

encargos sociais;

b) Manutencdo — oficina propria: gastos mensais com salarios do pessoal de

manutencdo dos veiculos, incluindo beneficios e encargos sociais;

c) Depreciagdo dos veiculos: corresponde a perda de valor do ativo, destinada &
reposicao do veiculo, no final de sua vida util, em fungdo do desgaste pelo uso

e/ou agédo do tempo;

d) Depreciacdo do equipamento: o0 equipamento corresponde a carroceria ou a
carreta acoplada ao veiculo de tracdo e sua reposicédo refere-se a perda de valor
do ativo, destinada & reposicdo do mesmo, ao final da vida atil daquele que,

atualmente, estd em operacao;
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e) Licenciamento e IPVA do veiculo: representam as taxas e tributos que o
proprietario do veiculo deve recolher para que Ihe seja permitido transitar, que

devem se alocados 1/12 por més;

f) Seguro do veiculo: corresponde a um prémio anual pago a seguradora para
ressarcimento de eventuais sinistros ocorridos com o veiculo. Para o calculo
desse prémio anual, as seguradoras utilizam procedimentos internos que
consideram o tipo de veiculo, a importancia segurada, o custo de apdlice e 0
imposto sobre operacGes financeiras (IOF). Do ponto de vista da empresa
usuéria que ir4 pagar o seguro, resulta um valor anual (prémio), que deve ser

alocado 1/12 por més;

g) Seguro dos equipamentos: de forma semelhante ao seguro do veiculo, é pago,
também, um prémio anual a seguradora, para ressarcimento de eventuais

sinistros ocorridos com 0s equipamentos, que deve ser alocado 1/12 més;

h) Seguro de responsabilidade civil facultativa: esse € um prémio anual de
seguro, pago a uma seguradora, que visa, a cobertura de eventuais danos
materiais e/ou pessoais causados a terceiros. O prémio anual é definido pelas
seguradoras a partir dos niveis de cobertura desejados para 0s danos materiais
e pessoais. Para cada cobertura, ha um prémio anual que deve alocado 1/12

por més; e

i) Custo de oportunidade sobre os ativos investidos: corresponde ao ganho que
seria obtido no mercado financeiro, caso o capital empregado em veiculos e
equipamentos de transporte ndo tenha sido utilizado para sua aquisicéo.
(FARIA; COSTA, 2005, p. 91)

A partir da oferta dos servigos, a empresa comeca a incorrer em custos variaveis,
principalmente combustiveis e pedagios que precisam ser orcados previamente para a

negociacéo de pregos.

O estudo preliminar das rotas, conhecendo as pracas de pedagio, a distancia a ser
percorrida e o tipo de estrada com suas restricdes, permite a estimativa desses custos que
normalmente sdo calculados através planilhas eletrbnicas ou sistemas integrados de gestdo

construidos para o TRC.

Esses estudos levam em consideracdo diversos elementos e variam de empresa para

empresa. Na literatura se encontram varias classificacdes e entre elas, de acordo com Faria e
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Costa (2005, p. 91) os custos varidveis, tendo como base a quilometragem percorrida,

normalmente no periodo de um més, sao:

a) Pecas, acessorios e material de manutencao: sdo 0s gastos mensais com pecas,
acessorios e material de manutencéo, rateados pela quilometragem rodada a

cada més pelo veiculo;

b) Combustivel: sdo gastos efetuados com combustivel para cada quildmetro

percorrido pelo veiculo;

c) Oleos lubrificantes: é um gasto correspondente a lubrificagdo do veiculo e é
composto de dois segmentos principais: a lubrificacdo interna do motor e o

sistema de transmissdo do veiculo;

d) Pedéagios: tarifas cobradas pelas concessionarias correspondente a utilizacdo e

conservacao das rodovias em regime de concessao;

e) Gastos com pneus: sdo os gastos referentes a rodagem dos pneus utilizados no
veiculo, incluindo a sua compra, substituicio de cémaras, protetores e

reformas do pneu (recauchutagens e/ou recapagens).

Deve-se levar em conta que a classificacdo supracitada entre custos fixos e variaveis
depende tanto da operagdo da empresa quanto da ocorréncia do fato gerador. Como exemplo,
se 0 motorista tiver um rendimento mensal, esse custo serd fixo; se esse profissional for
remunerado por quilometragem, o custo passard a ser variavel. Pode-se concluir que um
veiculo parado gera custo de tempo (custos fixos) e, quando em movimento, gera custo de
tempo e custo de distancia (custos fixos e custos varidveis), (FARIA; COSTA, 2005, p. 91).
Por vezes, mesmo tendo ociosidade, a empresa ndo demite funcionarios, como no caso de

motoristas, tornando tal custo, fixo.

Frise-se que as autoras consolidaram informacdes de varias fontes, mas ndo esgotam o
assunto, pois ainda conforme Santos, R.V., (2007, p. 15) dependendo do tipo de operacdo da
empresa do TRC, as cargas transportadas exigem coberturas adicionais de seguros especificos
como 0 R.C.T.R.C. (Responsabilidade Civil do Transportador Rodoviario de Cargas) e o
R.C.F.D.C. (Responsabilidade Civil por Furto e Desaparecimento de Carga) que demandam
um sistema de gerenciamento de riscos (GRIS).

Nos trabalhos referenciados acima ha uma constante preocupacdo com a necessidade

de controles dos gastos e sua correta classificacdo como despesas e custos e se sdo fixos ou
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variaveis, diretos ou indiretos, coerente com a teoria que norteia os métodos de custeio

anteriormente citados.

2.2.3.3 Gestao de investimentos no do TRC

A deciséo de investir depende da expectativa de lucros futuros, entendidos como o
resultado positivo entre as receitas previstas menos as despesas e custos a serem incorridos,
mas em um nivel que remunere 0s capitais, proprios ou de terceiros, que deverdo ser alocados
aos projetos de investimentos que no caso do TRC, podem ser caminhdes e seus implementos

rodoviarios, a instalacdo de filiais ou a ampliacdo de instalaces fisicas atuais.

Em qualquer caso, existem as possibilidades de financiamento desses gastos (capitais
de terceiros), o uso de capital proprio para aquisicdo dos bens ou ainda verificar a
disponibilidade de locagdo e também a decisdo de ndo investir, a soma de todos esses eventos
possiveis pode ser “denominada como decisdo de investir em ativos fixos”. (CATELLI;
PARISI; SANTOS, 1999, p. 20).

Observa-se na literatura alguns trabalhos de analise de investimentos no TRC que
utilizam alguns dos instrumentos mencionados na fundamentacdo tedrica desta dissertacéo,

por exemplo Dorneles (2007) cita::

Métodos que ndo consideram a variacdo do valor do dinheiro no tempo: payback
nominal (ou normal), e taxa de retorno contabil;

Métodos baseados em fluxos de caixas descontados: taxa interna de retorno (TIR),
taxa interna de retorno modificada (TIRM) valor presente liquido (VPL), indice de
lucratividade (IL), taxa de retorno contabil descontado, payback descontado, e valor
anual uniforme equivalente (VAUE). (DORNELES, 2007, p. 4)

No trabalho, o autor propGe um modelo de avaliagdo multiperiddica dos
investimentos da empresas do TRC apresentando um exemplo desse modelo para apoiar 0s

gestores no acompanhamento dos resultados dos investimentos, mas lembra:

A maneira como os procedimentos de analise de investimentos sdo utilizados varia
entre as empresas. Para algumas bastam procedimentos simples, as vezes
sustentados sO na experiéncia acumulada por seus gestores.(DORNELES; 2007, p.
3).

Essa constatacdo levantada nesse trabalho pode mostrar uma dificuldade na gestéo,
pois o empresario do TRC precisa estimar ou prever o comportamento de diversos fatores

para tomar decisoes relativas a investimentos, como:
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a) volume da demanda de servicos dos clientes atuais e de clientes potenciais,
para 0s préximos anos, que dependera da acao de concorrentes;

b) manutencdo das regras mercadoldgicas que podem ser alteradas por politicas
econbmicas e sociais;

c) comportamento dos pregos dos principais insumos como combustiveis,
lubrificantes e pneus;

Na pesquisa bibliogréfica sobre o tema observaram-se alguns trabalhos preocupados
com a renovacao de frotas, como o de Biagiotti Filho, (2005) no qual desenvolveu um modelo
para renovacdo da frota de uma empresa de transportes de carga; o trabalho de Oliveira, M. D.
M. (2000) sobre o custo operacional e renovagéo da frota de tratores, o artigo de Vey e Rosa
(2004) onde a preocupacao € a substituicdo da frota em empresas de transporte de passageiros.

Tais trabalhos sdo focados em modelos de previsdo da vida Util dos ativos
considerando o envelhecimento como razdo direta para 0 aumento dos custos operacionais
notadamente os custos diretos com a manutencéo e indiretos pelas horas paradas em oficinas
(VALENTE; PASSAGLIA; NOVAES, 2001, p. 152),

Em outra pesquisa, Barreto (1999) utilizou o custo médio anual, CMA, um critério
desenvolvido pela empresa Mercedes Benz para determinar a vida util econémica do
caminhdo, indicando que quando o custo médio anual for minimo é o0 momento da troca. O
CMA é a soma dos custos de possuir, formado pela depreciacdo operacional e pela
remuneracao do capital, mais o custo de manter, formado pela manutencéo e pela paralisacao
para manutencdo, (custo de oportunidade, deixa de faturar), e este total acumulado, entdo
dividido pela idade do veiculo, ano a ano, mostra os decréscimos desse custo médio até um

ponto em que ele volta subir, indicando o ponto de substituico.

Feldens, (2006) apds descrever varios métodos de analise de investimentos realizou
uma pesquisa-acdo com diferentes métodos de analise multicritério para construir uma
politica de substituicdo de veiculos, no caso, os dnibus de transporte urbano de passageiros e

afirma que:

Dos métodos revisados o valor presente € o indicador mais apropriado para a
tomada de decisdo econdmica do investimento. No caso de substituicdo de
equipamento, deve-se utilizar o VAUE por se tratar de uma comparacdo entre
projetos com periodos diferentes (0 uso do equipamento por um periodo)
(FELDENS, 2006, p. 38).

O VAUE, valor anual uniforme equivalente € um método que transforma um fluxo
de caixa irregular em uma série uniforme equivalente, considerando uma TMA e, outra
variacdo desse método é o CAUE, custo anual uniforme equivalente, que considera apenas 0s
custos (FELDENS, 2006, p. 32).
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O uso de um ou outro método de analise de investimentos, considerando suas
vantagens e desvantagens ou mesmo que ndo se utilize nenhum, € uma decisdo de cada
empresa, de acordo com sua estratégia, suas caracteristicas de gestdo ou mesmo do
desconhecimento desses instrumentos que as coloca na dependéncia da experiéncia e intuicdo
dos gestores dessas empresas.(GARCIA; OLAK, 2007; DANIELSON; SCOTT, 2006;
GRAHAN; HARVEY, 2001). Também se deve considerar o custo com pessoal qualificado

para a realizacdo dessas analises na profundidade talvez exigida pelos valores envolvidos.
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3 METODOLOGIA

A escolha do método tem que estar de acordo com a descri¢do do problema para o
qual se busca uma resposta, 0 que pressupde a aplicacdo de um conjunto de procedimentos
para se alcancar o objetivo da pesquisa. Lakatos e Marconi (2007, p. 44) consideram que a
escolha de todo o ferramental da metodologia relaciona-se com os fatores abrangidos na
pesquisa: recursos financeiros e humanos, o tema e o problema a ser estudado; a profundidade
e a extensdo da investigacéo.

Um método é um conjunto de passos seqlenciados que tornam possivel conhecer
uma realidade (OLIVEIRA, S. L. 1997, p. 58). O método cientifico é caracterizado pelos
procedimentos sistematicos que descrevem e explicam uma situacdo estudada e se baseia em
dois critérios: a natureza do objetivo ao qual sera aplicado e o objetivo que se tem em vista no
estudo (FACHIN, 2001, p. 27).

Esta dissertacdo apresentou até este momento a contextualizacdo do problema e se
propOs pesquisar uma resposta a questdo de pesquisa. Porém, a consecucdo desse trabalho
depende do método de obtencdo de dados e de uma metodologia de pesquisa aceita pela
comunidade académica, assim, conforme afirmam Collis e Hussey (2005, p. 61), ndo se deve
confundir método com metodologia de pesquisa, pois metodologia refere-se a maneira global
de tratar o processo de pesquisa, da base tedrica até a coleta e analise de dados; métodos
referem-se as varias maneiras de coletar e/ou analisar dados (TAYLOR; BOGDAN, 1998, p.
3)

Este trabalho, verificou quais os principais instrumentos da contabilidade gerencial
adotados pelos transportadores rodoviarios de carga, relacionados a apuracdo de custos,
precificacdo e analise de investimentos, a partir de um estudo de casos multiplos detalhado,
realizado em seis empresas do transporte rodoviario de cargas. Assim, permite-se considerar

este trabalho como um estudo contemporaneo, verificando algo de interesse atual.

Tendo como base os entendimentos acima e em fungéo do trabalho estar relacionado
a questbes de como as organizacGes utilizam determinados instrumentos em suas relagdes
operacionais e ao longo do tempo, o estudo de caso € um método adequado para a realizagdo

desta pesquisa.
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3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A classificacdo desta pesquisa ampara-se nas diversas propostas de alguns autores,
tais como: Gil (2007); Oliveira, S. L. (1997); Cervo, Bervian e Silva (2007); Lakatos e
Marconi (2005).

De acordo com o paradigma (ou abordagem do problema), classifica-se esta pesquisa
como qualitativa, ndo requerendo o uso de métodos estatisticos e 0 ambiente das empresas é a
fonte direta de coleta dos dados com o pesquisador sendo o principal instrumento de
interpretacdo e narragdo; é essencialmente descritiva de um fendmeno e h4d uma tendéncia a
analise indutiva, que visa identificar o uso dos instrumentos da contabilidade gerencial na
gestdo de custos, precos e analise de investimentos dos transportadores rodoviarios de cargas,
empregando dados eminentemente qualitativos, sem maior preocupacdo com a quantificacdo
dos dados relacionados, exceto pelo enquadramento percentual dos instrumentos encontrados

nas empresas.

De acordo com 0s objetivos, classifica-se como uma pesquisa descritiva: envolve
coleta de dados para responder a questdo de pesquisa. Os dados de uma pesquisa descritiva
sdo coletados através de questionarios, entrevistas, levantamentos e observacdes. (GIL, 2007,
p. 42). Visa um diagndstico da realidade e identificar seus limites e possibilidades e neste
trabalho tal caracteristica € a mais recorrente ao expor quais e por que as empresas de
transporte rodoviario de cargas utilizam os instrumentos da contabilidade gerencial, obtendo
tais informac0es através dos questionamentos e narrativas das respectivas respostas obtidas.

De acordo com a natureza, classifica-se como aplicada: tem como finalidade gerar
conhecimentos para aplicacdo pratica, testar uma teoria e avaliar sua utilidade na solucdo de

problemas especificos, envolve verdades e interesses locais.(GIL, 1999, p. 43).

Ao questionar as empresas de transporte rodoviario de cargas sobre o uso dos
instrumentos da contabilidade gerencial, para afericdo dos custos de seus servicos, suas
metodologias de precificacdo e suas analises de investimentos, expdem-se as dificuldades e
novos conhecimentos que poderdo ser estudados, aperfeicoados e aplicados por outras

empresas.

Quanto aos procedimentos técnicos ou delineamento, a pesquisa classificou-se como

estudo de casos multiplos, tendo em vista que as informacdes acerca do tema estudado foram
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devidamente solicitadas a um grupo significativo de empresas e, posteriormente, analisadas.
(GIL, 2007, p. 54)

Entretanto, cabe lembrar que quase todo o conhecimento humano pode ser
encontrado em livros ou em outros materiais impressos que se encontram em bibliotecas,
(CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007, p. 88), além da rede mundial de computadores
(Internet), que facilita a busca por dissertacdes, teses e artigos cientificos relacionados ao
tema em estudo, caracterizando o inicio do trabalho como uma pesquisa bibliografica,
gualitativa, baseada em dados secundarios, visto que se pretende confrontar o referencial
tedrico pesquisado com o ambiente explorado, procurando-se evitar a ocorréncia de excesso
de formalismo (teorizacdo sem a observacédo do real) e excesso de empirismo (observacéo do
real sem teoria), (MIGLIOLI, 2006, p. 75).

3.2 METODO DE PESQUISA

Segundo Yin (2005, p.19) os estudos de caso representam a estratégia preferida
guando se colocam questdes do tipo “como” e “por que” determinado fendmeno ocorre, bem
como quando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos. Continuando,
afirma que os estudos de caso se caracterizam como uma das maneiras de se fazer pesquisa
“quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da

vida real”.

Em relacdo aos estudos de casos multiplos, Yin afirma “As evidéncias resultantes de
casos multiplos sdo consideradas mais convincentes, e o estudo global é visto, por
conseguinte, como algo mais robusto” parafraseando Herriott e Firestone, (YIN, 2005, p. 68),

em oposicao a logica da amostragem.

Gil (2007, p. 54) descreve um estudo de caso “como sendo um estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado

conhecimento.”

Consoante os objetivos deste estudo, o estudo de casos multiplos pode proporcionar
uma visdo ampliada da realidade focada nas empresas de transporte rodoviario de cargas,
verificando o uso dos instrumentos da contabilidade gerencial, ou naqueles casos em que tais

instrumentos ndo sdo utilizados, os porqués e os possiveis reflexos disso na gestdo de custos,
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precos e investimentos que podem implicar na obtengdo de diferentes resultados se houver
falhas na apuracdo dos custos, por metodologias insatisfatorias em acurécia, que subsidiam as
decisbes de precos e por conseguinte a possivel escolha errbnea de servicos pouco ou

insuficientemente lucrativos para remunerar os capitais investidos.

Assim, a observacdo de diversos contextos permite obter um conjunto de
esclarecimentos comuns aos casos que poderdo conceber generalizacOes teoricas, coerentes
com o0s objetivos desta pesquisa, como sugerem Collis e Hussey (2005, p. 74), “Casos
semelhantes ajudardo a mostrar se sua teoria pode ser generalizada e casos diferentes ajudarao

a estender ou modificar qualquer teoria”.

Para tal procedimento, foram utilizados levantamentos prévios de empresas
transportadoras de cargas rodoviarias reconhecidas em revistas especializadas, com frotas de

caminhdes proprios.

Posteriormente, foram selecionadas entre essas empresas aquelas que tinham o
processo gerencial de custeio, precificacdo e analise de investimentos através de um
questionario prévio enviado por correio eletrdnico e nessas empresas foram realizadas
entrevistas estruturadas abordando o conhecimento e uso dos instrumentos da contabilidade
gerencial, com foco na gestdo de custos, precos e investimentos. Com relacdo as entrevistas,
elas basearam-se em um roteiro predefinido, tendo o pesquisador, nesse caso especifico,
alguma liberdade para nele ndo abordar algumas questdes e incluir outras (LAKATOS;
MARCONI, 2005, p. 85).

Cooper e Schindler (2003, p. 130), ao mencionarem o método dos estudos de caso na
pesquisa cientifica, escrevem que “Os estudos de caso colocam mais énfase em uma analise
contextual completa de poucos fatos ou condicdes e suas inter-relacdes”. A escolha do
método de estudo de multiplos casos nesta pesquisa esta relacionada aos recursos disponiveis
e 0 acesso as informacBes necessarias a constru¢do do conhecimento. Assim, a experiéncia

prévia do pesquisador também orientou o processo de escolha das empresas.

3.3 CARACTERISTICAS DO METODO DE ESTUDO DE MULTIPLOS CASOS

Ao verificar as obras de Yin (2005), Cooper e Schindler (2003), Gil (2007) Collis e

Hussey (2005), Lakatos e Marconi (2005) identificaram-se alguns conceitos sobre o que é um
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estudo de multiplos casos. A leitura desses autores permitiu encontrar algumas caracteristicas
que reforcam a escolha desse método nessa pesquisa, pois € uma estratégia para pesquisar
acontecimentos contemporaneos em condicdes reais. A literatura relativa ao método néo
define claramente um roteiro, por isso resolveu-se adotar uma sequéncia baseada na obra de

Yin (2005, p. 92) sobre o protocolo de estudo de caso.

3.3.1 POPULACAO E AMOSTRA

Yin (2005, p. 62) ao descrever circunstancias em que é recomendavel o estudo de
caso Unico ou de casos multiplos coloca que o caso Unico é apropriado quando se tem um caso

decisivo para testar uma teoria ou guando se tratar de um caso extremo ou singular.

O uso de casos maltiplos tem como fundamento I6gico a replicacdo pela expectativa
de prever resultados semelhantes (replicacdo literal) e a possivel producdo de resultados
contrastantes (replicacdo teorica), (YIN, 2005 p. 69) e ainda, de acordo com Fernandes e
Gomes (2003, p. 15) “é mais apropriada quando o enfoque estiver baseado na comparacao de

semelhangas e no destaque das diferengas”.

Desta preocupacdo, procurou-se determinar o nimero de casos a serem estudados
considerando que ndo se trata de amostragem, mas sim, um reflexo do nimero de replica¢des
necessarias que visem dar maior certeza sobre os resultados e que, de acordo com Yin (2005,
p. 69), entre seis a dez casos séo suficientes para fornecer uma base convincente, pois nao se
espera uma contestacdo da inferéncia inicial desta dissertacdo de que o uso dos instrumentos
da contabilidade gerencial, principalmente na gestdo de custos e pre¢os, poderia ser indicativo
de resultados econdmicos discrepantes aos objetivos de continuidade das empresas ou da
manutencdo da capacidade de reinvestimento em suas frotas, conforme analises de

investimento empregadas.

Dessa premissa, partiu-se para a selecdo das organizacbes a serem estudadas,
inicialmente verificando a relacdo das maiores empresas por vendas em 2009, do segmento de
transporte na edi¢cdo de 2010 da revista Exame Maiores e Melhores (2010), publicada pela

Editora Abril, que estivessem localizadas no estado de S&o Paulo.

Como o numero encontrado de apenas cinco empresas foi considerado pequeno e

insuficiente diante das dificuldades naturais de se obter participacdes voluntarias na pesquisa,
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0 pesquisador verificou entdo, as empresas constantes do anuario do transporte de cargas
(2010), sendo ali identificadas 75 empresas que divulgaram voluntariamente dados
importantes para a selecdo como: razdo social, enderecos, telefones, nomes de contatos dos
principais diretores, principais clientes, tipos de cargas transportadas, nimero de funcionarios,
volume de carga transportada em 2009, nimero de veiculos da frota propria e idade média

dessa frota.

Mas, objetivando ter um numero maior de empresas, examinou-se a relacdo de
empresas constantes na Revista Top do Transporte (2009), por tratar-se de uma pesquisa de
opinido sobre os servicos prestados por transportadoras, cujo levantamento foi efetuado a

partir de grandes empresas embarcadoras.

Nessa publicacdo foram relacionadas 584 empresas porém, muitas delas eram
localizadas fora do estado de S&o Paulo e naquelas restantes, ndo se conseguiu identificar o
porte das mesmas, assim optou-se pela verificagdo entre as 67 empresas elencadas no quadro
de honra da publicacdo, aquelas que ndo estavam relacionadas nas revistas anteriores,
identificando-se no caso, mais 14 empresas, portanto o total de empresas contatadas somou
94.

Dessa forma, a escolha foi intencional e por conveniéncia, de acordo com 0 acesso
conseguido nos contatos preliminares. Conforme Gil (2007, p. 104) essa amostragem n&o
apresenta fundamentacdo matematica ou estatistica, € considerada ndo probabilistica,

subdivida em:

a) amostragem por acessibilidade ou conveniéncia;

b) amostragem por tipicidade ou intencional.

Assim foi conjugada a escolha, pois conforme afirma Richardson e Peres (1999, p.
107) *“a amostra tirada da populagdo é do tipo intencional, uma vez que se relaciona
intencionalmente de acordo com certas caracteristicas do plano e das perguntas de pesquisa

formuladas”.

3.3.2 PROTOCOLO PARA O ESTUDO DE MULTIPLOS CASOS

Figurativamente, protocolo € um conjunto de regras e procedimentos que

determinam o formato de uma cerimdnia e aqui se aplica a idéia de normas e padrdes técnicos



91

para formatar a pesquisa proposta, ou seja, conseguir pela padronizacdo dos procedimentos
aplicados a possibilidade da replicacdo por outros pesquisadores visando dar maior

confiabilidade a pesquisa, pois segundo Yin (2005):

um protocolo para o estudo de caso € mais que um instrumento. O protocolo contém
0 instrumento, mas também contém os procedimentos e as regras gerais que
deveriam ser seguidas ao utilizar o instrumento. Especialmente na conducdo de
estudos de casos maltiplos ele é essencial. (YIN, 2005, p. 92).

A seguir sdo dispostas em alineas as secBes do protocolo de estudo de caso

apresentadas por Yin (2005, p. 94):

a) visdo geral do projeto do estudo de caso;
b) dos procedimentos de campo;
c) das questbes do estudo de caso;

d) guia para o relatdrio do estudo de caso.

3.3.2.1 Viséao geral do projeto do estudo de caso

Para Yin (2005, p. 95), deve-se dar ao leitor uma apresentacdo do projeto incluindo
0s objetivos e o contexto do estudo, topicos ja abordados na introducdo da presente
dissertacdo, bem como a bibliografia consultada e reportada no capitulo dois, a

fundamentacao tedrica.

Cabe salientar que, por ser uma pesquisa classificada como aplicada, descritiva e
qualitativa, ndo se formulou hipoteses, apenas infere-se que as respostas possiveis a questao
de pesquisa sobre quais séo 0s principais instrumentos da contabilidade gerencial na gestdo de
custos e precos das empresas de transporte rodoviario de cargas poderiam ser responsaveis
pelos diferentes resultados econémicos, que facilitam ou prejudicam a renovagdo de seus

ativos, no caso, a frota propria de caminhdes.

3.3.2.2 Dos procedimentos de campo

Projeta-se nesse tdpico 0s procedimentos para a coleta de dados que envolverdo
pessoas e organizagBes em suas situacdes do dia a dia, tomando-se cuidado de prévia
preparacdo para enfrentar diversas situacdes fora de controle, como a disponibilidade dos

pesquisados, o nivel de cooperacdo destes e, eventualmente restricbes de acesso as
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informacdes necessarias, o que pode demandar abordagens diferentes sem perder de vista 0s

objetivos e a manutencdo do padréo estabelecido na busca das evidéncias.

Sendo uma estratégia de pesquisa de natureza aplicada, de abordagem qualitativa
com uso do método de estudo de casos multiplos, além dos cuidados preparatorios, tais como,
contatos telefénicos, correio eletrénico, agendamento, negociacdo para convencimento a
participacdo na pesquisa, Sa0 necessarios também, elencar quais empresas tem as
caracteristicas que pressupde o atendimento minimo das condi¢Bes exigidas na pesquisa,

descritas no item populagéo e amostra.

A documentacdo do estudo de caso como fontes de evidéncia sdo os documentos
obtidos junto a essas empresas, desde sua descri¢do formal, historico, missao e objetivos até
relatorios gerenciais, planilhas de célculo que corroboram o uso dos instrumentos da
contabilidade gerencial, aliados aos questionarios padronizados respondidos, as entrevistas
anotadas, além de cdpias de comunicacBes por correio eletrénico, procurando formalizar a

triangulacdo preconizada por Yin (2005, p. 125).

3.3.2.3 Das questdes do estudo de caso

Yin (2005, p. 99) esclarece que esse topico € necessario a fim de lembrar o
pesquisador das informac6es que ele deve perseguir e o motivo delas serem coletadas, lembra
ainda que, cada questdo deve prever uma ou mais fontes de evidéncias, seja a entrevista
propriamente dita, um formulario de levantamento respondido, um questionario ou
documentos fornecidos pelos pesquisados como relatorios gerenciais, planilhas de calculo,
formularios, manuais internos relacionados ao controle de custos, orcamento de pedidos,

andlise de resultados por clientes, rotas de transporte, tipo de carga, etc.

Observando a questdo de pesquisa desta dissertagdo, o objetivo geral e 0s objetivos
especificos, listam-se a seguir as questdes norteadoras das entrevistas e questionarios a serem

aplicados as empresas investigadas:

a) verificar se as empresas transportadoras rodoviérias de carga, relacionadas nas
revistas acima mencionadas, conhecem e utilizam os instrumentos da contabilidade

gerencial na gestdo do negdcio;



b) verificar quais sdo os métodos de custeio mais utilizados entre as empresas da

amostra;

c) Verificar quais sdo os instrumentos mais comuns da contabilidade gerencial

utilizados para a precificagdo entre as empresas da amostra;

d) verificar se as empresas objeto da pesquisa utilizam o custo padrao para

precificacdo dos servicos;

e) verificar se existem rotinas de confrontacdo do custo padrdo com o custo real;

f) verificar quais sdo os instrumentos de analise de investimentos adotados pelas

empresas da amostra.
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Para obter as informacgdes que esclarecam quais sdo 0s principais instrumentos da

contabilidade gerencial utilizados, as questdes norteadoras acima sao divididas em assuntos

especificos relacionados a fundamentacdo tedrica o que baseia a elaboragdo das perguntas

inseridas nos questionarios, apéndice B e D e os roteiros das entrevistas estruturadas, apéndice
C e E, segundo as orientacdes de Lakatos e Marconi (2005, p. 203) e Hill e Hill (2002, p.

176). A relacdo dessas perguntas a fundamentacdo teorica por autores, visualiza-se no quadro

nove abaixo:

Perguntas das entrevistas

Autores relacionados

Grupo 1 — Métodos de custeio: Absorgdo

Questdo 1 - Para a apuracao dos custos dos servigos
prestados, a empresa separa 0s gastos administrativos e
comerciais?

Martins, E. 2003, p. 37; Souza, M. A. 2011, p.
35.

Questdo 2 - Ha algum critério de rateio dos gastos
administrativos e comerciais para somar aos custos
operacionais?

Martins, E. 2003, p. 74.

Questdo 3 - Para definir o preco de um determinado
servigo sdo somados todos os gastos da empresa e
rateados por algum critério? Qual?

Frossard, 2003, p.118; Silva, C. A.T. 1998, p.
97.

Grupo 2 — Métodos de custeio: Variavel

Questdo 1 - Os gastos de dificil identificagdo a um
determinado servico sdo rateados ou apenas
considerados como despesas a serem cobertas pelas
margens obtidas entre os precos de venda e 0s gastos
diretos identificados?

Martins, E. 2003, p. 179; Pereira Filho;
Amaral, 1998, p. 8; Ponte; Riccio; Lustosa,
1999, p. 9.

Questdo 2 - Os gastos considerados fixos,
independentes do volume da atividade da empresa sao
segregados para identificar a margem necessaria de
lucro sobre os precos de venda que os cubra?

Martins, E. 2003, p. 179; Ponte; Riccio;
Lustosa, 1999, p. 9.

continua



continuacao

Perguntas das entrevistas

Autores relacionados

Grupo 3 — Métodos de custeio: ABC

Questdo 1 - A empresa segrega e identifica todos os
gastos necessarios ao atendimento de um determinado
cliente?

Atkinson et al. 2000, p. 53; Guerreiro; Bio;
Merschmann, 2008, p. 392; Pereira, G. R.
2008, p. 48.

Questdo 2 - A empresa segrega e identifica todos os
gastos relacionados a um servico prestado
costumeiramente como uma determinada rota ou uma
determinada carga?

Faria; Costa, 2005, p. 265)

Grupo 4 - Precificacdo dos servicos

Questdo 1 - Com base nos dados histdricos, a empresa
formula uma planilha de custos para orientar as
negociacBes de precos com os clientes?

Atkinson et al., 2000, p. 251; Cogan, 1999,
p.133; KOTLER, 2000, p. 485.

Questdo 2 — Com base nos custos historicos apurados, a
empresa determina em tabelas 0s pregos a serem
praticados? Utiliza algum tipo de mark-up?

Hansen; Mowen, 2001, p. 658; Horngren;
Datar; Foster, 2004, p. 421; Horngren;
Sundem; Stratton, 2004, p. 168

Questdo 3 - Com base na demanda do mercado e nas
negociagdes com os clientes, a empresa calcula qual o
custo maximo a ser incorrido na prestacdo dos servicos?

Carneiro; Cavalcante; Silva, 1997, p. 9;
Horngren; Sundem; Stratton, 2004, p.172;
Reckziegel; Souza; Diehl, 2007, p. 17; Souza,
M. C.; Zanella; Nascimento, 2005, p. 34.

Questdo 4 — Na auséncia de dados para decidir sobre a
aceitacdo ou ndo de servigos com precos determinados
pelos clientes, a empresa verifica os pregos praticados
pelos concorrentes para decidir ?

Bacci; Robles, 2001; Churchill Jr.; Peter
2000, p. 325; Kotler, 2000, p. 489; Lima,
R.F.C., 2006.

Questdo 5 — A empresa verifica se 0s custos estimados
s80 iguais aos custos incorridos posteriormente (reais) ?

Atkinson et al., 2000, p.151; Hansen; Mowen,
2001, p. 279; Horngren; Datar; Foster, 2004,
p. 222; Vanderbeck; Nagy, 2001, p.34.

Grupo 5 - Andlise de investimentos.

Questdo 1 - Com base nas projecdes econémico-
financeiras, a renovacdo dos veiculos é programada ?

Biagiotti Filho, 2005; Feldens, 2006;
Oliveira, M. D. M. 2000;.

Questdo 4 — A politica de reinvestimentos na frota
considera quais fatores para a decisao?

Barreto, 1999; Vey; Rosa, 2004.

Quadro 09 - Instrumento da pesquisa e fundamentacao tedrica.

Fonte: Do autor.

3.3.2.4 Guia para o relatdrio do estudo de caso
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Yin (2005, p. 101) alerta que, normalmente, esse guia ndo se encontra na maioria dos

projetos, mas que um esboco provisorio deveria constar no protocolo do estudo de caso.

Argumenta que “os estudos de caso possuem um publico em potencial muito maior do que

outros tipos de pesquisa” (YIN, 2005, p. 174), portanto, o pesquisador deve se preocupar com
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o formato e as principais informag6es que deverdo constar no relatorio final, principalmente
em dissertacOes onde os académicos consideram “0 mais importante €, provavelmente, a
relacdo entre o estudo de caso, suas descobertas e as teorias ou as pesquisas ja existentes”.
(YIN, 2005, p. 174).

Essa orientacdo balizara o relato do capitulo seguinte na analise dos dados obtidos
pelos questionarios e entrevistas em confronto com a literatura pesquisada no capitulo

anterior.

3.3.3 CONDUCAO DE UM CASO PILOTO

Antes de iniciar-se a coleta de dados, € desejavel a realizacdo de um teste piloto,
pratica pouco comum em estudo de caso, mas recomendado por Yin (2005, p. 104). O
objetivo desse caso piloto é aprimorar 0 protocolo elaborado anteriormente, verificando os
procedimentos de aplicacdo e a qualidade dos dados obtidos, identificando se eles estdo
coerentes com 0s constructos tedricos e se atendem os objetivos da pesquisa. A partir do
resultado do teste realizado na empresa descrita no item seguinte, foram alteradas as
perguntas formuladas inicialmente, objetivando a reducdo de termos técnicos para facilitar o

entendimento das questdes.

3.3.3.1 Relatdrio do caso piloto

Selecionou-se por conveniéncia, uma transportadora localizada na cidade de Jundiai

no estado de Sdo Paulo, abaixo descrita:

Empresa: Expresso Jundiai Logistica e Transporte Ltda.
Endereco: Avenida Antonio Frederico Ozanam, 6.200 Vila Rio Branco, Jundiai, Sdo Paulo.

Respondente: José Carlos Cerione, cargo: Assessor da diretoria para assuntos administrativos
e financeiros, telefone: (11) 2152 — 6024, e-mail: jose.cerione@expressojundiai.com.br

Home page: http://www.expressojundiai.com.br/

Empresa com 52 anos de experiéncia no mercado de transporte rodoviario de cargas
com instalacdes reconhecidamente modernas e amplas, alto volume de operacdes decorrente
de uma frota de mais de 500 veiculos, representando, assim, as empresas objeto desta
pesquisa.
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Com base na entrevista e no questionario respondido pela empresa, verificou-se que
algumas perguntas ali contidas ndo foram plenamente entendidas, mas esclarecidas
verbalmente, conseguindo-se obter respostas satisfatorias quanto aos objetivos. Porém, quanto
a necessidade de obtencédo de relatorios e modelos de planilhas, esta ndo foi atendida, exceto
pelo fornecimento do plano de contas, ajustado segundo algumas particularidades da empresa,
mas, basicamente, formatado para atender o sistema fiscal eletrdnico da Receita Federal
(SPED).

Verificou-se que a empresa tem controles paralelos de custo através de planilhas
eletronicas elaboradas a partir de levantamentos internos, o que ndo foi afirmado no
questionario inicial mas coerente com a declaragédo posterior de que a contabilidade é utilizada
para fins fiscais, apesar de considerarem a contabilidade gerencial essencial para o processo

decisorio e que existem estudos de desenvolvimento das rotinas da contabilidade gerencial.

O respondente pediu ainda que demais discussdes sobre as respostas formalizadas
fossem encaminhadas a um analista do setor de planejamento econémico, que forneceu um
trabalho de analise de custos, indicando que a empresa deveria implantar o método ABC, mas

dependendo de analises custo/beneficio para decisdo final.

Na solicitagdo de esclarecimentos adicionais via correio eletronico, o respondente
inicial fez mais algumas ponderagdes sobre os métodos de custeio e precificacdo e criticas aos
sistemas informatizados pois, estes, ainda ndo atendiam as demandas de informacdo dos
gestores. Relata a dificuldade do setor de transporte rodoviario em obter instrumentos de
tecnologia de informagéo, hoje mais voltados aos controles operacionais e que ainda nédo

“conversam” com os sistemas contabeis.

Relata ainda, a dificuldade de apontar as fases do processo dos servicos prestados,
caracteristica singular da producdo industrial, portanto inferiu-se que o custeio ABC ao
identificar as atividades com sua demanda dos recursos da empresa atenderia as necessidades
informacionais dos gestores, mas, ainda, estdo na fase preliminar de desenvolver as rotinas de
apontamento, para entdo efetuar a mensuracdo de quanto custa cada atividade e atribuir o

custo dos servicos de fretes rodoviarios prestados.

Diante desse quadro, mais preocupante quanto a dificuldade de identificar nas
respostas obtidas se a empresa poderia ser considerada uma usuaria dos instrumentos da
contabilidade gerencial e quais seriam esses instrumentos relacionados no capitulo da

fundamentacdo teorica, alterou-se o questionario inicial e do mesmo modo, o roteiro de
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entrevistas para prosseguimento da pesquisa visando facilitar o entendimento das perguntas

nas proximas empresas.

Assim, elaborou-se novo questionario, apéndice D e um novo roteiro de entrevistas,
apéndice E, com expressdes menos técnicas, para facilitar a obtencdo de respostas, nas quais
se possam identificar os métodos de custeio praticados, assim como suas formas de

precificacdo de servicos e suas técnicas de analise dos investimentos.

Novamente procedeu-se a um teste, junto a outra empresa transportadora rodoviaria
de carga, porém, esta ndo autorizou a divulgagdo de seu nome, ressalte-se que se trata de uma
grande empresa do ramo, também dentro do anuério de 2010 das maiores e melhores do
transporte, bem como da relacdo das maiores da revista Exame, edicdo 2010, setor de

transporte.

As respostas foram elaboradas por trés funcionarios da empresa, o gerente da
contabilidade, um gerente comercial e um analista de custos. Foi constatado nesta empresa, a
utilizacdo do custeio variavel e o uso de mark-ups diferentes em funcdo do tipo de cliente,
aplicados sobre custos estimados no consumo de horas de trabalho diretas e o combustivel

consumido nas viagens.

As despesas administrativas e comerciais, bem como, a depreciacdo dos veiculos e a

remuneracao do capital, séo tratadas como despesas que devem ser cobertas pelos mark-ups.

Quanto ao processo de analise de investimentos, a empresa utiliza o indice de retorno
sobre o investimento (ROI) e o prazo de retorno (payback) ao mesmo tempo em que
acompanha a elevacdo dos gastos com manutencdo, conjuntamente com a idade dos veiculos

e implementos.

Complementarmente, verificou-se que a empresa possui em sua estrutura
organizacional um departamento de andlise de customizacdo em virtude das diferentes
demandas dos clientes, que exigem adequagdes nos processos de atendimento e prestacdo de
informacdes tempestivas sobre as cargas transportadas, bem como, a idade dos veiculos

disponibilizados aos diferentes tipos de cargas.

Dentro desse processo de customizagédo e considerando 0s pregos que os clientes se
limitam a pagar pelos servicos, a empresa inicialmente atende novos clientes com sua frota
propria e paulatinamente substitui por agregados autbnomos que sdo remunerados por um

percentual do preco negociado com os clientes. Dessa forma, resguarda para si, uma margem
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de lucratividade, portanto, inicialmente até podem ter prejuizo com os precos negociados, mas

depois, com o repasse dos servicos para 0s autbnomos, consegue obter margens positivas.

Na entrevista, foram percebidas algumas dificuldades da empresa na classificacdo
dos gastos incorridos com essa variabilidade de atendimentos, isto devido ao grande nimero
de servicos que podem ser agregados, esta percepgdo confirmou 0s apontamentos da empresa

no questionario sobre a classificagdo dos gastos em centros de custos ou centros de atividades.

Atualmente a empresa utiliza seis centros de custos, onde sdo alocados 0s gastos
fixos da empresa: diretoria operacional, diretoria financeira, diretoria administrativa, diretoria
de planejamento, diretoria comercial, e presidéncia, além de cinco centros de atividades, onde
sdo alocados os gastos variaveis: padrdo, transferéncia, coleta e entrega, armazém, comercial

e administrativo.

Identificou-se que a empresa atribui ao centro de atividade padrdo, o transporte tipo
“um-para-um”, ou carga-lotacdo, com o uso de apenas um caminhdo para a coleta e entrega
direta, com rapida e facil apuracao dos custos; mas quando existe 0 servi¢o “um-para-muitos”
ou “muitos-para-um”, ou carga-fracionada, sdo utilizadas duas ou trés frotas de veiculos
distintas: uma para a coleta até o armazém, outra frota para a transferéncia (cargas
consolidadas) e uma terceira frota para distribui¢do, 0 que exige uma acumulagdo dos custos
incorridos em cada um dos centros de atividades relacionados acima conforme os servicos de
coleta, armazenagem, transferéncia e distribuicdo das mercadorias e posteriormente a

transferéncia desses custos de forma proporcional ao volume de operacdes.

De sua planilha basica para a precificacdo dos seus servi¢os, a qual é fundamentada
nos modelos relatados na literatura extraiu-se a listagem abaixo, cuja divulgacdo foi

autorizada, percebe-se que na terminologia usada, ndo se segregam custos e despesas:

a) custos que compdem o Frete Peso;
- despesas Operacionais de Transferéncia( DOT),
- despesas Administrativas e de Terminais( DAT),
- despesas Operacionais de Coleta( DCO),
- despesas Operacionais de Entrega( DET),

b) custos que compdem o Frete Valor.
- prémios de RCTRC (Responsabilidade Civil do Transportador Rodoviario de Cargas),
- administragéo de Seguros,
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- indenizacdo por extravios, perdas, danos e riscos ndo cobertos pelo seguro,

- seguranca Interna,

- seguros de Instalagdes,

- outros Seguros,

- seguro 3° para dano material e pessoal,

- seguro de roubo de carga no terminal,

- seguro de Incéndio e Equipamentos,

- risco pela guarda da mercadoria.

A empresa também forneceu uma lista de defini¢cbes utilizadas em seus manuais

internos, a seguir:

a)

b)

f)

Frete Peso: Valor expresso em R$/kg ou R$/despacho, variavel com o peso da carga e
a distancia percorrida. Destina-se a remunerar os custos de transferéncia (operagéo
rodoviaria) bem como as Despesas Administrativas e de Terminais (DAT).

Frete Valor: Este componente é representado por um percentual (%) sobre o valor
constante da Nota Fiscal. Destina-se a cobrir 0s custos com 0s seguros obrigatdrios
RCTRC e das instalagdes, além da administracdo desses seguros, bem como as
despesas com indenizacGes de mercadorias ndo cobertas por seguros (avarias por
manuseio, violagcbes, extravios, greves, etc) e 0s custos de mdao-de-obra utilizada
nestas atividades.

Frete Minimo: Valor expresso em R$;

Peso Minimo: Componente do frete que é usado para proteger o transportador contra
cargas de baixo peso;

Frete Tonelada Minimo: Também conhecido como “Gatilho de Seguranga” este
importante componente do frete visa proteger o transportador contra as promogdes que
ocasionam uma baixa no valor agregado da mercadoria mantendo o mesmo peso. Este
componente é sempre negociado em tabelas percentuais.

GRIS (Gerenciamento de Risco e Seguranca): E representado por um percentual sobre
o valor da NF, que independe da distancia a ser percorrida. Sua finalidade é cobrir
custos resultantes das operagdes de prevencdo de risco (escolta armada, seguranca
patrimonial e rastreamento de veiculos), reducédo de riscos e a médo-de-obra atrelada a

estas atividades;
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h)

)

k)
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Pedagio: Valor expresso em R$ por fracdo de peso, destina-se ao ressarcimento das
despesas com 0 pagamento do pedagio, onde esta taxa se faz presente (rodovias
privatizadas). Esta cobranca esta baseada na lei de n. 10.209 de 23 de Mar¢o de 2001;
TAS: Conhecida como Taxa de Administracdo da SEFAZ, esta taxa é cobrada num
valor fixo por CTRC. Este valor destina-se a cobrir o custo da administracdo da
pendéncia para liberacdo das cargas cuja apreensdo se deu por culpa do cliente.
CAT/SEC: Taxa fixa cobrada na emissdo do CTRC, destinada a cobrir o custo de
entrega e coleta da mercadoria;

Despacho: Taxa fixa cobrada na emissdo do CTRC, destinada a cobrir despesas
administrativas da transportadora para realizar o transporte da mercadoria;

Palletizacdo (sic): taxa cobrada ao pagador do frete, quando o destinatario exige que o
transportador entregue a mercadoria paletizada (sic);

Tarifa Portuéria: Cobrada em funcdo do custo de embarcar cargas de Belém para
Manaus, na balsa do redespachador (sic) - o valor cobrado varia de acordo com o peso

da mercadoria;

m) Seguro Aquaviario: Valor cobrado para cobrir o custo (Transportador) com o seguro

n)

P)

Q)

das mercadorias que embarcam na Balsa no trajeto Manaus x Belém x Manaus;
Redespacho (sic): E quando uma terceira empresa (contratada pelo pagador do frete ou
pela transportadora responsavel pelo primeiro percurso) assume uma parte do trajeto
que a mercadoria ira percorrer;

TDE: Taxa de dificuldade de entrega, taxa destinada a cobrir 0s custos com entregas
nos destinatarios que exigem agendamento. (20% do valor do CTRC com uma
cobranca minima de R$ 28,75);

TRT: Taxa restricdo de transito, taxa destinada a cobrir custos com entregas de
destinatarios localizados nas cidades de S&o Paulo, Rio de Janeiro e Brasilia, devido a
restricdo a circulacdo de veiculos de grande porte nesses municipios. (Formula de
calculo similar ao da TDE: 15% do valor CTRC, minimo de R$ 12,00. Empresarial R$
3,25 por CTRC Tab Promocional e R$ 6,45 por CTRC Tab Especial) (sic);
Armazenagem: valor cobrado do pagador do frete quando a mercadoria do mesmo
passa mais que 5 dias corridos em nosso armazém Unica e exclusivamente por culpa
do cliente;

Reentrega (sic): cobrado quando a transportadora, no ato da entrega, fica
impossibilitada de fazé-la por algum problema n&o inerente a ela, ou seja, de

responsabilidade do cliente;
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s) Logistica Reversa (Devolucédo): cobrado quando o destinatario da mercadoria se nega
a receber a mercadoria ou a devolve depois de contato com o0 remetente, por
problemas inerentes ao transportador e o pagador do frete (remetente, destinatario ou
consignatario) autoriza a devolucéo da referida carga ao remetente;

t) Refaturamento: situacdo idéntica a da Logistica Reversa, porém ao invés da carga
retornar ao remetente, é refaturada (sic) para outro cliente, originando assim uma nova

NF e por conseguinte um novo transporte.

As informacGes prestadas no questionario e na entrevista puderam enfim, validar
esse novo questionario e o roteiro da entrevista para sequéncia da pesquisa junto as outras

empresas mencionadas no item 3.4.1 populacdo e amostra.

3.3.3.2 Limitagdo do método

Todo método tem vantagens e desvantagens. Num estudo de multiplos casos,
consegue-se avaliar um determinado fendmeno com maior profundidade, in loco, ampliando o
conhecimento acerca do mesmo, porém, este conhecimento ndo pode ser generalizado,
(COLLIS; HUSSEY, 2005, p. 127), apenas gera proposicdes teoricas, corroborando ou

questionando as teorias existentes.

Neste caso especifico, a unidade de analise, objeto do estudo, é o processo de custeio
e precificacdo dos fretes rodoviarios e a anélise de investimentos com o uso dos instrumentos
da contabilidade gerencial em um grupo selecionado de empresas de transporte rodoviario de
cargas do estado de Sdo Paulo. Portanto, as influéncias de outros fatores ndo estdo sendo
investigadas, pois, como afirmam Cooper e Schindler (2003, p. 487): “Todos os estudos de
pesquisa tem suas limitacdes, e o pesquisador sincero reconhece que os leitores precisam de

ajuda para julgar a validade do estudo”.

Os resultados atingidos podem, de alguma forma, estar dependendo da
perceptividade e da avaliagdo que os entrevistados tinham frente a cada questionamento da
entrevista. Devido ao instrumento utilizado, as entrevistas semi-estruturadas, em que pesem
todas as precaucbes tomadas durante a sua elaboracdo e a sua validagdo, as questbes ali

contidas podem ter diferentes entendimentos entre os respondentes.
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3.4 COLETA DOS DADOS

Apbs a realizacdo do teste piloto e dos ajustes no questionario e no roteiro de
entrevista, essa etapa considera a coleta dos dados. Primeiramente, as empresas foram
contatadas por telefone buscando identificar se nas empresas havia o 6rgdo de contabilidade
ou controladoria ou na falta desses quem pudesse dar informacdes pertinentes aos objetivos da

pesquisa, de acordo com a visdo geral do estudo de caso.

Em algumas empresas foi informado que a contabilidade era terceirizada e o controle
de custos e as definicGes de precos cabiam aos departamentos comerciais, sendo portanto,

excluidas.

Nas demais, obtendo-se informacdes iniciais que identificavam contadores, gerentes
de contabilidade e controllers, solicitou-se a participacdo na fase inicial da pesquisa através
do questionéario estruturado, conseguindo-se 68 enderecos de correio eletrdnicos (e-mail) dos
possiveis respondentes, considerando-os capazes da prestacdo de informacdes. Nesse contato
inicial 26 empresas ja se manifestaram contrarias a participacao na pesquisa e ndo forneceram

enderecos, nem mesmo para conhecer o teor do questionario.

Posteriormente foram feitos novos contatos telefonicos com as empresas
destinatarias dos e-mails enviados para confirmar o recebimento do questionario e a0 mesmo
tempo esclarecer eventuais dividas. Nada obstante esses esclarecimentos e a reiteracao de que
se tratava de uma pesquisa académica sem fins comerciais, a grande maioria das empresas ndo
respondeu, sob varias alegaces, entre elas, de que se tratava de informacGes estratégicas ou
que, ndo havia autorizacdo da administracdo superior e em alguns casos foi informado ao
pesquisador que ndo havia quem poderia responder aquelas questdes em funcdo da

complexidade das perguntas.

Apenas 13 empresas responderam o questionario e da analise desses retornos, nove

empresas tiveram alguma uniformidade nas respostas como:
a) a empresa responde positivamente as indagac6es sobre controle de custos;

b) a empresa responde positivamente as indagacOes sobre métodos de
precificacao;

C) a empresa responde positivamente sobre instrumentos de contabilidade

gerencial.
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Nas outras quatro empresas contatadas, perceberam-se algumas contradi¢fes nas
respostas ou que ndo houve entendimento das questdes, o que dificultou interpretar se as

empresas tinham o processo de custeio, precificacdo e analise de investimentos.

Nas nove empresas restantes, os questionarios respondidos confirmavam a presenca
de controles gerenciais e 0 uso da contabilidade e estas foram solicitadas a participar da
segunda fase da pesquisa com as entrevistas, a fim de confirmar e esclarecer as respostas,
inicialmente apostas nos questionarios e assim contribuir mais profundamente no estudo de

cada caso.

Das nove entrevistas, trés foram excluidas desse trabalho em virtude de se verificar
in loco, diferencas entre o questionario respondido e as afirmac6es verbais dos entrevistados,
discrepancias que evidenciaram respostas politicas ao questionario, as quais faziam parecer
gue essas empresas tinham adotado os instrumentos da contabilidade gerencial preconizados
na literatura, porém na entrevista, as perguntas realizadas tiveram respostas diferentes,
demonstrando que essas trés empresas ndo tinham efetivamente o controle de seus gastos,
nem metodologias de apuracdo de custos ou de analise de investimentos como afirmaram

inicialmente.

As entrevistas foram realizadas nos horarios de expediente das empresas, de acordo
com a disponibilidade das mesmas, tomando diariamente em torno de 3 horas por dia para
cada empresa e mais um dia de transcricdo das anotacdes pelo pesquisador durante 0s meses
de outubro de 2010 a janeiro de 2011.

Os historicos que mostram os detalhes desse trabalho, bem como o0s custos

envolvidos foram devidamente registrados e armazenados como documentos da pesquisa.

Com as respostas obtidas construiu-se um panorama do uso das técnicas de
contabilidade gerencial nas empresas de transporte rodoviario de cargas, cuja analise esta

descrita no capitulo a seguir.
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4 ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo analisam-se os dados obtidos na pesquisa. Fundamentando-se na
descricdo das informagOes fornecidas pelos respondentes participantes mencionados no
capitulo da metodologia desta dissertacdo. Procurou-se agrupar as perguntas e as respostas

coletadas para que signifiguem informacdes que permitam responder a questdo de pesquisa:

Quais sdo os principais instrumentos da contabilidade gerencial adotados pelas
empresas transportadoras rodoviérias de cargas localizadas no estado de S&o Paulo na gestdo

de custos, precos e investimentos?
E dessa forma alcancar o objetivo geral:

Verificar quais sdo o0s principais instrumentos da contabilidade gerencial adotados

pelas empresas transportadoras rodovidrias de cargas localizadas no estado de Sdo Paulo na

gestdo de custos, precos e investimentos.

Os dados que aqui se demonstram foram coletados através das entrevistas semi-

estruturadas, redigidas nos apéndices F, G, H, 1, J, K.

4.1 DADOS DAS EMPRESAS PESQUISADAS

Resumidamente aqui se caracterizam as empresas entrevistadas, suas
especialidades, area de atuacdo, tempo de fundagdo, frota e colaboradores. Todas tém
faturamentos anuais superiores a R$ 50 milhdes de reais, sdo tributadas pelo lucro real e
mantém a contabilidade financeira e fiscal com controles gerenciais, caracterizados como uma
contabilidade gerencial, seja de forma manual através de levantamentos internos e elaboracéo

de planilhas eletronicas, seja pelo uso de sistemas integrados de gestao.

Por forca das solicitagdes dessas empresas em se manterem andnimas, nao seréo
divulgados os nomes das mesmas, assim as empresas serdo identificadas pelas letras
AB,CD,E,F.
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4.1.1 CARACTERISTICAS DA EMPRESA A

Empresa com mais de 50 anos de fundag&o, localizada na regido denominada grande
Sao Paulo, possui mais de 40 filiais no pais, atuando com uma frota propria e de agregados
superior a 1.600 veiculos com idade média de 9 anos em mais de 400 rotas de distribuicéo.
Conta atualmente com aproximadamente 3.000 colaboradores. Especializada em transporte de
carga fracionada, desde a coleta na porta do cliente até a entrega no destinatario. Toda a carga
transportada € identificada por cddigo de barras e monitorada on-line, permitindo aos

embarcadores conhecer o transito e a previsdo de entrega.

4.1.2 CARACTERISTICAS DA EMPRESA B

Empresa especializada no transporte de cargas especiais, assim conhecidas pelas
caracteristicas de grande volume e peso, que demandam veiculos de alta capacidade de tracdo
e implementos de suporte de altos pesos com guindastes de movimentagdo. Todos os veiculos
e implementos sdo considerados novos com no maximo oito anos de uso. Fundada ha mais de
80 anos, com seis filiais no pais, contando com aproximadamente 800 colaboradores.

Devido ao tipo de servico e aos altos valores envolvidos, todas as demandas do
mercado sdo efetuadas através de concorréncia, conhecidas no mercado pela palavra inglesa
“BID”, onde as empresas participantes colocam suas propostas de precos pelos servicos.
Possui em sua estrutura, um 6rgdo especializado em projetar custos e pregos para cada

concorréncia, que dentro de sua terminologia é conhecido como estudo de projetos.

4.1.3 CARACTERISTICAS DA EMPRESA C

Empresa com apenas cinco anos de fundacdo, sucessora de outras empresas de
transporte e armazenagem, oferecendo atualmente os servigcos de gerenciamento de estoques
de grandes empresas. Atualmente, executam o transporte das matérias primas de fornecedores
para seus armazéns e distribui as unidades de seus clientes de acordo com as solicitacGes
destes. Possui frota propria superior a 800 veiculos além de contar com aproximadamente 200

transportadores autbnomos agregados exclusivos.

Presta também servi¢cos de transporte de bobinas de aco, vergalhfes e acos
laminados das usinas para os clientes dessas empresas. Distribui produtos de higiene e
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limpeza no estado de Séo Paulo, Minas Gerais, Parana e Santa Catarina, também a partir de
seus armazens localizados na regido denominada grande Sao Paulo, apos retirar grandes lotes
de seu cliente, separar e reorganizar em pequenos lotes conforme pedidos. Conta com

aproximadamente 2.000 colaboradores.

4.1.4 CARACTERISTICAS DA EMPRESA D

Empresa com mais de 30 anos de fundagdo, atuante em todo territério nacional,
especializada em carga lotacdo, um para um. Como faz parte de um grupo de empresas de
servigos de logistica com atuacdo nacional e internacional, a armazenagem e a distribuicédo
sdo realizadas por outras empresas do grupo, dessa forma seu foco estd nos servigos de
transferéncia de longa distancia, conta atualmente com 700 colaboradores e 300 caminhdes
com idade média de oito anos.

4.1.5 CARACTERISTICAS DA EMPRESA E

Empresa com mais de 40 anos de fundacgdo, especializada em transporte frigorifico,
um para um, com atuacdo nacional e internacional, principalmente Argentina e Chile. Tem
uma frota padronizada com idade maxima de cinco anos, superior a 1.000 veiculos e mais de

3.000 colaboradores.

4.1.6 CARACTERISTICAS DA EMPRESA F

Empresa de transporte e gerenciamento logistico com 35 anos de fundagéo,
especializada no atendimento de grandes clientes da indUstria de autopecas e quimica,
prestando servicos de um para muitos, desde a coleta de grandes lotes em seus clientes,
armazenagem e distribuicdo. Trabalha somente com frota propria de veiculos com no maximo
cinco anos de idade, por forgca das exigéncias desses clientes. Contando atualmente com
aproximadamente 250 veiculos e 500 colaboradores.
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4.2 RESULTADO DAS ENTREVISTAS

O quadro 10 abaixo sintetiza o que foi identificado no trabalho de campo e mostra o

uso dos instrumentos da contabilidade gerencial pesquisados nas empresas.

T ; M o a) w
Instrumentos de contabilidade gerencial i p pt p p p
pesquisados @ o o @ o @
[oX [oX [oX [oX [oX [oX
S S S S S S
L L L L L L
Custeio por absorcéo X X X
Custeio variavel X X X X
Custeio baseado em atividades (ABC)
Custo-Padrdo X X X X X
Custeio-Meta
Confrontagdo custo padréo X custos reais X X X
Precificacdo por mark-up sobre custos variaveis X X

Precificacdo por mark-up sobre custos totais
estimados

Precificacdo por mark-up sobre custos totais reais X X X
(apurados no passado)

Precificacéo orientada por publica¢des técnicas

Precificacdo orientada pelos clientes

Precificacdo orientada pela concorréncia

Anaélise de investimentos pelo método da taxa interna
de retorno (TIR) X

Anadlise de investimentos pelo método do prazo de
retorno (payback) X X X

Analise de investimentos pelo método do valor
presente liquido (VPL)

QUADRO 10 - Instrumentos de contabilidade gerencial pesquisados
Fonte: Do autor

Verificou-se entre as empresas estudadas que trés delas (50%) utilizam o custeio por
absorcdo juntamente com o custo padrdo e uma, ainda com o custeio varidvel, das quatro
(75%) que utilizam o custeio variavel, trés usam conjuntamente o custo-padrdo e nenhuma
usa o custeio ABC, tampouco o custeio-meta. Apenas a empresa C ndo foi considerada

usudria do custo-padrdo em vista das caracteristicas de seus procedimentos baseados em
experiéncias dos gestores.
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Quanto a precificacdo notou-se a multiplicidade de instrumentos desde o baseamento
pelos custos, nos seis casos (100%) aplicando-se mark-ups, observando também publicacdes
técnicas como visto em dois casos (25%) e pela concorréncia dois casos (25%) e uma empresa

juntamente com a orientagdo de clientes.

O terceiro processo investigado, sobre andlise de investimentos, constatou-se que
trés empresas (50%) utilizam o método do payback e em uma empresa € utilizado com a taxa
interna de retorno (TIR). Em trés casos (50%) ndo se constatou o0 uso de nenhum instrumento
de anéalise e 0 método do valor presente liquido também nédo foi constatado em nenhuma

empresa.

Redigi-se a seguir o resumo das respostas que cada empresa prestou as perguntas
efetuadas, com réplicas do pesquisador, baseadas nas premissas da literatura elencadas no
referencial tedrico. As perguntas foram agrupadas de acordo com o0s objetivos de verificagdo e

somente foram autorizadas com a garantia de anonimato, nem puderam ser gravadas.

A principal preocupacdo demonstrada pelos entrevistados era com a divulgacdo de
informacdes estratégicas que pudessem ser copiadas pela concorréncia, pois sendo um
mercado pulverizado com pouca diferenciagéo entre 0s servicos, existe muita imitacdo das

praticas desenvolvidas pelas maiores empresas.

4.2.1 VERIFICACAO DO USO DO METODO DE CUSTEIO POR ABSORCAO

As perguntas deste grupo procuravam identificar se as empresas entrevistadas
classificavam seus gastos em custos e despesas, a0 mesmo tempo verificar se utilizavam o

custeio por absorcéo e quais critérios eram usados para efetuar os rateios dos custos fixos.

A segunda pergunta deveria ser respondida negativamente, pois se as empresas
utilizam o custeio por absorc¢do ela poderia apontar quais critérios de rateio sdo utilizados para
0s custos fixos e ndo afirmar que existem critérios de rateio de despesas administrativas e

comerciais.

Verificou-se nas empresas respondentes que trés delas utilizam o custeio por
absorcdo, e as outras trés ndo utilizam devido principalmente as dificuldades do método no

rateio dos custos fixos, embora a contabilidade fiscal agrupe sinteticamente todos os gastos
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incorridos, isto é, todas sdo obrigadas fiscalmente ao uso do método, mas nao para efeito de

apuracéo dos custos dos servigos.

Também se percebe nas afirmagdes que ndo existe muita preocupacao na segregacao
dos gastos de acordo com sua natureza, aglutinando-os apenas por fungéo, ficou transparecido
que o trabalho de classificacdo dos gastos para obter as informacGes de maneira mais analitica
é considerado uma despesa administrativa adicional que os empresarios nao querem ter,

acreditando na intuicdo e experiéncia como solucdo para interpretar custos e resultados.

4.2.2 VERIFICAGAO DO USO DO CUSTEIO VARIAVEL

Neste grupo as perguntas tinham como objetivo verificar se as empresas
identificavam 0s gastos varidveis e se na sua segregacao apuravam os custos pelo método do
custeio variavel e tambem se tal método era utilizado para fins de precificagdo dos seus

Servigos.

Com as respostas, relacionadas nos apéndices, verificou-se que a maioria das
empresas utiliza o custeio variavel, porém esse uso é mais devido as dificuldades de controle
e apuracdo de todos os gastos incorridos nas operacdes e a conseqiiente complexidade da

classificacdo contabil.

Como os gastos variaveis sdo facilmente perceptiveis e estimados, parte-se quase
sempre dessa estimagdo e intuitivamente definem mark-ups sobre esses gastos, que sejam
suficientes a cobertura dos demais gastos, os custos fixos e as demais despesas. HA uma

grande dependéncia da experiéncia dos gestores.

4.2.3 VERIFICAGAO DO USO DO CUSTEIO ABC

Neste grupo as perguntas tinham como objetivo verificar se as empresas pesquisadas
utilizavam o método do custeio ABC ao identificar as atividades de atendimento de

determinados clientes e se 0s gastos relacionados a essas atividades eram segregados.

Verificou-se nas empresas respondentes que os custeio ABC apesar de conhecido,
ndo é utilizado, devido principalmente as dificuldades do método na alocagdo dos custos as
atividades executadas no processo operacional. E perceptivel nas respostas elencadas nos

apéndices que existe nas empresas a necessidade de conhecer os custos e despesas da
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estrutura da empresa que sao relacionados a determinados clientes, aqueles considerados mais

exigentes.

Todavia, a necessidade ainda é satisfeita pela intuicdo dos gestores, gracas a longa

experiéncia, que é uma caracteristica da gestdo dessas empresas.

4.2.4 PRECIFICACAO DOS SERVICOS

Neste grupo de perguntas tinha-se como objetivo verificar como as empresas
precificavam seus servicos, se conheciam e utilizavam o custo-padrdo, o custeio-meta e 0
benchmarking de precos, bem como, verificar como seria 0 uso do mark-up e também se
tinham rotinas de confrontagdo dos custos reais incorridos com os custos estimados pelo
custo-padrédo. Essas perguntas confirmavam ou ndo, o conhecimento de seus custos pelos

métodos de custeio anteriormente respondidos.

Verificou-se nas empresas respondentes a utilizacdo majoritaria do custo-padrao
devido principalmente a necessidade de formular uma tabela de precos que auxilie as
negociacdes de fretes, porém nem todos se baseiam em custos historicos registrados na
contabilidade. Sdo necessarios levantamentos internos e muitas vezes as informacgdes sédo
baseadas na experiéncia dos gestores. Quanto ao custeio-meta ndo se identificou seu uso
devido principalmente & caracteristica do setor de grande variabilidade dos custos a cada

prestacao do servico.

Constatou-se nas empresas respondentes a utilizacdo apenas parcial do benchmarking
de precos, devido principalmente a grande concorréncia do setor que distorce 0s precos,
apesar de que uma empresa, devido as suas dificuldades, as vezes se utiliza dessa pratica de
copiar pregos dos concorrentes. Também houve criticas e elogios a divulgacdo de custos

referenciais pelas revistas especializadas e pela NTC.

Quanto a confrontacdo dos custos inicialmente or¢ados ou estimados com 0s custos
reais incorridos posteriormente, naquelas empresas com sistemas informatizados é usual tal
rotina, ja nas empresas com processos manuais por planilhas de céalculo, ndo existe tal
confrontacdo, devido principalmente a manutengdo de saldos contabeis sintéticos dos custos

incorridos.
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4.2.5 ANALISE DE INVESTIMENTOS.

Os objetivos das perguntas desta se¢do eram de identificar nas empresas se havia
alguma politica de renovacdo da frota, se as empresas controlavam a idade de suas frotas de
veiculos e se haviam formas de controle de resultados desses ativos para a decisdo de

aumento, reducdo ou renovacao.

Verificou-se nas empresas respondentes a existéncia de algumas politicas de
investimentos, baseadas principalmente na idade dos veiculos e nos custos de manutencéo,
porém com pouco uso dos instrumentos consagrados da contabilidade gerencial de analise de

investimentos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio deste estudo, verificou-se em seis empresas do transporte rodoviario de
cargas do estado de S&o Paulo o uso dos instrumentos da contabilidade gerencial na apuragéo
de custos, na precificacdo e na analise de investimentos, com rela¢ao aos aspectos voltados ao

apoio do processo decisorio.

Verificou-se, durante o estudo, que as metodologias adotadas pelas empresas
pesquisadas tem diversas formas, classificacdes e conceitos, registrando-se uma série de
diferencas entre as mesmas. Percebeu-se, também, que a adogdo de sistemas informatizados
pode proporcionar vantagens em todas as questBes investigadas, sendo mais relevante na

apuracgéo dos custos dos servigos e controle de resultados por caminhdes, rotas e clientes.

A dificuldade de apuracdo dos custos, bem como a necessidade do uso da intui¢do
dos gestores gracas a experiéncia acumulada, foram percebidas em todas as empresas
pesquisadas. Essas caracteristicas, quando avaliadas em conjunto com as premissas apontadas
pela literatura, evidenciam a necessidade do desenvolvimento da contabilidade gerencial
voltada a esse ramo especifico, além da necessidade de envolver os gestores também em um
processo de conhecimento dos instrumentos da contabilidade gerencial. 1sso pode representar

um amplo campo de atuacgdo ainda inexplorado pela contabilidade.

Respondendo a questdo de pesquisa proposta nesta dissertacdo “quais sdo 0s
principais instrumentos da contabilidade gerencial adotados pelas empresas transportadoras
rodoviarias de carga do estado de sdo Paulo na gestdo de custos, precos e investimentos?”
Foram encontradas evidéncias de que as empresas adotam 0 método de custeio por absorcao
conjuntamente com o custeio variavel e o custo-padrdo, ndo conforme a literatura, pois se
baseiam mais em levantamentos internos dos gastos a serem incorridos do que a pesquisa nos

dados contabeis registrados e nenhuma delas utilizam o custeio ABC, nem o custeio meta.

Sobre os custos apurados, as empresas aplicam diversos mark-ups para precificar
seus servigos, considerando a concorréncia, o tipo de cliente, o tipo de mercadorias e as rotas
de transporte, somente duas empresas confirmaram considerar nesses mark-ups a
rentabilidade desejada. Ficou evidenciado, também, que duas empresas nao utilizam dados
extraidos dos registros da contabilidade financeira, necessitando de controles extracontabeis e

levantamentos junto as areas operacionais para compor estimativas de custo.

Quanto a analise de investimentos, verificou-se nessas empresas que a intuicdo dos

gestores € fator preponderante nas decis6es. Os métodos de analise da contabilidade gerencial,
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apesar de serem conhecidos, sdo pouco utilizados, havendo nessas empresas pesquisadas, a
preferéncia pelo payback e em apenas uma o uso da TIR. N&o ha por parte desses gestores,
razdes para o0 uso dos instrumentos, pois a experiéncia possibilita tomar decisGes mais rapidas

do que os processos de analises cientificas.

Com relacdo aos objetivos estabelecidos no inicio deste estudo, pode-se afirmar que
0s mesmos foram cumpridos, em vista de que durante a realizacdo do mesmo foi possivel
identificar as dificuldades similares entre as empresas no controle e classificacdo dos gastos
incorridos na prestacdo dos servicos, também foi possivel constatar algumas atividades
desenvolvidas internamente para identificar e analisar os principais custos das operacoes,
porém quase sempre de forma sintética e pouca prestativa aos métodos de custeio elencados

pela literatura.

Tais constatagdes podem contribuir para o processo de desenvolvimento da
contabilidade gerencial na medida que suscitam novos estudos que aperfeicoem 0s
instrumentos existentes ou criem novas solucdes e, por fim, este estudo pode verificar que
entre as empresas pesquisadas, aquelas que detém um processo mais desenvolvido,
principalmente com o uso das ferramentas da informatica, tém relativas vantagens no mercado

que lhes podem assegurar rentabilidade suficiente a sua continuidade.

Constatou-se também que o desenvolvimento interno da area de informatica e sua
integracdo com a contabilidade gerencial, notadamente para o custeio poderia permitir-lhes
aferir com alguma certeza quais 0s negécios que lhes proporcionariam melhores resultados, e

quais seriam aqueles deficitérios, objeto de renegociagdes ou descarte.

E importante salientar, que na transcricdo das entrevistas algumas questdes foram
respondidas com alguma relutancia, talvez por exigir dos respondentes conhecimentos mais
abrangentes das operacgdes das empresas, as quais podem ndo estar totalmente assimiladas por

esses profissionais.

Espera-se que este trabalho represente uma contribuicdo para o ramo do TRC e para
a academia, uma vez que identifica as dificuldades dessas empresas, demonstra que algumas
empresas conseguem resolver alguns problemas e podem servir de benchmarking as demais,
se entenderem que existem beneficios em estudos de casos, ao fornecer informacdes obtidas
no campo que se corretamente avaliadas indicardo os beneficios da implementacdo dos

instrumentos da contabilidade gerencial, podendo torna-las mais competitivas.
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Acredita-se, que tal trabalho podera instigar novas pesquisas que proporcionem mais

conhecimentos e propostas de solugdes para os problemas aqui detectados.

Por se tratar de um estudo qualitativo e descritivo que investigou apenas seis
empresas localizadas na grande Sdo Paulo, as conclusdes s6 podem se referir as mesmas,
embora, essas conclusfes permeiem uma grande possibilidade de entender o funcionamento e
a situacdo das demais empresas do setor e assim podem suscitar questionamentos, servindo de

base para futuras pesquisas.

5.1 RECOMENDAGCOES

Evidenciou-se neste estudo alguns problemas de aplicacdo das metodologias de
custeio consagradas na literatura juntamente com os instrumentos de analise de investimentos,
portanto surgem novas oportunidades de pesquisas, tanto para corroborar a situagdo aqui
encontrada, como para contrariar as referidas consideracGes e desta discussao se inovem 0s

instrumentos e as metodologias que supririam as necessidades dessas empresas.

Um dos problemas detectados nessa investigacdo se refere aos riscos das decisoes
baseadas nas experiéncias dos gestores. Dado que existem solucdes na literatura que
propiciam a implantacdo de um sistema de informacdes necessario ao processo decisorio,
tornando a administracdo menos intuitiva, sugere-se em futuras pesquisas incluir a

investigacao das causas de tal fendmeno.

Entre os problemas levantados, a questdo do uso da informatica na geracdo de
informacdes e as possibilidades de solugdes dessa ferramenta também poderiam ser objeto de

pesquisas futuras.

Em outra linha de pesquisa, poderia ser investigado se a implantacdo de um sistema
de informacBes contébeis, voltado ao custeio, a precificacdo dos servigos do TRC, e que
proporcionasse informagdes para analise dos investimentos, traria & empresa objeto do estudo,
vantagens informacionais que propiciassem decisfes estratégicas com reflexos financeiros e

econdmicos em nivel mais alto que numa situagéo anterior.

Em qualquer caso, se lembram as dificuldades enfrentadas nesta pesquisa, que devem
ser objeto de reflexdo nos planos de um novo estudo: pouco interesse das empresas em

participar de pesquisas académicas; dificuldades em contatar o responsavel pela area contabil;



115

dificuldades internas dos contatados para participacdo na pesquisa; receio de divulgacao de

informacdes estratégicas; constrangimento dos entrevistados em serem gravados.



116

REFERENCIAS

ALMEIDA, L. B.; SANTOS, A. R. Préticas de contabilidade de custos: uma investigacdo nas
industrias paranaenses. Revista Sociedade, Contabilidade e Gestédo, Rio de Janeiro, v. 2, n.
1, p. 19-34, jul. 2007.

ALVARENGA, A. C.; NOVAES, A G. N. Logistica aplicada. 3. ed. Sdo Paulo: Edgard
Blicher, 2000.

ANTHONY, R. N.; GOVINDARAJAN, V. Sistemas de controle gerencial. S&o Paulo:
Atlas, 2002.

ANTONOVZ, T.; PANUCCI-FILHO, L.; ESPEJO, M. M. S. B. Nivel de aderéncia dos
artefatos de contabilidade gerencial sob a perspectiva do ciclo de vida organizacional: um
estudo de caso. In: SEMINARIOS EM ADMINISTRACAO, 12. 2009, Sio Paulo. Anais
eletrénicos... Sdo Paulo: FEA-USP, 2009. Disponivel em:
<http://www.ead.fea.usp.br/semead/12semead/resultado/trabalhosPDF/26.pdf> Acesso em: 22
ago. 2010.

ANTT - AGENCIA NACIONAL DE TRANSPORTE TERRESTRE. Registro nacional de
transportadores rodoviarios de carga. 2009a. Disponivel em:

<http://www.antt.qov.br/rntrc numeros/rntrc idademedia veiculos.asp>. Acesso em: 23 mar.
2009.

. Resolucao N°. 3.056. (2009b) Dispde sobre o exercicio da atividade de transporte
rodoviario de cargas por conta de terceiros e mediante remuneracao, estabelece
procedimentos para inscrigdo e manutengdo no Registro Nacional de Transportadores
Rodoviarios de Cargas - RNTRC e da outras providéncias. Disponivel em:
<http://www.antt.gov.br/resolucoes/05000/resolucao3056_2009.htm >acesso em: 23 mar.
2009.

.Registro nacional de transportadores rodoviarios de carga. 2011. RNTRC em
nameros. Disponivel em:
http://www.antt.gov.br/rntrc_numeros/rntrc_ldadeVeiculoMedia.asp> acesso: em 15 mar
2011.

ANUARIO DO TRANSPORTE DE CARGA 2010. Sdo Paulo, Ed OTM. 2010. Ano 15.
ATKINSON, A. A. et al. Contabilidade gerencial. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

AZEVEDO, H. S.; SANTOS, M. C. S.; PAMPLONA, E. O. Utilizagdo do sistema de custeio
ABC no Brasil: uma survey entre as 500 maiores empresas. In. CONGRESSO BRASILEIRO
DE CUSTOS, 11., 2004. Porto Seguro, BA. Trabalhos cientificos. Sdo Leopoldo, RS:
Associacdo Brasileira de Custos, 2004. CD-ROM.

BACCI, J.; ROBLES, C. Abordagem tetrica da formag&o do preco de venda In:
CONGRESSO INTERNACIONAL DE CUSTOS, 7., 2001. Leon, Espanha. Anais
eletrénicos... Madri, Espanha: Instituto Internacional de Custos, 2001. Disponivel em:
<http://www.intercostos.org/documentos/Trabajo064.pdf- >Acesso em: 21 abr. 2010.




117

BALLOU, R. H. Gerenciamento da cadeia de suprimentos/logistica empresarial. 5. ed.
Porto Alegre: Bookman, 2006.

BARBOSA, E. J. P. Uma investigacdo das praticas da contabilidade gerencial utilizadas
pela industria de transformacéo da regido metropolitana de Recife. 2004. 102 f.
Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias Contabeis) - Programa multiinstitucional e inter-regional
de po6s-graduacgdo, Universidade Federal de Pernambuco, Recife, PE, 2004.

BARRETO, J. R. F. Indicadores da fun¢ao transporte para empresas de utility: Um
estudo de caso. 1999. 160 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producéo)-
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 1999.

BARROS, V. M. O novo velho enfoque da informagao contabil. Revista Contabilidade &
Financas, Sao Paulo, n. 39, p. 102-112, ago. 2005.

BARTHOLOMEU, D. B.; CAIXETA FILHO, J. V. Impactos econdmicos e ambientais
decorrentes do estado de conservacdo das rodovias brasileiras: um estudo de caso - RESR,
Piracicaba, SP, v. 46, n. 03, p. 703-738, set. 2008.

BELEM JUNIOR, J. S. Proposta metodoldgica para avaliacdo do nivel de servico das
empresas de transporte rodoviario de cargas. 2007. 107 f. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia Civil e Ambiental) - Universidade de Brasilia, DF, 2007.

BEUREN, I. M. Evolucao histdrica da contabilidade de custos. Contabilidade Vista &
Revista, Belo Horizonte, v. 5, n. 1., p. 61- 66, fev. 1993.

BEUREN, I. M.; BORINELLI, M. L.; GUERREIRO, R. O impacto da identificacdo dos
sistemas de acumulacéo de custos na qualidade da informacéo contabil: um estudo de caso em
uma organizagao hospitalar. In: CONGRESSO BRASILEIRO DE CUSTOS, 10., 2003,
Guarapari, ES. Trabalhos cientificos. Sdo Leopoldo, RS: Associacao Brasileira de Custos,
2003. CD-ROM.

BEUREN, I. M.; GALLON, A. V.; NASCIMENTO, S. Formacéo de pregos em empresa de
transporte rodoviario de cargas. Pensar Contabil, Rio de Janeiro, v. 11, n. 46, p. 20 - 28, dez.
2009.

BIAGIOTTI FILHO, A. S. Modelo de renovacdo de frota para uma empresa de
transporte de carga. 2005. 95 f. Trabalho de concluséo de curso (Engenharia de Producdo) -
Escola Politécnica da Universidade de Séo Paulo, Sdo Paulo, 2005.

BIZOTTO, A. P. Métodos de gestdo para a alocacao dos custos de transporte: um estudo
de caso para a coleta de leite. 2007. 142 f. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias, Economia
Aplicada) - Universidade de Sdo Paulo, Piracicaba, SP, 2007.

BORDIN, E. Q. Analise das empresas transportadoras de carga com énfase na tecnologia
de rastreamento. 2008. 129 f. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias em Engenharia de
Transportes) - Universidade Federal do Rio de Janeiro, 2008.



118

BORBA, J. A.; MURCIA, F. D.; SOUTO-MAIOR, C. D. Contemplando a subjetividade do
“target costing”: uma abordagem experimental baseada nos conceitos da légica “fuzzy”.
Revista Produc¢do On-line. Floriandpolis, v. 8, n. 4, 2008. Disponivel em:
<http://producaoonline.org.br/index.php/rpo/article/viewFile/140/264> Acesso em: 22 ago.
2010.

BORGES NETO, A. A terceirizacdo como alternativa para ampliacdo da area de
distribuicdo de uma empresa transportadora rodoviaria de cargas. 2004. 84 f.
Dissertacdo (Mestrado Profissionalizante em Engenharia com Enfase em Logistica) -
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2004.

BORNIA, A. C. Consideracdes sobre o custeio por atividade. In: CONGRESSO
INTERNACIONAL DE CUSTOS, 2., 1991, Asuncion, Paraguay. Anais eletroénicos... Madri,
Espanha: Instituto Internacional de Costos, 1991. Disponivel em:
<http://www.intercostos.org/documentos/14.1.pdf> Acesso em: 22 ago. 2010.

BRASIL. Decreto n. 6.263, de 21 de novembro de 2007a. Institui o Comité Interministerial
sobre Mudanca do Clima - CIM, orienta a elaboracao do Plano Nacional sobre Mudanca do
Clima, e d& outras providéncias. Disponivel em:

<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ Ato2007-2010/2007/Decreto/D6263.htm> Acesso
em: 03 ago. 2010.

. Decreto-Lei n. 1.598, de 26 de dezembro de 1977b. Altera a legislagédo do imposto
de renda. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil/decreto-lei/Del1598.htm>
Acesso em: 25 out. 2010.

. Lein. 11.442, de 05 de janeiro de 2007b. Dispde sobre o transporte rodoviario de
cargas por conta de terceiros e mediante remuneracao e revoga a Lei no 6.813, de 10 de julho
de 1980. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ ato2007-2010/2007/Lei/L11442.htm>. Acesso em: 03
ago. 2010.

. Lei Complementar n. 123, de 14 de dezembro de 2006. Institui o Estatuto Nacional
da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte; altera dispositivos das Leis nos 8.212 e
8.213, ambas de 24 de julho de 1991, da Consolidacdo das Leis do Trabalho - CLT, aprovada
pelo Decreto-Lei no 5.452, de 10 de maio de 1943, da Lei no 10.189, de 14 de fevereiro de
2001, da Lei Complementar no 63, de 11 de janeiro de 1990; e revoga as Leis nos 9.317, de 5
de dezembro de 1996, e 9.841, de 5 de outubro de 1999. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil/leis/LCP/Lcp123.htm>. Acesso em: 15 out. 2010.

__. Ministério dos Transportes; Ministério da Defesa, PNLT: PLANO NACIONAL DE
LOGISTICA E TRANSPORTE, 2007c. Disponivel em
<http://www.transportes.gov.br/PNLT/CD_RE/Index.htm>. Acesso em 15 jul. 2010.

. Ministério dos Transportes. Matriz do transporte de cargas brasileiro. 2008.
Disponivel em: <https://www?2.gestao.presidencia.serpro.gov.br/em-foco/pasta.2008-10-
08.2951434263/folderimagem.2008-12-02.7887095554/matriz-de-transporte-de-cargas-
brasileiras/view>. Acesso em: 23 ago. 2010.




119

BRIGHAM, E. F.; GAPENSKI, L. C.; EHRHARDT, M. C. Administracgao financeira:
teoria e pratica. Sao Paulo: Atlas, 2001.

BRUNI, A. L. et al. Uso da margem de contribuicdo em controladoria: um estudo de caso em
empresa de transporte urbano de passageiro. In: SEMINARIOS EM ADMINISTRACAO,
11., 2008, Séo Paulo. Anais eletronicos... Sdo Paulo, FEA- USP, 2008. Disponivel em:
<http://www.ead.fea.usp.br/semead/11semead/resultado/trabalhosPDF/389.pdf>. Acesso em
14 set. 2010.

.. FAMA, R.: SIQUEIRA, J. O. Anélise do risco na avaliacdo de projetos de
investimento: uma aplicacdo do método de Monte Carlo. Caderno de Pesquisas em
Administracdo, Sao Paulo, v.1, n. 6, 1. trim. 1998. Disponivel em:
<http://www.ead.fea.usp.br/Cad-pesa/arquivos/c6-Art7.pdf>. Acesso em: 15 dez. 2010.

BUARQUE, R. C. S. Métodos de controle gerencial em empresas do setor de transporte
de carga. 2003. 150 f. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo da Producado) - Universidade
Federal de Pernambuco, Recife, 2003.

CAIXETA FILHO, J. V.; MARTINS, R. S. (Org.) Gestao logistica do transporte de cargas.
Sédo Paulo: Atlas, 2001.

CARDOSO, M. P.; LOPES, S. S.; PICCININI, M. S. O transporte rodoviario de carga e 0
papel do BNDES. Revista do BNDES, Rio de Janeiro, v. 14, n. 29, p. 35-60, jun. 2008.

CAPLICE, C. Electronic markets for truckload transportation — Production and Operation
Management Journal, [S.l.], v. 16, n. 4, p. 423-436, Aug. 2007.

CARNEIRO, J. M. T.; CAVALCANTE, M. A. F. D.; SILVA, J. F. Porter revisitado: analise
critica da tipologia estratégica do mestre. Revista de Administracdo Contemporanea,
Curitiba, PR, v. 1, n. 3, p. 7-30, dez. 1997.

CASTRO, N. Formacao de precos no transporte de carga. Pesquisa e Planejamento
Econdmico, PPE, Rio de Janeiro, v. 33 n. 1, abr. 2003. Disponivel em:
<http://ppe.ipea.gov.br/index.php/ppe/article/viewFile/89/64>. Acesso em: 01 jun. 2010.

CATELLLI, A.; GUERREIRO, R. Mensuracao de atividades, mensurando ABC x GECON.
Caderno de estudos FIFECAFI, Sdo Paulo, 1993. Disponivel em:
<http://www.eac.fea.usp.br/cadernos/completos/cad08/mensuracao.pdf>. Acesso em: 15 jul.
2010.

CATELLI, A.; PARISI, C.; SANTOS, E. S. Gestédo econdmica de investimentos em ativos
fixos. Caderno de Estudos Gecon. Sdo Paulo, 1999. Disponivel em:
<http://www.gecon.com.br/Publicacoes/PublicacaoGECONO00019.pdf>. Acesso em: 15 jul.
2010.

CERVO, A. L..; BERVIAN, P. A. Metodologia cientifica. 4. ed. Sdo Paulo: Makron Books,
1996.

g ., SILVA, R. Metodologia cientifica. 6. ed. Sdo Paulo: Pearson Prentice
Hall, 2007.




120

CHURCHILL JR, G. A,; PETER, J. P. Marketing: criando valor para os clientes. 2.ed. Sdo
Paulo: Saraiva, 2000.

CNT/COPPEAD. Transporte de cargas no Brasil: ameacas e oportunidades para o
desenvolvimento do pais: diagnostico e plano de a¢do. 2002. Disponivel em:
http://sistemacnt.cnt.org.br/arquivos/cnt/downloads/coppead_cargas.pdf.>. Acesso em: 15
maio 2009.

COGAN, S. Custos e precos: formacéo e analise. Sdo Paulo: Pioneira, 1999.

. Teoria das restri¢des versus outros métodos de custeio: uma questdo de curto ou de
longo prazo - Revista Universo Contabil, Blumenau, SC, v. 1, n. 3, p. 08-20, dez. 2005.

. et al. Estratégias na formacéo de precos. In: CONGRESSO INTERNACIONAL DE
CUSTOS, 7., 2001, Leon, Espanha, Anais eletronicos... Madri, Espanha: Instituto
Internacional de Custos, 2001. Disponivel em:
<http://www.intercostos.org/documentos/Trabajo194.pdf- >. Acesso em: 21 abr. 2010.

COLLATTO, D. C.; REGINATO, L.; NASCIMENTO, A. M. As fungGes da controladoria na
administracdo estratégica. In: SEMINARIO DE CIENCIAS CONTABEIS, 2., 2006,
Blumenau, SC. Anais eletrdnicos... Universidade Regional de Blumenau, 2006. Disponivel
em: http://www.furb.br/especiais/download/371142-429300/Artigo%201%20-
%20Sem%20Cont%202006%20-%20As%20funcoes%20da%20controladoria.pdf >. Acesso
em: 09 out. 2010.

COLLIS, J.; HUSSEY, R. Pesquisa em administracdo: um guia pratico para alunos de
graduacdo e pds-graduacao. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2005.

CONSELHO FEDERAL DE CONTABILIDADE - CFC- Resolugao n° 1.170, de 29 maio
2009. Aprova o NBC T 19.20 Estoques. Disponivel em:
<http://www.cfc.org.br/sisweb/sre/docs/RES_1170.doc>. Acesso em: 22 ago. 2010.

COOPER, D. R.; SCHINDLER, P. S. Métodos de pesquisa em administracédo. 7. ed. Porto
Alegre: Bookman, 2003.

CRUZ, C. V. 0. A.; ROCHA, W. Custeio- alvo: reflexdes sobre definicdes, finalidades e
procedimentos. Revista Contemporanea de Contabilidade da UFSC, Floriandpolis, v. 1, n.
10, p. 31-51, jul./dez. 2008.

CRUZ, J. A. W. O impacto do custo do capital préprio no ponto de equilibrio. Revista de
Contabilidade do Mestrado em Ciéncias Contabeis da UERJ, Rio de Janeiro, v. 11, n. 1,
p. 5, jun. 2006.

CYPRIANO L. A. et al. Formacédo do frete no Brasil: subsidios para estratégias de negociacdo
em cadeias de suprimentos. In: CONGRESSO DA SOCIEDADE BRASILEIRA DE
ECONOMIA E SOCIOLOGICA RURAL, 44., 2006, Fortaleza, CE. Anais eletronicos...
Brasilia, DF: SOBER, 2006. Disponivel em:

<http://www.sober.org.br/palestra/5/178.pdf>. Acesso em: 22 ago. 2010.




121

DANIELSON, M. G.; SCOTT, J. A. The capital budgeting decisions of small businesses.
Journal of Applied Finance. Tampa, v. 16, n. 2, p. 45-56, Fall 2006. Disponivel em:
<http://search.proquest.com/docview/201493804?accountid=34586>. Acesso em: 15 dez.
2010.

DEXHEIMER, L.; MULLER, C.; LINDAU L. A. Formulacao de estratégias para a
sustentabilidade corporativa: uma abordagem para o transporte de cargas. In. CONGRESSO
DE PESQUISA E ENSINO EM TRANSPORTES, 22., 2008, Fortaleza, CE. Anais
eletronicos... Rio de Janeiro: Associacdo Nacional de Ensino e Pesquisa em Transporte
ANPET, 2008. Disponivel em:
<http://www.anpet.org.br/ssat/interface/content/autor/trabalhos/publicacao/2008/244 AC.pdf.
>, Acesso em: 22 ago. 2010.

DORNELES, J. L. R. Método multiperiodico de avaliacdo continua de investimentos
realizados em ativo imobilizado por empresas de transporte rodoviario de cargas. In:
CONGRESSO INTERNACIONAL DE CUSTQS, 10., 2007, Lyon, Franca. Anais
eletrénicos... Madri, Espanha: Instituto Internacional de Custos, 2007. Disponivel em:
<http://www.ccontabeis.com.br/CRC_12a/X11%20Congr/trab_tecnicos/trab_tec007.pdf >.
Acesso em: 21 abr. 2010.

DRUMMOND, M. A. B. Uma contribuicdo ao estudo dos custos de transporte doméstico
de carga no Brasil. 2008. 91 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Transportes) -
Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, RJ. 2008.

EXAME MAIORES E MELHORES: maiores por vendas em 2009. S&o Paulo: Editora Abril.
2010. disponivel em:
<http://exame.abril.com.br/negocios/melhores-e-maiores/empresas/maiores/1/2009/vendas/-
/transporte/-/- >. Acesso em: 26 jun 2010.

FACHIN, O. Fundamentos de metodologia. 3. ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2001.
FARIA, A. C.; COSTA, M. F. G. Gestao de custos logisticos. Sdo Paulo: Atlas, 2005.

.; SCHLINDWEIN, A. C.; KLANN, R. C. Formacao do prec¢o de venda dos fretes
rodoviarios de carga fracionada. In: CONGRESSO USP DE CONTROLADORIA E
CONTABILIDADE, 6., 2006, Sao Paulo. Anais eletronicos... Sdo Paulo: FEA-USP, 2006.
Disponivel em: <http://www.congressousp.fipecafi.org/artigos62006/69.pdf >. Acesso em: 01
jun. 2010.

FELDENS, A. G. F. Sistematica para desenvolvimento de politicas de substituicdo de
frotas de 6nibus para transporte publico urbano: uma abordagem multicritério. 2006
158 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produc¢éo) - Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, Porto Alegre, RS, 2006.

FERNANDES, L. A.; GOMES, J. M. M. Relatérios de pesquisa nas ciéncias sociais:
caracteristicas e modalidades de investigacdo. Revista ConTexto, Porto Alegre, v. 3, n. 4, jul.
2003.

FIGUEIREDO, K. F.; FLEURY, P. F.; WANKE, P. Logistica e gerenciamento da cadeia
de suprimentos. Sdo Paulo: Atlas, 2006.



122

FLEURY, P. F.; WANKE, P. Transporte de carga no Brasil: estudo exploratério das
principais variaveis relacionadas aos diferentes modais e as suas estruturas de custos. In:
NEGRI, J. A.; KUBOTA, L. C. (Org.) Estrutura e Dindmica do Setor de Servig¢os no
Brasil. Brasilia: IPEA, 2006. cap. 12, p. 409-464.

FROSSARD, A. C. P. Uma contribuicdo ao estudo dos métodos de custeio tradicionais e
do método de custeio baseado em atividades (ABC) quanto a sua aplicacdo numa
empresa pesqueira cearense para fins de evidenciacao de resultado. 2003. 237 f.
Dissertacdo (Mestrado em Controladoria e Contabilidade) - FEA/USP, Sao Paulo, SP, 2003.

GAMEIRO, A. H. indices de precos para o transporte de cargas: o caso da soja a granel.
2003. 290 f. Tese (Doutorado em Economia Aplicada) - Escola Superior em Agricultura
“Luiz de Queiroz” da Universidade de S&o Paulo, Piracicaba, SP, 2003.

GALLO, M. F.; PASCHOAL, P. Z. Custos de servicos. In. CONGRESSO
INTERNACIONAL DE CUSTOS, 8., 2003, Punta Del Este, Uruguai. Anais eletrénicos...
Madrid, Espanha: Instituto Internacional de Custos, 2003. Disponivel em:
<http://eco.unne.edu.ar/contabilidad/costos/VIlIcongreso/041.doc>. Acesso em: 22 ago 2010.

GARCIA, R.; OLAK, P. A. Controladoria comportamental: constatacdo empirica de
tendéncias de mudancas no paradigma decisorial quantitativo. 4., CONGRESSO USP DE
INICIACAO CIENTIFICA EM CONTABILIDADE. Anais eletronicos... 2007. Disponivel
em: <http://www.congressousp.fipecafi.org/artigos72007/404.pdf>. acesso em: 15 mar. 2011.

GARRISON, R. H.; NOREEN, E. W. Contabilidade gerencial. 9. ed. Rio de Janeiro: LTC,
2001.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007.
. Métodos e técnicas de pesquisa social. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

GRAHAM, J. R.; HARVEY, C. R. The theory and practice of corporate finance: evidence
from the field. Journal of Financial Economics, Amsterdam, v. 60 n. 2-3, p. 187-243.
May/June 2001.

GUERRA, A. R.; ROCHA, W.; CORRAR, L. J. Analise do impacto das variacdes de receitas
nos lucros das empresas com diferentes estruturas de custos. RAUSP. Sao Paulo, v. 42, n. 2,
p. 227-238, 2007. Disponivel em:
<http://www.revistasusp.sibi.usp.br/pdf/rausp/v42n2/v42n2al10.pdf>. Acesso em: 14 fev.
2011.

GUERREIRO, R,; BIO, S. R.; MERSCHMANN, E. V. V. Cost-to-serve measurement and
customer profitability analysis. The International Journal Logistics Management,
Bradford, United Kingdom, v. 19, n. 3, p. 389-407, 2008.

. PEREIRA, C. A.; REZENDE, A. J. Em busca do entendimento da formacéo dos
habitos e das rotinas da contabilidade. Revista de Administracdo Mackenzie, Sdo Paulo, SP,
V. 7,n. 2, p. 78-101, jun. 2006.



123

HANSEN, D. R.; MOWEN, M. M. Gestao de custos: contabilidade e controle. Sdo Paulo:
Pioneira Thomsom Learning, 2001.

HARRIS, J. N. What did we earn last month? National Association of Cost Accountants -
NACA Bulletin, [S.1.], p. 501, Jan. 15, 1936.

HIJJAR, M. F. Precos de frete rodoviario no Brasil. Revista Tecnologistica, Rio de Janeiro,
n. 147, p. 60, fev. 2008. Disponivel em:
<http://www.ilos.com.br/site/index.php?option=com_content&task=view&id=685&Itemid=7
4>, Acesso em 22 ago. 2010.

HILL, M. M.; HILL, A. Investigacdo por questionario. 2. ed. Lisboa: Silabo. 2002.

HORNGREN, C. T.; SUNDEM, G. L.; STRATON, W. O. Contabilidade gerencial. 12. ed.
Séo Paulo: Prentice Hall, 2004.

HORNGREN, C. T.; DATAR, S. M.; FOSTER, G. Cost accounting : a managerial
emphasis. 11th ed. New Delhi: Prentice Hall, 2004.

IBGE — INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA. Pesquisa anual
de servico — PAS. 2006. Disponivel em
<http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/comercioeservico/pas/pas2006>. Acesso
em: 23 mar. 2009.

IBGE — INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA. Pesquisa anual
de servigo — PAS. 2007. Disponivel em
<http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/comercioeservico/pas/pas2007/pas2007>.
Acesso em: 09 jul. 2010.

IDET-FIPE/CNT. Indice de desempenho econdmico do transporte. mar. 2010. Disponivel
em: <http://www.fipe.org.br/web/index.asp?c=7&aspx=/web/indices/inct/index.aspx>.
Acesso em: 30 abr. 2010.

IUDICIBUS, S.; MARTINS, E.; CARVALHO, L.N. Contabilidade: aspectos relevantes da
epopéia de sua evolucdo. Revista Contabilidade & Financas, Sdo Paulo, n. 38, p. 7-19,
maio/ago. 2005.

g ., GELBCKE, E. R. Manual de contabilidade das sociedades por agdes. 7.
ed. Sdo Paulo: Atlas, 2008.

KAPLAN, R. S.; ANDERSON, S. R. Time-driven activity-based costing. Nov. 2003.
Disponivel em:<http://ssrn.com/abstract=485443>. Acesso em: 15 jul. 2010.

KASPCZAK M. C. M.; SCANDELARI L.; REIS, D. R. Gestdo de custos como fonte de
informacao para inovag6es incrementais. In. ENCONTRO DE ENGENHARIA E
TECNOLOGIA DOS CAMPOS GERAIS, 4., 2008, Ponta Grossa, PR. Anais eletrénicos...
Ponta Grossa, PR: Universidade Tecnologica Federal, 2008. Disponivel em:
<http://www.4eetcg.uepg.br/oral/81 2.pdf>. Acesso em: 22 fev. 2010.




124

KATO, J. M. Cenérios estratégicos para o transporte rodoviario de cargas no Brasil.
2005. 167 f. Tese (Doutorado em Engenharia de Producdo) - Universidade Federal de Santa
Catarina, Florianopolis, 2005.

KATO, W. C. Sistemas de informacao e a gestdo estratégica: estudo de caso de uma
empresa do setor de transporte. 2002. 116 f. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo de
Empresas) - Fundacdo Escola de Comércio Alvares Penteado, Séo Paulo, 2002.

KHOURY, C. Y.; ANCELEVICZ, J. Controvérsias acerca do sistema de custos ABC.
Revista de Administracdo de Empresas, Sdo Paulo, v. 40, n. 1, p. 56-62, mar. 2000.

KOTLER, P. Administracédo de marketing. 10 ed. Sdo Paulo: Prentice Hall, 2000.

KOTLER, P.; KELLER, K. L. Administracao de marketing. 12. ed. Sdo Paulo: Pearson
Prentice Hall, 2006.

KRAEMER, T. H. Discussdo de um sistema de custeio adaptado as exigéncias da nova
competicdo global. 1995. 148 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producéo)-
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 1995.

LAKATOQOS, E. M.; MARCONI, M. A. Fundamentos de metodologia cientifica. 6. ed. Sdo
Paulo: Atlas, 2005.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. A. Metodologia cientifica. 7. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

; ., Metodologia do trabalho cientifico. 7. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2008.

LANA, R. A.; SOUZA, J. E. Precificacdo: estabelecimento de um modelo para uma empresa
de servicos. Agathos - Revista Cientifica da Assevim, Brusque, SC, n. 4, p. 1-9, dez. 2008.

LEMES, S. et al. Calculo do ponto de equilibrio em condicGes de risco e incerteza. In:
SEMINARIOS EM ADMINISTRACAO FEA/USP, 9., 2006, Sio Paulo, SP. Anais
eletrénicos... Universidade de S&o Paulo, 2006. Disponivel em:
<http://www.ead.fea.usp.br/semead/9semead/resultado_semead/trabalhosPDF/433.pdf>.
Acesso em: 21 jan. 2011.

LEONE, G. S. G. O papel da contabilidade na redugéo de custos. Contabilidade Vista &
Revista, Belo Horizonte, v.4, n. 1, p. 40-45, fev. 1992,

., PAULO, E. ; PEDROSA JUNIOR, C. Taxinomia dos sistemas e critérios de
custeio. In: CONGRESSO INTERNACIONAL DE CUSTQOS, 8., 2003, Punta del Este,
Uruguai. Anais eletrénicos... Madrid, Espanha: Instituto Internacional de Custos, 2003.
Disponivel em: <http://eco.unne.edu.ar/contabilidad/costos/V1llcongreso/226.doc>. Acesso
em: 15 jul. 2010.

LEVINSON, D.; CORBETT, M.; HASHAMI, M. Operating costs for trucks. Minneapolis:
University of Minnesota, 2004. (Working papers; 24). Disponivel em:
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.79.4507 &rep=rep1&type=pdf.>.
Acesso em: 02 maio 2010.




125

LIMA, M. P. O custeio do transporte rodoviario. ILOS. Rio de Janeiro, 2001. Disponivel em:
<http://www.ilos.com.br/site/index.php?option=com_content&task=view&id=995&Itemid=2
2>. Acesso em: 30 abr. 2010.

. Custos logisticos na economia brasileira. Revista Tecnologistica, Rio de Janeiro, n.
122, p. 64-68, jan. 2006.

LIMA, R. F. C. Benchmarking de tarifas e praticas do transporte rodoviario. Rio de Janeiro,
fev. 2006. Disponivel em:
<http://www2.coppead.ufrj.br/port/index.php?option=com_docman&task=doc_download&gi
d=1144&Itemid=204>. Acesso em: 02 abr. 2009.

MACARTHUR, J. B. Strategic cost structure choice in service organizations: the case of the
transportation industry. International Journal of Strategic Cost Management, Akron, OH,
v.3, n. 1, Spring, 26-36, Spring 2006.

. RAO, Z. Strategic cost structure choice in the transportation industry and its
implication for organizational development and growth in the People’s Republic of China.
Journal of business and accounting. San Diego, CA, v. 2, n. 1, p. 4-16, fall 2009 - Mar.
2010.

MACHADO, D. G.; SOUZA, M. A. Analise das relacdes entre a gestdo de custos e a gestao
do preco de venda: um estudo das praticas adotadas por empresas industriais conserveiras
estabelecidas no RS. In: CONGRESSO INTERNACIONAL DE CUSTOS. 9., 2005, Anais
eletrénicos... Floriandpolis, SC, 2005. Disponivel em:
<http://www.ucla.edu.ve/DAC/departamentos/coordinaciones/costol/Congreso%20Internacio
nal%20de%20Costos/VOL _200511232139%20(D)/artigos/custos_118.pdf>. Acesso em: 11
maio 2010.

MARTINS, E. Contabilidade de custos. 9. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

MARTINS, P.; et al. Um estudo das tendéncias e incertezas do setor de transportes
rodoviarios de cargas no Brasil por meio da stakeholder analysis. Rev. Portuguesa e
Brasileira de Gestdo, Lisboa, Portugal, mar. 2009, v.8, n.1, p. 51-62.

MARTINS, R. S. Estudo da formacéo do frete rodoviario e potencial de conflitos em
negociagdes em cadeias do agronegdcio brasileiro. Organizagdes Rurais & Agroindustriais,
Lavras, MG, v. 10, n. 1, p.73-87, 2008.

MAUSS, C. V.; COSTI, R. M. O método de custeio ABC como instrumento de gestdo. In:
SIMPOSIO DE EXCELENCIA EM GESTAO E TECNOLOGIA, 3., 2006, Resende, RJ.
Anais eletronicos... Resende: Associacdo Educacional Dom Bosco, 2006. Disponivel em:
<http://www.economia.aedb.br/seget/artigos06/784 Artigo%20Abc_Segetl.pdf>. Acesso em:
22 ago. 2010.

MEGLIORINI, E. Andlise critica dos conceitos de mensuracao utilizados por empresas
brasileiras produtoras de bens de capital sob encomenda. 2003. 213 f. Tese (Doutorado
em Ciéncias Contabeis) - Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2003.



126

.; Decis0Oes especiais. In: PARISI,C.; MEGLIORINI, E. (Org.) Contabilidade
gerencial. Sdo Paulo: Atlas, 2011. cap. 6, p. 126-154.

., RODRIGUES, R. N.; PEREIRA, A.C. Introducdo a contabilidade gerencial. In:
PARISI,C.; MEGLIORINI, E. (Org.) Contabilidade gerencial. S&o Paulo: Atlas, 2011. cap.
1,p. 1-13.

. SOUZA, M.A. Relacéo custo-volume-lucro e alavancagem operacional. In:
PARISI,C.; MEGLIORINI, E. (Org.) Contabilidade gerencial. S&o Paulo: Atlas, 2011. cap.
4,p. 79-98.

MERSCHMANN, E. V. V. Uma contribuicédo ao conceito de custo para servir: estudo de
caso de uma industria de alimentos. 2006. 110 f. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias
Contabeis)-Universidade de Sao Paulo, Séo Paulo, 2006.

MIGLIOLI, A. M. Tomada de decisdo na pequena empresa: estudo multi-caso sobre a
utilizacdo de instrumentos informatizados de apoio a decisdo. 2006, 107 f. Dissertacao
(Mestrado em Engenharia de Producdo)-Universidade de Sdo Paulo, Sao Paulo, 2006.

MONTENEGRO, S. Programa de renovacao da frota chega ao governo - CNT Revista
despoluir Brasilia, DF, 2010. Disponivel em:
<http://cntdespoluir.org.br/Downloads/Materias%20reciclagem_Revista%20CNT/Programa%
20de%20renovao%20da%20frota%20chega%20a0%20governo.pdf>. Acesso em: 30 abr
2010.

MULLER, C. J.; MICHEL, F. D. Analise de custos para empresas de transporte rodoviario de
carga. In. ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUQAO. 16., 2001.
Salvador, BA. Anais eletronicos... Rio de Janeiro: Associacdo Brasileira de Engenharia de
Producéo, 2001. Disponivel em:
<http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2001_TR32_0933.pdf>. Acesso em: 22 ago.
2010.

NAKAGAWA, M. ABC: custeio baseado em atividades. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

NASCIMENTO, A. M.; REGINATO, L. Controladoria: um enfoque na eficacia
organizacional. Sao Paulo: Atlas, 2007.

. Controladoria: instrumento de apoio ao processo decisorio. Sdo Paulo:

Atlas, 2010.

NOVAES, A. G. Logistica e gerenciamento da cadeia de distribuicao. 2. ed. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2004.

. Método de custeio ABC na distribuicdo fisica de produtos. Revista Transportes,
Rio de Janeiro, v. 7, n. 2, p. 9-28, 1999.

NTC & LOGISTICA - Manual de célculo de custos e formacéao de precos do Transporte
Rodoviéario de Cargas. 2001 - Disponivel em: <http:www.ntc.org.br>. acesso em: 30 abr.
2010.




127

OLIVEIRA, M. D. M. Custo operacional e ponto de renovacao de tratores agricolas de
pneus: avaliacdo de uma frota. 2000. 148 f. Dissertacdo (Mestrado em Agronomia)-
ESALQ-USP, Piracicaba, SP, 2000.

OLIVEIRA, S. L. Tratado de metodologia cientifica: projetos de pesquisas, TGI, TCC,
monografias, dissertacdes e teses. Sdo Paulo: Pioneira, 1997.

PAIXAO, L.Q. Uma proposta de custeio para empresas prestadoras de servicos de
transporte rodoviario de carga. 2001. 121 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Producdo)-Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2001.

., KLIEMANN NETO, F. J. Utilizacdo do custeio baseado em atividades em uma
empresa do transporte rodoviario de carga. In: ENCONTRO NACIONAL DE
ENGENHARIA DE PRODUCAO, 17., 2002, Curitiba, PR. Anais eletrénicos... Rio de
Janeiro, Associacgdo Brasileira de Engenharia de Producédo, 2002. Disponivel em:

<www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2002_TR32_0448.pdf >. Acesso em: 22 ago. 2010.

PARISI, C. Padréo e custo. Padréo para avaliacdo de tecnologias alternativas. CONGRESSO
INTERNACIONAL DE CUSTOS, 7., 2001. Leon, Espanha. Anais eletrénicos... Madrid,
Espanha: Instituto Internacional de Custos, 2001. Disponivel em:
<http://www.intercostos.org/documentos/Trabajo027.pdf>. Acesso em: 25 set. 2010.

PEREIRA, D. B. S. Andlise do impacto das condi¢fes das rodovias pavimentadas na
renovacdo da frota de transporte rodoviario de carga. 2006, 114 f. Dissertacdo (Mestrado
em Transportes)-Departamento de engenharia civil e ambiental, Faculdade de Tecnologia da
Universidade de Brasilia, DF, 2006.

PEREIRA FILHO, A. D.; AMARAL, H. F. A contabilidade de custos como instrumento de
informacdo gerencial: um enfoque no sistema de custeio ABC. Contabilidade Vista &
Revista. Belo Horizonte, v. 9, n. 2, p. 3-14, jun. 1998.

PEREIRA, G. R. Aplicacao da gestdo baseada em atividades a distribui¢do urbana de
bebidas. 2008. 264 f. Tese (Doutorado em Ciéncias em Engenharia de Transportes)-
Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2008.

PESONEN, L. T. T. Implementation of design to profit in a complex and dynamic
business context. Oulun Yliopisto, University of Oulu, Finland. 2001. Disponivel em:
<http://herkules.oulu.fi/isbn9514264509/html/x1194.html>. Acesso em: 22 ago. 2010.

PONTE, V. M. R.; RICCIQ, E. L.; LUSTOSA, P. R. B. Uma analise comparativa entre a
“Contabilidade de Ganhos - Throughput Accounting” e o “Método do Custeio Variavel”. In:
CONGRESSO BRASILEIRO DE CUSTOS, 6., 1999, Sdo Paulo. Anais eletrénicos... Sdo
Paulo: FEA/USP, 1999. Disponivel em: <http://www.ltsi.fea.usp.br/riccio/artigos>. Acesso
em: 09 jul. 2010.

.; et. al. A formacdo do preco de venda: uma investigacdo no setor de recapagem de
pneus. In: CONGRESSO USP DE INICIAC}AO CIENTIFICA EM CONTABILIDADE, 4.,
2007, S&o Paulo. Anais eletronicos... Sdo Paulo: FEA-USP, 2007. Disponivel em:
<http://www.congressousp.fipecafi.org/artigos72007/211.pdf>. Acesso em: 22 ago. 2010.




128

QUINTELLA, H. M.; DANTAS, M. A. M.; CONFORT, B. Competitividade, gestao
estratégica e instrumentos da lideranca. Revista Eletronica de Relatérios de Pesquisa em
Engenharia de Producédo da Universidade Federal Fluminense, Niter6i, RJ, v. 5, 2005.
Disponivel em:

<http://www.producao.uff.br/conteudo/rpep/volume52005/RelPesq_V5 2005 09.pdf>.
Acesso em: 22 ago. 2010.

QUINTELLA, M. Renovagéo da frota nacional de caminhdes. Jornal do Brasil on-line,
Brasilia, 23 mar. 2009. Disponivel em: <http://www.inda.org.br/exibeclip.php?perfil=3666>.
Acesso em: 20 maio 2009.

REBELATTO, D. (Org.) Projeto de investimento. Barueri: Manole, 2004.

RECKZIEGEL, V.; SOUZA, M. A.; DIEHL, C. A. Praticas da gestdo de custos adotadas por
empresas estabelecidas nas regides noroeste e oeste do estado do Parana. Revista Brasileira
de Gestao e Negocios, S&o Paulo, v. 9, n. 23, p. 14-27, abr. 2007.

REGINATO L.; NASCIMENTO, A. M. Divulgacédo da informacédo contabil, governanca
corporativa e controle organizacional: uma relacdo necessaria. Revista Universo Contabil,
Blumenau, SC, v. 4, n. 3, p. 25-47, set 2008.

" . Um estudo de caso envolvendo business intelligence como instrumento de
apoio a controladoria. Revista Contabilidade e Financas, Sdo Paulo, Edi¢do 30 Anos de
Doutorado, p. 69-83, jun. 2007.

REVISTA TOP DO TRANSPORTE. Sdo Paulo, Ed. Frota e Cia Logweb, 2009.

RIBEIRO, S. et al. Custo do transporte como ferramenta de gerenciamento logistico para a
soja: 0 caso da rota Maringa-Paranagua. Revista ADM.MADE, Rio de Janeiro, v. 13, n. 3, p.
87-100, dez. 2009.

RICHARDSON, R. J.; PERES, J. A. S. Pesquisa social: métodos e técnicas. 3. ed. Sao
Paulo: Atlas, 1999.

ROSA, A. V. A. Anadlise do arranjo produtivo local como estratégia competitiva de
pequenas empresas de transporte rodoviario de cargas: O caso do Grupo Oeste
Transportes de Osvaldo Cruz - SP. 2004. 168 f. Dissertacdo (Mestrado em Administracao)-
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas, Pontificia Universidade Catélica do Parand, Curitiba,
2004.

ROSS, S. A.; WESTERFIELD, R. W.; JAFFE, J. F. Administracdo Financeira: corporate
finance. Tradugdo Antonio Zoratto Sanvicente. 2. ed. S&o Paulo: Atlas, 2002.

SABADIN, A. L. et al. Integragdo do custeio método ABC com o0 método UP: uma evidéncia
de suas relevancias. In: SIMPOSIO DE EXCELENCIA EM GESTAO E TECNOLOGIA, 3.,
2006, Resende, RJ. Anais eletronicos... Resende: Associagdo Educacional Dom Bosco,
2006. Disponivel em:
<http://www.economia.aedb.br/seget/artigos06/879_integracao%20d0%20custeio%20ABC%
20com%200%20metodo%20UP.pdf>. Acesso em: 22 ago. 2010.




129

SANTOS, M. M. Transporte rodoviario de cargas no Brasil: Transportadores e
sindicalismo a partir dos anos 1990. 2007, 196 f. Dissertacdo (Mestrado em Desenvolvimento
Econdmico)-Universidade de Campinas, Campinas, 2007.

SANTOS, R. V. Custos operacionais e formacdo de precgo de frete no transporte rodoviario de
cargas: um estudo de caso. In: CONGRESSO BRASILEIRO DE CUSTOS, 14., 2007, Joédo
Pessoa, PB, Anais eletronicos... S&o Leopoldo, RS. Associacao Brasileira de Custos, 2007.
CD Rom.

SANTOS, R. V.; ZANIRATO, G. Mensuracdo dos custos logisticos de acordo com o0 método
de custeio ABC. ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO, 26.,
2006, Fortaleza, CE. Anais eletronicos... Rio de Janeiro: Associacdo Brasileira de
Engenharia de Producdo, 2006. disponivel em:
<http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2006_TR510343 8660.pdf>. Acesso em 22
ago. 2010.

SARDINHA, J. C.; SOUZA, A. C.; SOUZA, J. C. A contabilidade de custos nas empresas
prestadoras de servigcos, um estudo de caso. In: CONGRESSO INTERNACIONAL DE
CUSTOS, 7., 2001, Leon, Espanha. Anais eletronicos... Madrid, Espanha: Instituto
Internacional de Custos, 2001. Disponivel em:
<http://www.intercostos.org/esp/tp_congresos.php?id=670>. Acesso em: 29 jun. 2010.

SCHROEDER, J. T. et al. O custo de capital como taxa minima de atratividade na avaliagcdo
de projetos de investimento. Revista Gestdo Industrial, Ponta Grossa, PR, v.1,n. 2, p. 36-
45, 2005.

SCHLUTER, H. G. Gestédo da empresa de transporte rodoviario de bens. Porto Alegre:
Heka, 1994. v. 1.

SEVERIANO FILHO, C.; MELO, J. F. M. Desmistificando as limitacdes do uso do custeio
por absorcdo. Contabilidade Vista & Revista, Belo Horizonte, MG, v. 17, n. 3, p. 11-24,
jul./ set. 2006.

SILVA, C. A. T. Porque o custeio por absorcao?. Contabilidade Vista & Revista, Belo
Horizonte, M.G., v. 5, n. 1, p. 53-56, fev. 1993.

. Utilizac&o do custeio por absor¢do para fins gerenciais. Revista Contabilidade,
Gestdo e Governanca, Brasilia, DF, v. 1, n.1, p. 95-105, 1998. Disponivel em:
<http://www.cgg-amqg.unb.br/index.php/contabil/article/view/98/pdf _6>. Acesso em: 22 maio
2010.

SILVA, H. H. P.; MAIA, L. C. C. Andlise dos custos de transporte rodoviario de soja para
caminhoneiros autdnomos: um estudo de caso. In: SIMPOSIO DE ENGENHARIA DE
PRODUCAO, 14., 2007, Bauru. Anais eletronicos... Bauru: FEB/UNESP, 2007. Disponivel
em: <http://www.simpep.feb.unesp.br/anais_simpep.php?e=1>. Acesso em: 25 maio 2010.

SILVA, I. C. V.; REIS, R. P.; GOMES, M. J. N. Custos e otimizacéo de rotas no transporte de
leite a latdo e a granel: um estudo de caso. Organizacges rurais e agroindustriais, Lavras,
MG, v.2,n. 1, p. 32-39, jan./jun. 2000.



130

SOUTES, D. O. Uma investigacao do uso de artefatos da contabilidade gerencial por
empresas brasileiras. 2006. 116 f. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias Contabeis)-Faculdade
de Economia, Administracdo e Contabilidade, Universidade de Sdo Paulo, S&o Paulo, 2006.

SOUZA, M. A. Mensuracéo e custeio: fundamentos de custos para gestao. In: PARISI,C.;
MEGLIORINI, E. (Org.) Contabilidade gerencial. Sdo Paulo: Atlas, 2011. cap. 3 p. 30-78.

., LISBOA, L. P.; ROCHA, W. Préticas da contabilidade gerencial adotadas por
subsidiarias brasileiras de empresas multinacionais. Revista Contabilidade e Financas, Sao
Paulo, n. 32 p. 40- 57, maio/ago. 2003.

SOUZA, M. C.; ZANELLA, F. C.; NASCIMENTO, A. M. Utilizacao do custo-meta por
empresas brasileiras como estratégia de gestdo: alguns estudos setoriais utilizando o método
da causalidade de Granger. Revista Contabilidade e Financas, Sdo Paulo, n. 39, p. 33- 46,
set./dez. 2005.

SUZUKI, R. Fatores limitantes em implementacdes de sistemas de custo em empresas de
porte médio: um estudo de caso. 2008. 157 f. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias Contabeis)-
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade, Universidade de S&o Paulo, Séo
Paulo, 2008.

TAYLOR, S. J; BOGDAN, R. Introduction to qualitative research methods: a guidebook
and resource. 3rd ed. New York: Sons, 1998.

TEIXEIRA, A.J. C. etal. Utilizagéo de instrumentos de contabilidade gerencial nas
empresas do estado do Espirito Santo. In: CONGRESSO IAAER ANPCONT, 3., 2009, Sao
Paulo. Anais eletrdnicos... Sdo Paulo: Associacdo Nacional dos programas de P6s-Graduacéo
em Ciéncias Contébeis, 2009. CD-ROM.

TELLES, R. De transportadora tradicional a operador logistico: estudo de caso na
empresa Avilan Logistica Ltda. 2004. 147 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Producdo)-Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, SC, 2004.

VALENTE, A. M. Um sistema de apoio a decisdo para o planejamento de fretes e
programacao de frotas no transporte rodoviario de cargas. 1994. 172 f. Tese (Doutorado
em Engenharia de Produc¢édo)-Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, SC,
1994.

.. PASSAGLIA, E.; NOVAES, A. G. Gerenciamento de transporte e frotas. Sdo
Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2001.

VANDERBECK, E. J.; NAGY, C. F. Contabilidade de custos. 11. ed. Sdo Paulo: Pioneira
Thomson Learning, 2001.

VEY, I. H.; ROSA, R. M. Utilizacdo do custo anual uniforme equivalente na substitui¢do de
frota em empresas de transporte de passageiros. Revista Eletronica de Contabilidade, Santa
marai, RS, v. 1, n. 1, p. 150-173, set./ nov. 2004. Disponivel em:
<http://w3.ufsm.br/revistacontabeis/anterior/artigos/vin01/a09vIn01.pdf>. Acesso em: 30 abr.
2010.




131

WANKE, P. F. Logistica e transporte de cargas no Brasil. S&o Paulo: Atlas, 2010.

WARREN, C. S.; REEVE, J. M.; FESS, P. E. Contabilidade gerencial. 2. ed. Sdo Paulo:
Pioneira Thomson Learning, 2001.

WERNKE, R.; BORNIA A. C. Consideragdes acerca do custeio meta “Target Costing”. In:
ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO, 16., 2001, Salvador,
Anais eletrdnicos... Rio de Janeiro: Associacdo Brasileira de Engenharia de Producéo, 2001.
CD-ROM.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 3. ed. Porto Alegre: Bookmam, 2005.

ZAPPELLINI, G. Indicadores estratégicos a construcdo da vantagem competitiva em
empresas de transporte: estudo de caso na empresa Transporte Rodoviario de Cargas
Zappellini Ltda. 2005. 152 f. Dissertagdo (Mestrado em Administracdo)-Universidade do
Estado de Santa Catarina, Floriandpolis, SC, 2005.



132

GLOSSARIO

ABC - Activity Based Costing ou Custeio Baseado em Atividades. Método contabil que
permite que a empresa adquira um melhor entendimento sobre como e onde sdo realizados
Seus custos.

Benchmarking - E uma metodologia de estudo dos concorrentes, verificando quais as
praticas que podem ser desenvolvidas internamente visando novos padrdes de eficiéncia.

Break-Even Point - E o ponto de equilibrio ou nivel de producio ou nivel de volume de
vendas a partir do qual o empreendimento ou negdcio se torna rentavel. Qualquer valor abaixo
do Ponto de Equilibrio significa prejuizo.

Business Intelligence - Conjunto de softwares que ajudam em decisGes estratégicas.
Carga lotacdo — E o transporte de mercadorias de um cliente.

Carga fracionada — E o transporte de mercadorias de varios clientes.

Cost Drivers - Fatores Direcionadores de Custos.

Custo de Oportunidade: ou Opportunity Cost - E a taxa de retorno do capital investido que
uma empresa ou pessoa espera ter, referente a um investimento diferente dos habituais ou
normais que utiliza.

Custo Logistico - E a somatdria do custo do transporte, do custo de armazenagem e do custo
de manutencéo de estoque.

ERP - Enterprise Resource Planning ou planejamento de recursos empresariais, ou sistema
integrado de gestéo.

EVA - Economic Value Added ou Valor Econémico Agregado.

Frete: refere-se ao preco cobrado pelo transporte de mercadorias.

Kaizen - Palavra japonesa que significa processo de melhorias continuas, com bom senso e
baixos investimentos.

Make or Buy (Fazer ou Comprar) - Processo de decisdo da empresa em produzir um
determinado item ou adquiri-lo de um fornecedor externo.

Operador Logistico - Empresa especializada em movimentar, armazenar, transportar,
processar pedidos e controlar estoques de seus clientes, utilizando seus funcionarios em suas
proprias dependéncias ou nas instalacdes do cliente.

RNTRC - Registro Nacional de Transportadores de Carga.

Rota ou Plano de Viagem - E o percurso escolhido para o transporte, por veiculos, através de
vias terrestres, rios, corredores maritimos e/ou corredores aéreos, considerando a menor
distancia, menor tempo, menor custo ou uma combinacdo destes. Tudo isto, podendo estar
conjugado com multiplas origens e destinos.
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APENDICE A - Roteiro dos contatos telefonicos

Roteiro dos contatos telefénicos

Empresa:

Endereco:
Atendente:

Cargo:

Telefone: e-mail:

Apresentacdo pessoal.

Solicitacdo de atendimento do contador, se negativo, atendimento do diretor
administrativo, se negativo, atendimento do diretor geral ou proprietéario.

Caso atendido: explicacdo geral do objetivo do contato, esclarecimentos sobre a
dissertacéo, explicacdo das vantagens da pesquisa.

Verificar se a empresa tem um 6rgdo de contabilidade gerencial ou similar.

Verificar se a empresa concorda em prestar informacdes sobre o custeio e a
precificacdo do transporte rodoviario.

Verificar se a empresa concorda em divulgar o0 nome na pesquisa

Verificar se a empresa concorda em fornecer documentos internos probatdrios de suas
rotinas de custeio e precificacdo, missdo e objetivos e seu organograma.

Obter e-mail para envio do questionario estruturado.

Agendar entrevista de acordo com a disponibilidade.
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APENDICE B - Questionério inicial

desde 1902

m Fundac¢do Escola de Comércio
Alvares Penteado

MESTRADO EM CIENCIAS CONTABEIS E CONTROLADORIA
Projeto de dissertacdo

“Uma contribuicdo para o estudo dos instrumentos da contabilidade
gerencial aplicados a gestao de custos, precos e investimentos nas empresas
de transporte rodoviario de cargas”

Mestrando: José Ary Garcia de lima
Orientador: Prof. Dr. Auster Moreira Nascimento
Questionério sobre uso de controles gerenciais
Para validacdo em pré-teste de coleta de dados, solicitamos as empresas interessadas
em participar da pesquisa, cujos resultados serdo franqueados apds analise qualitativa,
responderem as perguntas abaixo, ndo havendo qualquer uso comercial, sendo o trabalho
exclusivamente académico e confidencial. Os resultados oferecidos permitirdo aos
respondentes se situar no estado da arte da contabilidade gerencial. O questionario respondido

deve ser enviado ao e-mail: aryary@uol.com.br

Empresa:

Endereco:

Respondente:

Cargo:

Telefone: e-mail;

Assinalar com X os itens que caracterizam a empresa, podendo haver mais de uma
opcao

1. Para estudo dos custos operacionais do transporte rodovidrio de cargas a
empresa utiliza dados provenientes da:
() contabilidade tradicional
() contabilidade de custos
() contabilidade gerencial
( ) sistemas paralelos de controle
( ) ndo utiliza sistemas formais
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2. Para precificacdo dos servigos do transporte rodoviario de cargas a empresa
utiliza dados provenientes da:
() contabilidade tradicional
() contabilidade de custos
() contabilidade gerencial
() sistemas paralelos de controle
() ndo utiliza sistemas formais

3. Existem rotinas formais administrativas ou contabeis que controlam e apuram o0s
custos das viagens:

() por centro de custos ou de responsabilidades
() por caminhdes
() por tipo de carga
() por clientes
() por rotas de viagem
() por Km rodado
() por peso

() por motorista/ajudante

() por tempo de viagem

() pelacubagem da carga

() né&o existem rotinas

4. Séo efetuadas comparacdes entre 0s custos projetados e 0s custos reais apurados:
() por conhecimento de fretes
() por clientes
() por consumo de combustivel
() por horas trabalhadas
( ) nédo sdo efetuadas

5. Os custos indiretos e as despesas comerciais e administrativas sdo rateadas por
quais critérios:
( ) pelo nimero de viagens
() por km rodado
() por peso das cargas
() por caminhdes
() pelas horas trabalhas de motoristas
() por area de instalacédo
() proporcional ao valor faturado em cada conhecimento
() proporcional aos custos diretos
() pelo tempo total de cada viagem
() néo sao rateados

6. A empresa considera e classifica como custos fixos, que independem do volume
de servicos:
( ) seguros
() gastos com pessoal administrativo
() gastos com pessoal da area comercial
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() gastos com gerentes e supervisores operacionais

() salérios e encargos dos motoristas

( ) salérios e encargos dos ajudantes

() manutencdo preventiva dos caminhdes

() manutengdo da area administrativa/comercial

( ) aremuneracdo do capital investido pelos proprietarios
( ) adepreciacdo dos caminhdes
( ) IPVA, DPVAT, licenciamento
() monitoramento e rastreamento

7. Considerando as anota¢fes da pergunta anterior a empresa considera e classifica
como custos variaveis:
() seguros
() gastos com pessoal administrativo
() gastos com pessoal da area comercial
() gastos com gerentes e supervisores operacionais
() horas extras e encargos dos motoristas
() horas extras dos ajudantes
() manutencdo extraordinaria dos caminhdes
() manutencdo da area administrativa/comercial
() aremuneracdo do capital investido pelos proprietarios
(
(
(
(
(
(
(

) a depreciag@o dos caminhdes

) IPVA, DPVAT, licenciamento
) monitoramento e rastreamento
) combustiveis e lubrificantes

) pedéagios

) Lavagens

) comunicacdo via celular/radio

8. Sao definidas tabelas de custo padréo dos servicos de acordo:
() com o tempo de viagem
( ) com a quilometragem da viagem
( ) com o peso da carga
( ) com a cubagem da carga
() com o namero de funcionarios utilizados
() ndo existem tabelas

9. Quanto aos precos praticados a empresa possui uma tabela padrdo em funcéo:
() do tipo de cliente
() do tipo de carga
( ) dopeso
( ) dacubagem
() do tempo da viagem
( ) daquilometragem da viagem
() do nimero de funcionarios utilizados
() nédo possui tabela.

10. A empresa considera para a precificacdo dos servicos:



137

) 0 preco de um concorrente direto

) 0 preco negociado com cada cliente

) preco médio praticado pelo mercado

) mark-up sobre o custo direto estimado

) mark-up sobre o custo total estimado

) mark-up sobre os custos fixos

) tabelas referenciais publicadas nas revistas especializadas
) preco por lideranca em custos

) precos visando aumento da participagcdo no mercado

) analise da margem de contribuicdo de cada servico

) anélise da rentabilidade de cada cliente

) precos para cobertura apenas dos custos variaveis quando ocorre ociosidade
) intuicdo baseada na experiéncia

NN AN AN AN AN AN AN AN AN AN A

11. Com base nos custos e pregos praticados a empresa elabora simulacdes de
resultados econdmicos e financeiros e apura o ponto de equilibrio:
() mensalmente de forma manual
() mensalmente de forma automatica com uso de sistema integrado de gestdo
( ) ndo apura o ponto de equilibrio

12. Com base nas respostas anteriores como a empresa classifica seus métodos de
custeio divulgados na literatura:

() custeio por absor¢édo

( ) custeio variavel

() custeio ABC

() custo-meta

() custo- padrao

() método custeio proprio, misto

() ndo se identifica com a literatura

13. Idem, como a empresa classifica seus métodos de precificacao:

() precos da concorréncia

() precos com base em custos totais

() precos por participacdo no mercado

() precos para cobertura de custos variaveis
() precos por tipo clientes

() pregos por tipo de carga

(' ) precos para retorno do investimento

() precos para reposigéo da frota

(' ) néo se identifica com a literatura

14. Para renovar, ampliar ou reduzir sua frota de veiculos e implementos a em presa
considera:
() A demanda do mercado
() A exigéncia dos clientes quanto a idade dos veiculos e implementos
() O resultado econémico de cada veiculo
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15. Para apurar o ponto de substituicdo dos veiculos e implementos a empresa
utiliza:
() O controle de gastos de manutengdo acumulados
( ) A depreciacao contabil
() A depreciagdo econémica

16. Entre os métodos de analise de investimentos a empresa conhece e pratica:

() Payback, tempo de retorno do investimento

() VPL, valor presente liquido

() TIR, taxa interna de retorno

() Relacgdo custo-beneficio baseada na percepc¢do dos gestores
() N&o pratica
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APENDICE C - Primeiro roteiro de entrevista

Roteiro da entrevista.
Empresas selecionadas pelo questionario inicial

Empresa:

Endereco:

Respondente:

Cargo:

Telefone: e-mail:

De acordo com o0s objetivos especificos do capitulo 1-Introducdo e questdes

norteadoras da pesquisa descritas no capitulo 3 - Metodologia

a)

b)

f)

identificar se as empresas transportadoras rodoviarias de carga relacionadas na revista
utilizam as préticas da contabilidade gerencial como instrumento de gestéo do
negocio;

verificar se nessas empresas sao adotados os métodos de custeio, precificacdo e analise
de investimentos abordados na literatura da contabilidade gerencial;

Verificar quais sdo os elementos de custo utilizados na precificacdo dos servicos de
transporte rodoviario;

verificar se tais elementos sdo utilizados nas decisdes de reinvestimento nas frotas de
veiculos;

verificar se existem rotinas de confrontacdo dos custos utilizados no mecanismo de
precificagdo com 0s custos reais;

verificar se existem outros instrumentos da contabilidade gerencial com vistas ao
auxilio do planejamento e controle do negdcio dessas empresas .

Grupo 1 - Essa empresa (transportadora de carga rodoviaria) utiliza a contabilidade

gerencial como instrumento de gestao do negécio?

Questdo 1 - Na sua viséo, a contabilidade gerencial com seus instrumentos oferece

informac0es Uteis ao processo decisorio?

Questdo 2 - Nessa empresa, quais sdo 0s principais instrumentos utilizados no controle e

gestdo de custos, na precificacdo dos servicos e na analise de investimentos?
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Questdo 3 - As informacdes necessarias ao processo decisorio sao obtidas da contabilidade

ou de outro sistema de informacéo? Qual?

Questdo 4 — A empresa forneceria ao pesquisador, copia dos relatorios gerenciais, mesmo

que s6 em formato de modelo, sem informacdes reais da empresa?

Grupo 2 - Nessa empresa quais sdo 0s métodos de custeio, precificacdo e anélise de
investimentos adotados?
Questdo 1 - De acordo com os tipos de métodos constantes na literatura, como o Sr

classificaria os métodos da empresa?

Questdo 2 — O senhor considera os métodos atuais suficientes para a geragdo das informacgoes

aos tomadores de decisdo?

Questdo 3 - Ha algum estudo na empresa para mudanca dos atuais métodos, ou qualquer

aperfeicoamento, qual seria e qual o motivo?
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Questdo 4 — Na sua opinido, dentre os métodos conhecidos, haveria algum que o sr. gostaria

de implementar e se ndo o faz, quais seriam 0S motivos?

Grupo 3 - Nessa empresa quais sao os elementos de custos utilizados para o
estabelecimento dos precos praticados para os fretes?
Questdo 1 — Na definicdo dos pregos que serdo praticados pela empresa, qual a principal

informagdo utilizada?

Questdo 2 - Essa informacao e confidencial ou disseminada dentro da empresa?

Questdo 3 - A empresa definiu um mark-up Unico ou varios mark-ups para a precificacdo dos

fretes aplicados sobre diferentes bases de custos ou uma base Unica?

Questdo 4 — Se os mark-ups sao indices fixos, qual é a periodicidade de recalculo dos

mesmos?
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Grupo 4 - Nessa empresa, como tais elementos sdo utilizados nas decisdes de

reinvestimento nas frotas de veiculos.

Questdo 1 - A depreciagdo dos caminhdes é calculada com qual metodologia para compor o

custo?

Questdo 2 — A remuneracéo do capital dos investidores é calculada com qual metodologia

para compor o custo?

Questdo 3 — Com base nas projecBes econdmico-financeiras, a renovacdo dos veiculos é

programada com qual método?

Questdo 4 — A politica de reinvestimentos na frota considera quais fatores para a deciséo?

Grupo 5 - Nessa empresa, como sdo as rotinas de confrontacdo dos custos utilizados no
mecanismo de precificacdo com 0s custos reais?
Questdo 1 - Existe um setor ou departamento com a funcéo de analise dos custos e

rentabilidade dos servigos, por rota, por caminhéo ou por cliente? Como funciona?
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Questdo 2 - Existem relatorios gerenciais comparativos entre as projecdes estimadas e as

realizadas?

Questdo 3 — a empresa forneceria copia desses relatérios, mesmo na forma de

modelos?

Questdo 4 — Os resultados apurados sao analisados e proporcionam decisdes eficazes dos
gestores ou estes apontam deficiéncias e usam a intuicdo baseada na experiéncia para a gestdo

dos custos, precos e investimentos ?

Grupo 6 - Nessa empresa existe outros instrumentos da contabilidade gerencial com
vista ao auxilio do planejamento e controle do neg6cio?
Questdo 1 - As instrumentos da literatura como Balance Scorecard, benchmarking sdo

utilizadas na empresa?

Questdo 2 — A empresa criou alguma préatica para avaliar seu desempenho e projetar

resultados?

Questdo 3 — A empresa forneceria copia de tais praticas, mesmo na forma de modelos?




APENDICE D - Segundo questionario da pesquisa

FECAP

desde 1902

Fundagao Escola de Comércio
Alvares Penteado
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(11) 3272-2300
MESTRADO EM CIENCIAS CONTABEIS E CONTROLADORIA

Projeto de dissertacao

“Uma contribuicdo para o estudo dos instrumentos da contabilidade

gerencial aplicados a gestéo de custos, precos e investimentos nas empresas

de transporte rodoviario de cargas”

Mestrando: José Ary Garcia de Lima
Orientador: Prof. Dr. Auster Moreira Nascimento

Assinalar com X os itens que caracterizam a empresa, podendo haver mais de uma opc¢éo, o

questionario respondido pode ser enviado ao mestrando no e-mail: aryary@uol.com.br

17. Para estudo dos custos operacionais do transporte rodoviario de cargas e
precificacdo dos servicos a empresa utiliza dados provenientes da:

() contabilidade financeira, escriturada de acordo com os Principios Fundamentais

da Contabilidade

() contabilidade especifica para mensurag@o dos custos
( ) contabilidade gerencial com critérios de mensuracao especificos para atender as

necessidades dos gestores
() sistemas paralelos de controle, como planilhas eletrénicas ou sistemas
( ) ndo utiliza sistemas de informac&o contabil

18. Como a empresa classifica os gastos abaixo relacionados, mais comuns em
empresas de transporte rodoviario de cargas:

Gastos Custos Despesas Despesas
Operacionais | administrativas comerciais

Honorérios da diretoria/socios () () ()

Salarios do departamento de () () ()

financas

Salarios do departamento de () () ()

atendimento ao cliente/vendas

Salarios do departamento de () () ()

recursos humanos

Salarios do pessoal em () () ()

armazéns/filiais

Salarios de motoristas () () ()




145

Salarios de ajudantes () () ()
Salarios do pessoal da () () ()
manutencdo da frota de veiculos

Salarios do pessoal da () () ()
manutencéo/limpeza das

instalagGes da empresa

Salarios da portaria/vigilancia e () () ()
seguranca

Gastos com comunicagdes () () ()
Gastos com informatica () () ()
Gastos com comissdes () () ()
Gastos com impressos fiscais e () () ()
formularios de controle

Gastos com aluguéis () () ()
Gastos com agua e esgoto () () ()
Gastos com energia elétrica () () ()
Gastos com conservagio de () () ()
imoveis e utensilios

Gastos com seguros de veiculos () () ()
Gastos com seguros de cargas () () ()
Gastos com seguros de escritorios () () ()
Gastos com seguros de () () ()
armazéns/filiais

IPTU @) () ()
IPVA () () ()
Gastos com Licenciamento () () ()
Gastos com rastreamento e () () ()
monitoramento dos veiculos

Gastos com escoltas () () ()
Multas de transito () () ()
Gastos com propaganda, anincios () () ()
e publicagdes

Gastos com representantes () () ()
Gastos com indenizagGes a () () ()
terceiros/clientes

Gastos com autbnomos/agregados () () ()
Gastos com pneus () () ()
Gastos com pecas e acessorios () () ()
Depreciagdo de caminhdes e () () ()
implementos rodoviarios

Depreciagdo de instalagdes, () () ()
moveis e utensilios

Remuneracdo do capital investido () () ()

19. Existem controles que possibilitam a identificagdo dos gastos individualmente por
centro de custo ou area de responsabilidade?

() sim, informatizados
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() sim, manuais
( ) néo.
No caso positivo, quais seriam 0s centros de custo ou de responsabilidade:

20. A acumulacéo dos gastos incorridos é segregada:

() em centros de custos que identifiquem, por exemplo, tipo de carga, tipo de
caminhdo, tipo de cliente.

() em centros de custos por instalacdes, por exemplo, oficina, administracao,
comercial, filiais, matriz, divisdo de transportes de cargas fracionadas, diviséo de
transporte de carga lotagdo, divisdo de transporte de curta distancia, divisao de
transporte de longa distancia.

() em centros de atividades: vendas, transportes, armazenagem, coletas urbanas,
distribuigéo urbana.
( ) ndo é segregada.

21.  Os custos operacionais acumulados sdo alocados aos fretes ou viagens para
apuracao do custo unitario?
() sim
() ndo. Quais seriam 0s motivos?

22. Em caso positivo quais seriam os critérios adotados pela empresa para essa
alocagéo?
( ) pelo nimero de viagens
() por km rodado
() por peso das cargas
() por caminhdes
() pelas horas trabalhas de motoristas
( ) por area de instalacéo
() proporcional ao valor faturado em cada conhecimento
() proporcional aos gastos com combustiveis
() pelo tempo total de cada viagem
() outro critério:

23. Partindo dos custos operacionais apurados, a empresa apura o resultado obtido
(receita — custos):
() por conhecimento de frete
) por cliente
) por caminhdo
) por motorista
) por rota

(
(
(
(
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( ) por tipo de carga
() por filial

() por vendedor

( ) outro:

24. Assinale entre as alternativas listadas a seguir quais 0s gastos a empresa estima
com o proposito de subsidiar negociacfes de precos de fretes:

Tipos de gastos
Honorérios da diretoria/socios )

(
Salérios do departamento de financas ()
Salarios do departamento de atendimento (
ao cliente/vendas

Salarios do departamento de recursos ()
humanos

Salarios do pessoal em armazéns/filiais ()
Salarios de motoristas ()
Salarios de ajudantes ()
Salarios do pessoal da manutencéo da ()
frota de veiculos

Salarios do pessoal da manutencéo e ()
limpeza das instalagfes da empresa

Salarios da portaria/vigilancia e ()
seguranca

Gastos com comunicacgdes ()
Gastos com informatica ()
Gastos com comissdes ()
Gastos com impressos fiscais e ()
formulérios de controle

Gastos com aluguéis ()
Gastos com agua e esgoto ()
Gastos com energia elétrica ()
Gastos com conservacao de imdveis e ()

utensilios

Gastos com seguros de veiculos

Gastos com seguros de cargas

Gastos com seguros de escritorios

Gastos com seguros de armazéns/filiais

IPTU

IPVA

Gastos com Licenciamento

NN NN N N S
SN N [N N N N [N [N

Gastos com rastreamento e
monitoramento dos veiculos

Gastos com escoltas

P~
IN—

Multas de transito

)
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Gastos com propaganda, anuncios e ()
publicacdes

Gastos com representantes ()
Gastos com indenizacOes a ()
terceiros/clientes

Gastos com autdbnomos/agregados ()
Gastos com pneus ()
Gastos com pecas e acessorios ()
Depreciacao de caminhdes e ()
implementos rodoviarios

Depreciacdo de instalagdes, moveis e ()
utensilios

Remuneracéo do capital investido ()

25. A empresa controla e compara 0s seus custos operacionais de acordo:
() com o tempo de viagem
() com a quilometragem da viagem
() com o peso da carga
( ) com a cubagem da carga
( ) com o nimero de funcionarios utilizados
(' ) ndo existem controles
( ) outro critério:

26. Quanto aos precos praticados, a empresa possui uma tabela padrdo ou sdo

estabelecidos caso a caso em funcgao:
() possui tabela padrao () ndo possui tabela

Precos estabelecidos em fungéo:

) do tipo de cliente

) do tipo de carga

) do peso

) da cubagem

) do tempo da viagem (veiculo-hora)

) da quilometragem da viagem

) do ndimero de funcionarios utilizados (homens-hora)

NN AN AN AN AN

27. A empresa considera para a precificacdo dos servicos:
() os custos estimados
() o preco de um concorrente direto
() o preco negociado com cada cliente
() preco médio praticado pelo mercado
() um percentual sobre os gastos diretos estimados
() um percentual sobre o custo total estimado
( ) tabelas referenciais publicadas nas revistas especializadas ou fornecidas por
orgaos de classe
() intuicdo, baseada na experiéncia dos negociadores

28. Com base nos custos e pregos praticados, a empresa elabora simulaces de
resultados econdémicos e financeiros e apura o ponto de equilibrio:
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() mensalmente de forma manual
() mensalmente de forma automaética com uso de sistema integrado de gestdo
() ndo realiza este tipo de analise

29. Para renovar, ampliar ou reduzir sua frota de veiculos e implementos a empresa
considera:
() A demanda do mercado
() A exigéncia dos clientes quanto a idade dos veiculos e implementos
() A melhoria do resultado econdémico de cada veiculo, considerando-se que
aqueles mais velhos implicam em maiores gastos de manutencao.

30. Para apurar o momento ideal para a substituicdo dos veiculos e implementos a
empresa utiliza:

() O controle de gastos de manutencdo acumulados.

() Anélise do valor a ser reinvestido e o0 tempo necessario ao retorno do
investimento.

() Astaxas de juros do mercado comparadas com as taxas de retorno
projetadas.

() Aidade dos veiculos e equipamentos.

() Relacdo custo-beneficio baseada na percep¢ao dos gestores.



Empresa:
Endereco:
Respondente:
Cargo:
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APENDICE E - Segundo roteiro de entrevista

Roteiro da entrevista.

Empresas selecionadas pelo segundo questionario

Telefone: e-mail:

De acordo com o0s objetivos especificos do capitulo 1 - Introducdo e questdes

norteadoras da pesquisa descritas no capitulo 3 — Metodologia

a)

b)

d)

f)

verificar se as empresas transportadoras rodoviarias de carga, relacionadas nas
revistas acima mencionadas, conhecem e utilizam os instrumentos da contabilidade
gerencial na gestdo do negdcio;

verificar quais sdo os métodos de custeio mais utilizados entre as empresas da
amostra;

Verificar quais séo os instrumentos mais comuns da contabilidade gerencial
utilizados para a precificacdo entre as empresas da amostra;

verificar se as empresas objeto da pesquisa utilizam o custo padrao para
precificacdo dos servicos;

verificar se existem rotinas de confrontacéo do custo padrdo com o custo real;

verificar quais sdo os instrumentos de analise de investimentos adotados pelas
empresas da amostra;

Grupo 1 — Meétodos de custeio: Absorcao

Questdo 1 - Para a apuracéo dos custos dos servicos prestados, a empresa separa 0s gastos

administrativos e comerciais?

Questdo 2 - Ha algum critério de rateio dos gastos administrativos e comerciais para somar

aos custos operacionais?
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Questdo 3 - Para definir o preco de um determinado servi¢o s&o somados todos os gastos da

empresa e rateados por algum critério? Qual?

Grupo 2 — Métodos de custeio: Variavel

Questdo 1 - Os gastos de dificil identificacdo a um determinado servico sdo rateados ou
apenas considerados como despesas a serem cobertas pelas margens obtidas entre os pregos
de venda e os gastos diretos identificados?

Questdo 2 - Os gastos considerados fixos, independentes do volume da atividade da empresa
sdo segregados para identificar a margem necessaria de lucro sobre os precos de venda que os

cubra?

Grupo 3 — Métodos de custeio: ABC
Questdo 1 - A empresa segrega e identifica todos 0s gastos necessarios ao atendimento de um

determinado cliente?

Questdo 2 - A empresa segrega e identifica todos os gastos relacionados a um servico

prestado costumeiramente como uma determinada rota ou uma determinada carga?
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Grupo 4 - Precificagdo dos servicos
Questdo 1 - Com base nos dados historicos, a empresa formula uma planilha de custos para

orientar as negociacdes de precos com os clientes?

Questdo 2 — Com base nos custos historicos apurados, a empresa determina em tabelas 0s
precos a serem praticados? Utiliza algum tipo de mark-up?

Questdo 3 - Com base na demanda do mercado e nas negociaces com os clientes, a empresa

calcula qual o custo maximo a ser incorrido na prestacdo dos servigos?

Questdo 4 — Na auséncia de dados para decidir sobre a aceitacdo ou ndo de servi¢os com
precos determinados pelos clientes, a empresa verifica os pregos praticados pelos

concorrentes para decidir ?

Questdo 5 — A empresa verifica se 0s custos estimados sdo iguais aos custos incorridos

posteriormente (reais) ?

Grupo 5 - Analise de investimentos.
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Questdo 1 - Com base nas projecdes econdmico-financeiras, a renovagdo dos veiculos é

programada ?

Questdo 2 — A politica de reinvestimentos na frota considera quais fatores para a deciséo?
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APENDICE F - Entrevista da empresa A

Grupo 1 - Verificacdo do uso do método de custeio por absor¢éao

Questdo 1 - Para a apuragédo dos custos dos servigos prestados, a empresa separa 0S gastos

administrativos e comerciais?

O entrevistado, gerente de contabilidade da empresa informou que a empresa efetua
a contabilizacdo dos seus gastos em apenas duas classificacBes, custos operacionais e
despesas administrativas. Na entrevista, obteve-se a informacao de que a empresa néo segrega

as despesas comerciais conforme afirmagéo do entrevistado:

[...] porque as considera como um gasto administrativo cuja separagdo ndo traria
ganhos informacionais expressivos, tendo em conta que em sua estrutura esse total
conjugado de despesas administrativas e comerciais é considerado pequeno dentro
do volume global de gastos.

Efetuado o questionamento dessa pratica em relacdo ao que se observa na literatura,
e entrevistado reafirmou que para os administradores tal informagdo mais analitica ndo traria
novidades ou permitiria decisbes diferentes, considerando também, a interpretacdo de
relevancia de tais informacdes para os administradores, pois o0 custo de uma escrituragdo mais

analitica pode ser tanto maior que ndo compensa o ganho informacional.

Esclareceu ainda que a empresa ao efetuar a contabilizagdo dos custos, os acumula
em centros de custos geogréaficos identificados pelo numero do cadastro nacional das pessoas
juridicas, CNPJ, para a matriz e filiais e dentro desses centros geograficos, de acordo com 0s

objetivos ou fungdes, em subcentros de custos, denominados pela empresa como:

d) coleta e entrega: onde se acumulam o0s gastos diretos com caminhdes e
motoristas usados por cada filial ou pela matriz;

e) administrativo: onde se acumulam os gastos da filial com o gestor e a
manutencéo da unidade;

f) operacional: Onde se acumulam os gastos com méo-de-obra dos operadores de
carga e gastos necessarios a movimentagcdo interna na armazenagem das
mercadorias.

g) transferéncia: segundo o respondente, o maior centro de gastos por envolver a
transferéncia das mercadorias entre as filiais, sdo gastos com o transporte de

longa distancia, envolvendo altos investimentos em carretas e sistemas de
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controle e seguranca, despesas com seguros, escolta de cargas, grande
consumo de combustivel e manutencéo.

h) administracdo geral: onde se alocam o0s gastos administrativos, financeiros e
comerciais, exceto das filiais.

1) impostos: onde se adicionam 0s impostos regulamentares de acordo com o
regime de tributagéo do lucro real.

j) margem: onde se colocam 0s objetivos de retorno sobre os investimentos

realizados e a remuneracdo do capital dos investidores.

Esta segregacdo permite aos administradores visualizar com seguranga O
comportamento dos gastos e o planejamento de suas negociacfes de precos. Indagado sobre
os dois ultimos centros de custos, impostos e margem, pois estes, ainda ndo seriam gastos
realizados, o respondente esclareceu que o sistema desenvolvido pela empresa calcula

automaticamente os valores atribuidos a estes dois centros.

Exemplificou que a medida que os gastos vao sendo contabilizados na contabilidade
financeira, também estdo sendo agrupados nos centros da contabilidade gerencial em tempo
real. Seqiencialmente, o somatério de cada centro de custos € informado ao centro
“impostos” e ao centro “margem”, assim o sistema calcula de acordo com 0s percentuais
contidos em sua rotina, a margem e 0s impostos, e a soma geral é confrontada com o
faturamento escolhido pelo administrador que pode ser por periodo de uma determinada filial,

ou por um determinado cliente ou rota de transferéncia ou uma determinada carga.

Visualiza-se assim o resultado gerencial, para efeito de acompanhamento dos
administradores, pois pode evidenciar que até aquele momento o resultado pode estar
negativo, devido ao preco praticado ser inferior ao preco calculado pelo sistema que ja
embutiu a margem desejada e os impostos. Dessa forma, a informagao permite renegociagoes
de precos ou exame de custos ou ainda a identificacdo de que o faturamento acumulado até a
data da verificacdo ndo alcancou o ponto de equilibrio, necessitando de a¢des que ampliem as

vendas.

Questdo 2 - Ha algum critério de rateio dos gastos administrativos e comerciais para somar

aos custos operacionais?

O respondente entendeu que a pergunta se aplicava exclusivamente a empresa porque

no caso dela os gastos administrativos e comerciais, sdo acumulados analiticamente por cada
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filial da empresa em um centro de custos chamado “Administrativo”, separados daqueles
alocados no centro “Administragdo Geral” e rateados proporcionalmente pelos quilémetros
percorridos nas coletas e nas entregas das cargas na Capital e no Interior de cada estado, de

acordo com o diario de bordo de cada caminhdo utilizado.

Nesse diario de bordo sdo identificados os custos do caminhdo e do motorista,
incluindo salarios, encargos trabalhistas e sociais, 0 consumo do combustivel, manutencdo e a
depreciacdo, tais gastos sdo acumulados no centro de custos, chamado de “Coleta e Entrega” e
depois somados a um terceiro centro de custos chamado “operacional”, onde estdo o0s gastos
com a armazenagem das mercadorias, incluindo os salarios e encargos dos operadores de
carga e descarga, bem como gastos com os implementos necessarios a essa movimentacao e
estocagem, para entdo, o total acumulado ser dividido pelos pesos totais transportados na
filial, de acordo com as rotas da capital e interior, obtendo-se assim o custo por quilo do
transporte da filial para entrega nas capitais e no interior do estado e vice-versa.

Questdo 3 - Para definir o preco de um determinado servigo, a empresa apura todos 0s gastos

e rateia por algum critério? Qual?

Segundo o entrevistado a empresa considera todos os gastos realizados para chegar
ao custo por quilo transportado e o principal critério dos rateios € 0 peso de cada carga de
cada cliente em relacdo o0s pesos totais transportados e em seguida as quilometragens
percorridas pelas cargas. Dentre as principais caracteristicas do custeio por absor¢do estd a
inclusdo dos custos fixos e varidveis no custo total do produto ou servico, (MARTINS, 2003,
p.38), porém, a empresa também verifica os gastos globais da matriz e das filiais ao somar as

despesas acumuladas no centro “Administrativo” de cada unidade.

Esse total apurado ao ser dividido pelo peso total das mercadorias transportadas
naquela filial ou na matriz, proporciona o conhecimento do custo total por quilo. Este custo

conhecido, por sua vez, pode ser comparado entre as unidades.

Seqliencialmente, os custos apurados em um centro especifico chamado de
“Transferéncia”, onde sdo acumulados os gastos com o transporte de longa distancia, assim
considerados de filial para filial ou filial para matriz e vice-versa, sao somados aqueles custos
conhecidos de cada filial que proporcionam entdo, conhecer o custo total de transporte por

quilo.
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Portanto a soma dos custos por quilo de uma filial com outra filial mais o centro

“transferéncia” permite visualizar os custos totais de transporte por quilo de um cliente.

Para exemplificar o respondente descreveu que o sistema registra as informacdes de
uma coleta de mercadorias de um cliente, realizada por uma filial em uma cidade do interior,
levada para a matriz em S&o Paulo e depois, consolidada com outras mercadorias em carretas
de grandes cargas, sdo transferidas para outras filiais em outros estados, localizadas
principalmente nas capitais e dai distribuidas aos destinatarios, seja na propria capital do
estado ou para cidades do interior, ou ainda, para outras filiais em grandes cidades do interior
e finalmente dessas para os destinatarios.

Estas informacdes, atualizadas e processadas no sistema eletrénico da empresa,
permitem aos gestores da empresa verificar resultados de cada filial, de clientes e de rotas de

transporte.

Grupo 2 - Verifica¢do do uso do custeio variavel.

Questdo 1 - Os gastos de dificil identificacdo a um determinado servico, sdo rateados ou
apenas considerados como despesas a serem cobertas pelas margens obtidas entre os precos
de venda e os gastos variaveis identificados?

Segundo o entrevistado, a empresa busca a cobertura de todos os seus custos, de
todas as despesas e a margem desejada nos precos praticados. Apropria todos 0s gastos no
custeio para identificar em cada servico de transporte de qualquer mercadoria em todas as
origens até seu destino qual o custo real. Para a empresa, a margem de lucratividade desejada
também é um centro de custos, como se fosse um gasto, que se adiciona no total para a
apuracdo, portanto o que se verifica é a absorcdo total, sem segregacdo contabil dos custos
variaveis, que normalmente sdo apurados com maior facilidade gracas a sua identificagdo com

0s objetos de custeio.

Extra-contabilmente a empresa realiza a andlise custo-volume-lucro (CVL) para
determinar o ponto de equilibrio, 0 que demanda outros controles paralelos em planilhas
eletronicas. Para isso, realiza levantamentos de dados relativos aos gastos fixos de cada filial e
da matriz, determinando com esses dados as metas de vendas de cada unidade.
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Questdo 2 - Os gastos considerados fixos, , independentes do volume da atividade da empresa
sdo segregados para identificar a margem necessaria de lucro sobre os precos de venda que 0s

cubra?

Extra-contabilmente, pelo seu sistema, a empresa identifica esses gastos somente
para analise do ponto de equilibrio de cada filial ou da prépria matriz, bem como a margem de
contribuicdo, porém o foco da empresa esta no conhecimento global do desempenho de
captacdo de cargas e resultados globais com a gestdo dos custos incorridos. Dessa forma,
infere-se que a precificacdo é determinada automaticamente pelo sistema informatizado de
acordo com a soma do centro de custos “Margem” onde a administragdo determina os valores

a serem acrescidos aos custos e despesas apurados para definicdo do preco a ser praticado.

Aqui se verificou a discrepancia com a literatura na classificacdo dos elementos de
custos quando a empresa informou que a remuneracdo do capital investido era uma despesa

administrativa pois a considera como o dividendo exigido pelos investidores.

Relembra-se, como visto no capitulo da fundamentacéo tedrica que Faria e Costa
(2005, p.91) relatam como um elemento de custo, a necessidade da remuneracdo do capital,
calculada a uma taxa determinada pelo mercado, ou onde 0s recursos investidos teriam como

opcao de menor risco, por exemplo, titulos da divida publica do Governo federal.

Grupo 3 - Verificacdo do uso do custeio ABC
Questdo 1 - A empresa identifica e segrega todos os gastos necessarios ao atendimento de um

determinado cliente?

A empresa possui sistema informatizado que apura o custo do transporte das
mercadorias desde sua coleta até sua entrega, obtendo assim o custo por quilo de uma
determinada mercadoria e de um determinado cliente que é comparado imediatamente com o

preco praticado.

Contudo, € um custo médio apurado pelos gastos totais acumulados nos centros de
custos de acordo com a localizacdo geografica e depois por centros internos de cada filial,

agora por funcdo: de coleta e entrega das mercadorias, de administracao e operacional.

Depois, somado aos custos da transferéncia entre filiais ou matriz, identificando o
custo final de rotas o que proporciona verificar se determinado cliente utilizou aquela rota,

guanto houve de resultados pelos precos praticados, assim, ndo se identifica quais sdo 0s
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custos das atividades da empresa para cada atendimento ao cliente e portanto ndo se

caracteriza o custeio ABC.

Os respondentes ressaltaram o objetivo de se apurar a rentabilidade por cliente, mas
pela média, pois ndo ¢é possivel apurar individualmente, devido ao grande volume e grande
variabilidade de esforcos na realizagéo das tarefas de atendimento, de acordo com as origens e
destinos, que podem utilizar a simples estrutura de um caminhdo para coleta e entrega, tipo
um para um, como pode utilizar toda a estrutura da empresa desde um caminhdo na coleta, a
descarga para armazenagem e consolidacdo em carretas e transferéncia para outra unidade, a
filial em uma capital de outro estado e ainda desta para outra filial no interior e ai, a

distribuicdo ao destinatario final com a utilizacdo de mais um veiculo.

Questdo 2 - A empresa segrega e identifica todos os gastos relacionados a um servigo prestado

costumeiramente como uma determinada rota ou uma determinada carga?

Segundo o entrevistado € muito dificil devido ao grande volume de mercadorias
transportadas e o grande nimero de clientes. O sistema informatizado em uso, ao acumular os
gastos nos centros de custo para apurar 0 custo por quilo das mercadorias transportadas
propicia conhecer o custo médio de cada centro, que somados entre si, permitem conhecer o
custo das rotas entre cada filial. No caso, a empresa possui mais de 1.600 rotas. Indagado
sobre o custeio ABC, afirmou que conhece pouco e talvez pudesse auxiliar a gestdo, mas acha

dificil de implantar.

Grupo 4 - Precificacdo dos servigos.
Questdo 1 - Com base nos dados historicos, a empresa formula uma planilha de custos para

orientar as negociagdes de precos com os clientes?

O entrevistado afirmou que a empresa apura o custo por quilo transportado em cada
filial e nas rotas entre filiais e matriz, essa informacéo esta on-line nos servidores da empresa
permitindo que cada negociador ao atender um pedido de cotacdo e digitar os dados no
sistema, como tipo de mercadoria, peso, volume cubico, local de origem e local de destino,
obtém na tela o preco ideal de venda, ponto de partida para a negociacdo. Ainda dentro desse
sistema, caso o cliente questione o preco, € possivel repassar a negociacdo ao gerente para

uma avaliacdo e as vezes alguma reducdo desse preco € possivel, vislumbrando-se possivel
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incremento de negdcios, mas segundo o respondente a empresa € considerada “cara” e

quarenta por cento das cotagdes ndo sdo vencidas.

Questdo 2 - Com base nos custos historicos apurados, a empresa determina em tabelas os
pregos a serem praticados? Utiliza algum tipo de mark-up?

Segundo o respondente ndo ha uma tabela padréo, pois o sistema calcula os precos a
partir dos dados historicos registrados. Questionado entdo, se ndo seria um mark-up
automatico, se o sistema faz o célculo sobre os custos acumulados, portanto haveria na rotina
interna de célculo, uma informacdo de quanto percentualmente estd sendo aplicado. O

respondente reafirmou que nao.

Questdo 3 - Com base na demanda do mercado e nas negociagdes com os clientes, a empresa
calcula qual o custo maximo a ser incorrido na prestacdo dos servicos, ou seja a empresa teria

um custo-meta?

O entrevistado disse que na empresa hd uma preocupacao constante com o controle
dos custos, pois como o sistema tem o custo histdrico subsidiando cada precificacdo e o risco
de que os pregos inicialmente fixados para os clientes possam nédo trazer a margem desejada
por conta de aumento dos custos em qualquer centro, os relatorios de analise permitem
correcbes mais rapidas, mas ndao hd a apuracdo do custo-meta em funcdo de precos

determinados pela clientela.

Indagado sobre 0 uso do custeio-meta, o respondente afirmou que existe no mercado
a pratica de alguns embarcadores na definicdo dos precos que querem pagar, mas a empresa
ndo se submete a esse tipo de negociacdo, pois geralmente esses precos estdo abaixo dos

custos.

Questdo 4 - Na auséncia de dados para decidir sobre a aceitacdo ou ndo de servicos com
precos determinados pelos clientes, a empresa verifica 0s precos praticados pelos

concorrentes para decidir ?

O entrevistado respondeu taxativamente que ndo, pois a empresa ndo abre mao da

cobertura de todos os seus custos e da margem de lucratividade, plenamente conhecidos pelo
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controle informatizado. O conhecimento dos precos praticados pela concorréncia serve apenas

como referencial de produtividade e eficiéncia.

A empresa também reconhece que perde uma grande quantidade de cotacGes devido
a prética de alguns precos por alguns concorrentes que sabidamente sdo deficitarios devido a
proximidade desses precos com 0S custos variaveis, portanto com margens reduzidas para
cobertura dos custos fixos e indiretos, mesmo que essas empresas tenham menores estruturas.

Segundo afirmacdes do entrevistado:

Ha uma clara reducdo do preco para ndo ficar parado, apenas para cobertura dos
custos variaveis e falta de visdo de longo prazo quanto a necessidade de cobertura
dos custos fixos.

O entrevistado corrobora a literatura que conforme Warren, Reeve e Fess (2001, p.
145), no curto prazo os precos praticados devem ser pelo menos igual ao custo variavel, mas
no longo prazo, os custos fixos devem ser somados ao custo variavel para fixacdo do preco de

venda.

Questdo 5 - A empresa verifica se 0s custos estimados sdo iguais aos custos incorridos
posteriormente (reais) ?

O entrevistado confirma que sim a empresa trabalha com custos historicos reais
subsidiando seu processo de precificacdo e o seu sistema informatizado possibilita analisar a
rentabilidade de cada cliente ou rota de transporte pelo faturamento deduzido dos custos
médios incorridos, isto é feito rotineiramente pelo gestor de cada unidade e pela
administracdo superior conforme relatério fornecido pela empresa, anexo a documentagédo

desta dissertacéo.

Dessa forma, os gestores conseguem verificar o comportamento dos custos em cada
filial ou na matriz, bem como nos centros de coleta, transferéncia e distribuicdo. Segundo o

entrevistado, € uma rotina constante que possibilita acdes corretivas em tempo rapido.

Grupo 5 - Anélise de investimentos.
Questdo 1 - Com base nas projecdes econdmico-financeiras, a renovacdo dos veiculos é

programada ?
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De acordo com entrevistado, a empresa acompanha pelo diario de bordo de cada
caminh&o, seu custo operacional, principalmente o custo de manutencdo que aumenta
progressivamente a medida do seu envelhecimento, tdo logo os resultados se mostrem
menores, sdo efetuadas simulagdes com a substituicdo do equipamento. O mesmo ocorre com
os implementos, carretas bal e equipamentos de movimentacdo de cargas. Ndo ha uma

programacéo definida.

Questionados sobre a pratica de analisar investimentos futuros, a empresa respondeu
que depende de varios fatores, principalmente a demanda do mercado, a qual possibilita
estimativas de receitas e partir dai avaliam-se os possiveis resultados que permitam o resgate
dos valores imobilizados em um tempo alvo de quatro anos, portanto considerou-se a empresa
como usuaria do método payback, o que foi concordado pelo entrevistado. Indagado sobre os
métodos de andlise de investimentos da literatura com TIR e VPL, o entrevistado acha que
tais métodos sdo complicados para serem usados no dia a dia da empresa, que talvez tais

métodos se ajustem a grandes projetos.

Questdo 2 - A politica de reinvestimentos na frota considera quais fatores para a decisédo?

Conforme o entrevistado, a principal preocupacdo da empresa € manter sua imagem
de boa prestadora de servicos, pois ndo é considerada uma empresa de precos baixos, entdo, o
acompanhamento da manutencdo dos veiculos e da idade que séo correlacionadas
positivamente € que orienta as decisfes de substituicdo de equipamentos, mas também a
aparéncia de envelhecimento dos caminh@es é levada em conta, portanto se um concorrente

adquire novos caminhdes, a empresa também busca se equivaler.
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APENDICE G - Entrevista da empresa B

Grupo 1- Verificacdo do uso do método de custeio por absorcao
Questdo 1 - Para a apuragdo dos custos dos servigos prestados, a empresa separa 0S gastos

administrativos e comerciais?

Segundo o respondente, responsavel pela &rea de custos, a empresa classifica seus
gastos de acordo com a literatura em: custos operacionais, despesas administrativas e despesas
comerciais, porém identificou-se uma distorcdo quanto a considerar a remuneracao do capital
investido como uma despesa administrativa. Indagado sobre esse procedimento o respondente
afirmou que se trata de uma posigéo tradicional da administracao.

A empresa ndo rateia os gastos indiretos ao custo dos servicos prestados em virtude
da complexidade de tal procedimento pois cada servico é customizado, assim apenas controla
0 seu total, para estimar os mark-ups que serdo utilizados nos calculos sobre os custos

projetados para cada servigo de transporte.

Como essa empresa tem como caracteristica principal, a participacdo em
concorréncias, € 0 mercado que determina qual o pre¢o que podera ser praticado, exigindo da
empresa ajustes a cada concorréncia em fungdo do servigo, avaliando pelo sentimento dos
administradores se ela tera algum diferencial na qualidade do servigco que possibilitaria maior

margem de lucratividade.

Questdo 2 - Ha algum critério de rateio dos gastos administrativos e comerciais para somar

aos custos operacionais?

Segundo o respondente a empresa ndo utiliza o rateio dos gastos administrativos e
comerciais, tampouco 0s gastos que sdo considerados custos operacionais indiretos ou fixos,
pois espera a cobertura desses gastos pelos mark-ups aplicados ao gastos estimados de cada
servico. Indagado sobre os riscos de tal procedimento que pela falta de acuracia pode ao final
ndo suprir suficientemente esses gastos, 0 respondente afirmou que historicamente a empresa
se comporta dessa maneira, obtendo resultados satisfatorios, entdo os gestores ainda néo

viram necessidade desses rateios.

Questéo 3 - Para definir o preco de um determinado servico, a empresa apura todos 0s gastos

e rateia por algum critério? Qual?
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O entrevistado afirmou que pelas caracteristicas dos servicos prestados, a empresa
tem que elaborar previamente uma planilha de custos estimados para oferecer precos nas
concorréncias em que participa. Mas, os pre¢os serdo determinados pelo mercado. Também,
pela quase sempre urgéncia desses estudos, a principal preocupacgéo é o levantamento interno

das informacBes necessarias a esse custeamento baseado nos custos diretos e variaveis.

Os demais gastos da empresa ndo sao alocados ao custo do servigo orcado, devendo
ser cobertos pela margem definida pelos administradores em cada caso. Indagado sobre o
risco da possibilidade de que tal definicdo ndo possa cobrir tais gastos, o entrevistado
respondeu que as experiéncias acumuladas dos gestores lhes permitem confiar nesse

procedimento.

Grupo 2 - Verificagdo do uso do custeio variavel
Questdo 1 - Os gastos de dificil identificacdo a um determinado servico, sdo rateados ou
apenas considerados como despesas a serem cobertas pelas margens obtidas entre 0s precos

de venda e os gastos variaveis identificados?

Conforme o respondente, nesta empresa se identifica claramente o custeio variavel,
ndo por estratégia de custeio a fim de se conhecer margem de contribuicdo ou ponto de
equilibrio, mas pela auséncia de critérios de alocacao dos custos indiretos e fixos, tal a opinido
dos administradores em ndo implantar rotinas de classificacdo desses dados e transforma-los
em informagBes para o processo decisdrio. Consideram baixo o risco de que as margens

aplicadas sobre 0s custos diretos e varidveis ndo possam cobrir os demais gastos.

Questdo 2 - Os gastos considerados fixos, , independentes do volume da atividade da empresa
sdo segregados para identificar a margem necesséria de lucro sobre os precos de venda que 0s

cubra?

De acordo com o respondente, é clara a preocupacdo da empresa no conhecimento
prévio dos custos variaveis que serdo incorridos em determinado servico a ser or¢ado, por isso
ndo necessarios varios levantamentos internos juntos aos respectivos departamentos, valendo-
se assim das experiéncias individuais dos gerentes, operadores e vendedores quanto ao
volume de uso dos recursos da empresa. Ainda ndo ha a utilizacdo de mecanismos de controle
dos histdricos de custos reais nos servigos passados, apenas comparacdes de resultados

sintéticos, que na opinido dos gestores sdo suficientes.
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Grupo 3 - Verificacdo do uso do custeio ABC

Questdo 1 - A empresa identifica e segrega todos os gastos necessarios ao atendimento de um

determinado cliente?

Segundo o entrevistado, devido as caracteristicas da empresa, cada caso € um caso,
sendo necessario o0 desenvolvimento do projeto especifico para atender um transporte
demandado, entdo a identificacdo de todos os gastos se faz necessaria previamente, nao por
cliente. De acordo com o respondente, 0s gestores ndo véem a necessidade de um
conhecimento mais analitico dos gastos e tal fato impossibilita identificar os gastos para
clientes, apenas para projetos. Indagado sobre a possibilidade de segregar os gastos e agrupa-

los por tipo de atividade, 0 mesmo respondeu que atualmente é inviavel.

Questdo 2 - A empresa segrega e identifica todos os gastos relacionados a um servigo prestado

costumeiramente como uma determinada rota ou uma determinada carga?

Segundo o respondente, 0s gastos estdo agrupados em diversas contas representativas
de centros de custos e ndo é possivel a segregacdo para conhecer o custeio de atividades, além
disso os servigos variam muito e sdo necessarios para cada projeto, estudos considerando o
volume da carga, peso, rotas, problemas com estradas, pontes e viadutos. Normalmente os
servicos de transporte da empresa sdo efetuados em horarios noturnos com escoltas e

autorizagdes especiais das autoridades de transito.

Grupo 4 - Precificacdo dos servicos.
Questdo 1 - Com base nos dados historicos, a empresa formula uma planilha de custos para
orientar as negociagdes de precos com os clientes?

Segundo o respondente € a principal ferramenta da empresa, informatizada e
desenvolvida internamente, adequada as suas caracteristicas peculiares. Para cada participacédo
em concorréncia € elaborado um estudo e sdo estimados 0s custos diretos e variaveis que
serdo incorridos. Porém, ndo se baseia em custos historicos criticados, como preconiza a
literatura, mas em levantamentos internos juntos aos departamentos, por iSso a empresa tem
um orgdo onde estdo lotados profissionais que fazem esses levantamentos através de

entrevistas internas e pesquisas de gastos atuais.
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Os dados, entdo consolidados nessa planilha oferecem a visualizacdo dos custos
estimados e em seguida s@o abertas chaves de calculo das margens desejadas e simulados os
precos com os impostos. Os diversos niveis de precos que poderdo ser praticados sdo levados
a administragdo, para decisdo de qual preco sera colocado na concorréncia, baseado portanto
no feeling desses administradores.

Questdo 2 - Com base nos custos historicos apurados, a empresa determina em tabelas os

precos a serem praticados? Utiliza algum tipo de mark-up?

De acordo com entrevistado, apesar da empresa estimar 0s custos dos seus servicos
pelos levantamentos internos, ndo se configura a elaboracdo de nenhuma tabela, cada caso é

um caso, totalmente customizado.

Também néo é possivel determinar o mark-up, seja para um cliente ou rota ou tipo de
carga apesar do procedimento da aplicacéo de diversos percentuais sobre os custos variaveis a
fim de identificar niveis de precos que comparados aos pregos historicos de servicos

parecidos, pela experiéncia dos administradores, acabam entdo, sendo definidos, caso a caso.

Indagado sobre como esse respondente classifica a empresa em termos de

metodologia de custeio, ele respondeu que o custeio praticado é o custo-padrao.

Questdo 3 - Com base na demanda do mercado e nas negociagdes com os clientes, a empresa
calcula qual o custo maximo a ser incorrido na prestagdo dos servicos, ou seja a empresa teria

um custo-meta?

O respondente afirmou que ndo é possivel aplicar essa metodologia em virtude de se
desconhecer 0s precos que serdo propostos em cada concorréncia, tampouco 0s gestores
conhecem essa forma de custeio. Nenhum dos clientes até agora atendidos, colocou algum
tipo de limite de precos que levasse a empresa a estudar qualquer tipo de custo-meta, em

vista da peculiaridade desse tipo de transporte.

Questdo 4 - Na auséncia de dados para decidir sobre a aceitagdo ou ndo de servicos com
precos determinados pelos clientes, a empresa verifica 0s precos praticados pelos

concorrentes para decidir ?
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Segundo o respondente, sempre ha uma reunido dos gestores antes de definir os
precos que serdo oferecidos nas concorréncias, caso eles acreditem que 0S concorrentes
colocardo precos baixos para ganhar a concorréncia, entdo praticam um nivel inferior ao
desejado, mas sempre levando em consideracdo os diferenciais de cada um, pois segundo o
mesmo: “a disponibilidade de equipamentos especificos e da mao de obra qualificada, gera
um maior nivel de competitividade”.

Também é considerada em cada nova analise a perda de concorréncias anteriores,
visualizando o nivel praticado pelo concorrente ganhador que entdo passa a ser considerado

em novas cotagdes.

Questdo 5 - A empresa verifica se 0s custos estimados sdo iguais aos custos incorridos

posteriormente (reais)?

De acordo com o respondente, a empresa ainda nao tem rotinas de comparagéo dos
custos projetados e dos custos reais incorridos em cada projeto, pois sua contabilidade ainda é
sintética. Como historicamente a empresa obtém os resultados desejados, ainda ndo houve

essa demanda informacional.

Todavia, questionado sobre o0s eventuais riscos de erros inerentes a essa
subjetividade, o respondente afirma que a empresa esta preocupada, porém o custo beneficio
da implantacdo de um sistema de informacgdes contabeis para subsidio do processo decisério
ainda ndo estd claro, necessitando de mais algum tempo de verificacdo, mesmo porque,
devido as especificidades da empresa ndo hd no mercado sistemas disponiveis, o que
demandaria o desenvolvimento exclusivo de um sistema a custos proibitivos na opinido

desses gestores.

Grupo 5 - Anélise de investimentos
Questdo 1 - Com base nas projecdes econdmico-financeiras, a renovacdo dos veiculos é

programada ?

Conforme o respondente, a empresa se baseia no mercado, estimando a demanda de
servigos pela atuagdo comercial dos administradores junto aos atuais e potenciais clientes.
Como nessas concorréncias em que participa, os clientes podem impor a idade maxima dos
equipamentos, em funcdo de prevenir acidentes ou defeitos que atrasariam o desempenho, é

uma preocupagdo constante a avaliacdo de repor equipamentos, ndo sO pela idade dos
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mesmos, mas tambem com relacdo as inovacgdes tecnoldgicas e ao aumento das capacidades

de transporte e movimentacao.

Como sdo investimentos muito altos, a decisdo se baseia principalmente no
conhecimento das demandas futuras dos clientes, permanentemente monitorados e de boas
relacbes, assim a empresa se antecipa a essas demandas, projetando a participacdo nas
concorréncias, provaveis faturamentos e as margens necessarias ao pagamento desses
investimentos, normalmente financiados por linhas governamentais ou por 0rgdos

exportadores dos paises de origem desses equipamentos.

Os estudos partem dos valores a pagar através da elaboracdo de fluxos de caixa
estimados, porém dependentes do mercado futuro desses servicos, apenas imaginado pelos
gestores com base nas informacdes prestadas pelos clientes. Somente em alguns poucos casos,
existem contratos especificos de servigos, a serem executados futuramente, que dariam
alguma garantia para que os equipamentos adquiridos ndo fiquem ociosos. Indagado se seriam
usadas taxas para descontar esses fluxos de caixa, 0 respondente disse que ndo, seria muito

complicado detalhar esse método.

Questdo 2 - A politica de reinvestimentos na frota considera quais fatores para a decisao?

Conforme o respondente, a empresa depende muito da capacidade de julgamento de
seus administradores, por isso, também ndo é formalizada qualquer politica de
reinvestimentos, nem tampouco implantou controles individuais dos equipamentos ou limites

de gastos com manutencgdo de um ou de outro equipamento.

H& uma dependéncia da opinido pessoal desses gestores se um determinado
equipamento ja deveria ser trocado, vendido ou reposto por algum outro tecnologicamente
atualizado. Se um desses ativos mostra alguma repeticdo na manutencdo, isto €, parado para
manutencdes mais freqlentes, entdo € julgado que o mesmo deve ser vendido,

independentemente de avaliacdes de quais resultados 0 mesmo oferece.
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APENDICE H - Entrevista da empresa C

Grupo 1- Verificacdo do uso do método de custeio por absorcao
Questdo 1 - Para a apuragédo dos custos dos servigos prestados, a empresa separa 0S gastos

administrativos e comerciais?

Segundo o respondente, responsavel pela area financeira, a empresa optou por
terceirizar a contabilidade financeira e fiscal em virtude da deficiéncia dos sistemas
informatizados internos que ndo apresentava tempestivamente as informacGes necessarias ao
processo decisorio. Por causa disso, a empresa ainda necessita de levantamentos internos de
seus gastos, fornecidos separadamente pelos responsaveis de cada area e posteriormente

condensados em relatorios mais sintéticos para analise da administragéo.

Nesse cenario atual, a empresa ndo tem a segregacdo completa de seus gastos para
visualizar os custos de cada operacdo, desde a coleta, armazenagem e distribuicdo dos
variados produtos em centenas de rotas. H& uma dependéncia dos julgamentos dos
administradores quanto a real geracdo de lucros de suas operacdes baseada na longa

experiéncia dos mesmos.

As apuragdes realizadas sdo baseadas em controles paralelos ndo confrontados com a
contabilidade financeira e fiscal. Como nesse caso, a empresa pode incorrer em riscos de
informacBes errbneas, fornecidas sem o devido controle contabil, questionou-se ao
respondente se a administracdo conhecia o risco e segundo 0 mesmo, 0s gestores tém ciéncia
desses riscos e buscam com rotinas alternativas de conferéncia minimizar a ocorréncia de

erros, concomitantemente estdo estudando a implantacdo de um novo sistema informacional.

Questdo 2 - Ha algum critério de rateio dos gastos administrativos e comerciais para somar

aos custos operacionais?

De acordo com o respondente ndo ha qualquer rateio de gastos na empresa, existe
apenas o exame dos gastos em planilhas elaboradas pelos gestores de cada area e 0 objetivo
principal é conhecer os custos diretos das operacdes e deles partir para a aplicagdo de mark-
ups a fim de definir precos competitivos que mantenham a geracdo de caixa e 0 pagamento

das despesas e custos fixos.

Recentemente, com base nessas planilhas a empresa debrucou-se sobre a analise de

cada operacdo, concluindo que alguns servigos eram deficitarios e entdo iniciou um processo



170

de encerramento paulatino dessas operacfes, no caso, conforme o respondente afirmou, a
desativacdo de algumas rotas de distribuicdo de produtos siderirgicos e de outras rotas de
distribuicdo de produtos de higiene e limpeza. Indagado se ndo haveria uma precipitacdo da
empresa nessa analise, tal o risco embutido na falta de informag6es contabeis, o respondente
informou que os administradores tém experiéncia para criticar os dados dessas planilhas,

portanto ndo tomariam decisfes que prejudicariam a empresa.

Continuando o entrevistado exemplificou que a empresa esta colocando para venda,
dezenas de caminhdes e implementos e a quem comprar, repassa também o servico, dessa
forma passa a praticar o que é comum nesse mercado, de transferir rotas deficitarias para

agregados autbnomos, mantendo para sua frota aquelas rotas mais lucrativas.

Questéo 3 - Para definir o pre¢o de um determinado servigo, a empresa apura todos 0s gastos

e rateia por algum critério? Qual?

Segundo o respondente, a empresa utiliza planilhas eletronicas para controle de seus
gastos. Alguns gastos fixos sdo rateados por estimativa de pesos transportados, baseados em
levantamentos dos responsaveis de cada area operacional ou das divisGes de transporte de
cargas fracionadas, de carga lotacdo, de curta distancia e de longa distancia. A utilizacdo do
critério dos pesos também se faz necessaria devido a forma de pagamento aos prestadores de

servigos de transporte da distribuicdo fracionada, que é efetuada por quilo transportado.

Portanto a empresa correlaciona o faturamento obtido junto aos seus grandes clientes
pelos pesos transportados até seus armazéns com 0s pesos transportados pelos distribuidores.
Consegue assim determinar a diferenca entre os dois precos, que presumidamente cobrem seu
custo operacional e proporciona alguma margem de lucratividade. Novamente aqui se faz
presente o julgamento dos administradores baseados na experiéncia, conforme reafirma o

respondente.

Grupo 2 - Verificagdo do uso do custeio variavel

Questdo 1 - Os gastos de dificil identificagdo a um determinado servico, sdo rateados ou
apenas considerados como despesas a serem cobertas pelas margens obtidas entre os precos

de venda e os gastos variaveis identificados?

A empresa tem conhecimento dos custos diretos e varidveis pelos levantamentos

internos dos gastos ocorridos, porém alguns custos indiretos ainda ndo sdo alocados por
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critérios de rateio, exceto alguns servicos identificados pela quilometragem percorrida nas
viagens e pelos pesos transportados, o que leva a empresa a ndo computar tais gastos no custo
operacional, procurando entdo, por mark-ups sobre o custo variavel atingir as margens

suficientes a cobertura desses gastos.

Mais pela deficiéncia dos sistemas informacionais do que como escolha de um

método de custeio a empresa usa o custeio variavel para sua tomada de decis&o.

Questdo 2 - Os gastos considerados fixos, , independentes do volume da atividade da empresa
sdo segregados para identificar a margem necessaria de lucro sobre os precos de venda que 0s

cubra?

O entrevistado afirmou que esses gastos sdo conhecidos pelos gestores e
acompanhados continuamente para estimar qual a margem necessaria a sua cobertura,
portanto, alguns mark-ups aplicados sobre o custo variavel sdo definidos em fungdo dessa
necessidade, sem esquecer o tipo de cliente e o tipo de carga, assim a empresa nao pratica
rateios com critérios definidos, apenas estima a participacdo desses gastos num tipo de
custeio-padrdo de cada servico, porém, também pela ndo utilizacdo de dados contabeis
historicos, ndo se pode afirmar que existe 0 método do custo-padréo.

Grupo 3 - Verificacdo do uso do custeio ABC

Questdo 1 - A empresa identifica e segrega todos os gastos necessarios ao atendimento de um

determinado cliente?

O respondente afirmou que a situacdo atual da empresa ndo permite tal detalhamento
dos gastos, nem a possibilidade de exame das atividades e processos de atendimento dos
clientes, afirma ainda que, é inviavel tal sistema de custeio e que levaria muito tempo para

que a empresa iniciasse estudos nesse sentido.

Questdo 2 - A empresa segrega e identifica todos os gastos relacionados a um servico

prestado costumeiramente como uma determinada rota ou uma determinada carga?

A empresa obtém tais informacdes pela analise dos relatérios fornecidos pelos
gestores das areas e divisdes, porém sdo dados levantados em cada area, ndo sao dados

provenientes da contabilidade regular, entdo sujeitas a eventuais falhas. Mas apesar desse
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risco, sdo tratadas e examinadas com vistas a identificar os resultados finais dos servicos
prestados e mesmo que sob a forma de estimativas, subsidiam a tomada de decisdo para
determinar a continuidade ou ndo da prestacdo do servigo analisado e sdo uma base para

renegociacdes de precos junto aos clientes.

Indagado se esse procedimento ndo seria muito arriscado para 0s negocios da
empresa, 0 respondente concordou, mas assinalou “que é melhor algum método do que

nenhum”.

Replicado se dentro dessa posicdo ndo haveria uma preocupagdo dos gestores quanto
ao desenvolvimento de um sistema informatizado, que viabilizasse 0 uso de algum método
previsto na literatura, reafirmou que existe a preocupacdo e constantemente isso é discutido,

buscando-se solu¢Ges no mercado, que até agora nao se revelaram adequadas.

Grupo 4 - Precificacdo dos servicos

Questdo 1 - Com base nos dados historicos, a empresa formula uma planilha de custos para

orientar as negociacdes de precos com os clientes?

Segundo o entrevistado, principalmente pela auséncia de controles contabeis
atualizados, a empresa parte das estimativas de custos baseadas na experiéncia de seus
gestores para formular tabelas de precos de acordo com o tipo de veiculo utilizado, o tipo e 0
peso das cargas, a quilometragem da viagem e ainda uma categorizacgéo do tipo de cliente, se

mais ou menos exigente quanto ao cumprimento de prazos de atendimento.

Essas tabelas oferecem aos negociadores valores referenciais e estdo disponibilizadas
em rede para que no ato do atendimento seja possibilitada a oferta de precos com alguma
margem de negociacdo na alcada desses colaboradores, os quais, prevendo uma perda do
negocio, acionam imediatamente o superior para continuar a negociacdo, podendo chegar a

alta administracdo em casos de grandes volumes ou grandes clientes.

Questdo 2 - Com base nos custos historicos apurados, a empresa determina em tabelas os

precos a serem praticados? Utiliza algum tipo de mark-up?

Na opinido do respondente essa ¢é a principal metodologia de custeio e precificacéo

da empresa, juntamente com o custeio variavel como base de mark-ups.
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Indagado sobre essa classificacdo, relembrando que a empresa ndo utiliza custos
historicos registrados pela contabilidade para elaboracdo de suas tabelas de precos, apenas
informacBes obtidas por levantamentos internos e pela experiéncia administrativa, ndo se
pode concluir que a empresa € usuaria do custo-padrado, pois ndo ha na literatura o suporte de

um custeio baseado em estimativas e experiéncias.

Questdo 3 - Com base na demanda do mercado e nas negociagdes com os clientes, a empresa
calcula qual o custo maximo a ser incorrido na prestacdo dos servicos, ou seja a empresa teria

um custo-meta?

Segundo o entrevistado devido a auséncia dos registros contabeis para conhecimento
dos custos reais que serviriam para estimativas mais proximas dos custos futuros a serem

incorridos em servicos orcados, ndo ha possibilidade atualmente em conhecer o custo-meta.

Se a administracdo julgar pela sua experiéncia que determinado preco exigido pelo
cliente é suficiente a cobertura dos custos diretos e variaveis com alguma margem, entdo o
servico é aceito. Novamente indagado sobre os riscos dessa decisdo, o respondente afirma
que: “a atuacdo dos proprietarios com suas experiéncias pessoais na conducdo da empresa
depois de tanto tempo, asseguram que tais decisdes tém maior chance de sucesso que de
insucesso”. A empresa pauta sua atuacdo baseada na longa experiéncia de mercado, que

aparentemente sustenta seus resultados.

Questdo 4 - Na auséncia de dados para decidir sobre a aceitacdo ou ndo de servigcos com
precos determinados pelos clientes, a empresa verifica 0s precos praticados pelos

concorrentes para decidir ?

Segundo o entrevistado, esta forma de decisdo também se aplica na empresa em
virtude da deficiéncia atual de informacdes tempestivas de custos, atualmente baseados em
levantamentos internos, as vezes demorados . O benchmarking de precos dos concorrentes €
uma das opgOes nas atuais circunstancias. Embora cientes dos riscos de que a estrutura de
custos da empresa é diferente das demais, podendo no caso, ter um custo fixo maior, o qual
pode ndo ser coberto pelos niveis dos precos praticados por concorrentes. Estes, talvez com

uma estrutura mais enxuta, que Ihes permitem um nivel mais baixo de precos.
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Questdo 5 - A empresa verifica se 0s custos estimados s@o iguais aos custos incorridos

posteriormente (reais) ?

Conforme informou o entrevistado a empresa ainda ndo tem condic¢Ges de efetuar
essa confrontacdo, esta limitada pela deficiéncia atual de seu sistema de informacdes. Utiliza
no entanto, os resultados de caixa para efetuar tal analise, embora precaria e insuficiente. Mas,
os administradores estdo buscando solugdes informatizadas no mercado que possam ser

implantadas no menor prazo possivel.

Grupo 5 - Analise de investimentos.
Questdo 1 - Com base nas projecdes econémico-financeiras, a renovagdo dos veiculos é

programada ?

O entrevistado informou que a empresa controla o0s gastos de manutencdo
acumulados de cada caminhdo ou equipamento e dependendo da analise e opinido dos
gestores é decidida a venda dos veiculos, principalmente pela repeticdo de manutencdes,
independente da idade desses veiculos. Também é levada em conta a demanda dos clientes
por caminhdes e implementos mais novos em funcgédo dos riscos das cargas transportadas. Nao
estd formalizada nenhuma politica. Indagado sobre os métodos de analise existentes na
literatura, afirmou que embora conhecidos, ndo se aplicam ainda, 0s gestores preferem uma
analise baseada em resultados estimados proporcionados pelas aquisi¢ces ou substituicdes dos

ativos.

Questdo 2 - A politica de reinvestimentos na frota considera quais fatores para a decisao?

O entrevistado informou que o principal fator considerado pela empresa é a demanda
dos clientes e na sequéncia 0 custo de manutencdo e a idade desses veiculos, associada a
elevacdo natural dos custos de manutencdo. Dentro da empresa, os veiculos sao distribuidos
em frotas de atendimento, sendo os mais novos destinados ao atendimento de clientes mais
importantes e exigentes e 0os mais velhos aos demais clientes, considera-se também as
caracteristicas das rotas, pois rotas mais longas demandam caminh@es e equipamentos mais
novos que tem menor chances de defeitos, enquanto que rotas curtas e proximas da base

podem ser supridas com caminhdes e equipamentos mais velhos.
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APENDICE 1 - Entrevista empresa D

Grupo 1 - Verificacdo do uso do método de custeio por absor¢éao
Questdo 1 - Para a apuragédo dos custos dos servigos prestados, a empresa separa 0S gastos

administrativos e comerciais?

De acordo com o gerente de custos, a empresa contabiliza seus gastos de acordo com
as orientacdes da literatura contabil. Sdo identificados de acordo com a natureza, em custos

operacionais e despesas, sendo estas divididas em administrativas e comerciais.

As contabilizacGes obedecem as normas internas de separacao em diversos centros
de custos, por exemplo: TI, onde sdo alocados os gastos com informatica, pois a
administracdo considera que esses gastos sdo relevantes, tal a necessidade de controle das

mercadorias embarcadas, bem como as posi¢des dos caminhdes em tempo real.

O centro de custo qualidade, onde estdo alocados os gastos com controle de
qualidade, pois a empresa tem como objetivo, assegurar aos clientes um servico diferenciado,
da mesma forma, mantém o centro de custos seguranca, em vista desses gastos também serem
relevantes, e ainda um outro centro de custos nomeado como Gerenciamento de Risco, pois

todas as mercadorias transportadas exigem seguros vinculados.

Além desses a empresa tem aqueles considerados tradicionais como oficina,

administracdo, comercial, filiais, matriz.

Questdo 2 - Ha algum critério de rateio dos gastos administrativos e comerciais para somar

aos custos operacionais?

A empresa ndo rateia as despesas, mas sdo consideradas nas margens estabelecidas
pelos administradores. O entrevistado informou ainda que, 0s custos operacionais S&o
calculados com dois principais critérios de rateio, percentual no total dos custos e percentual
da receita, isto em vista da empresa apurar o custo de cada viagem. O sistema integrado de
gestdo, fornece varios relatorios gerenciais e graficos de comportamento das despesas

administrativas, comerciais e dos custos.

Dessa forma visualmente os gestores interpretam a rentabilidade das operagdes e

determinam mudancas nos negécios. A qualquer momento os gestores podem selecionar
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informacdes do menu de consultas do sistema, comparando gastos entre datas, clientes, tipo

de carga e caminhdes.

Questéo 3 - Para definir o pre¢o de um determinado servigo, a empresa apura todos 0s gastos

e rateia por algum critério? Qual?

Segundo o respondente, 0s custos sdo acumulados também para apuracdo da
rentabilidade das rotas e dos clientes, assim sdo necessarios procedimentos internos que
estudam esses custos e comparam com o custo total, obtendo os percentuais de rateio que
somados aos custos diversos das viagens apurados pelos boletins de fretes, porém de forma

manual, que precisam ser gravados no sistema, nao sdo obtidos da contabilidade integrada.

Assim, a empresa compara o faturamento da viagem com 0s seus custos, esse
resultado apurado é somado as outras avaliagdes de outras viagens seja do caminh&o ou do

cliente a fim de conhecer a rentabilidade no periodo em anélise, normalmente um més.

Grupo 2 - Verificacdo do uso do custeio variavel
Questdo 1 - Os gastos de dificil identificacdo a um determinado servigo, sdo rateados ou
apenas considerados como despesas a serem cobertas pelas margens obtidas entre os precos

de venda e os gastos variaveis identificados?

Segundo o entrevistado, a empresa ndo faz estimativa, pois apura 0s custos reais
historicos que subsidiam o processo de precificacdo atraves de relatorios gerenciais extraidos
do sistema integrado de gestdo. A visualizacdo grafica principalmente em grafico tipo
“pizza”, demonstra a participacdo dos gastos em percentuais do faturamento e de cada tio de
gastos nos gastos totais. Havendo alguma variacdo maior, os gestores buscam no sistema a
composicdo individual dos gastos classificados e a partir dessas informagdes, alteram os
percentuais de célculo das margens desejadas nos retornos do investimento determinando

assim novos mark-ups para tipos diferentes de carga e de clientes.

Questdo 2 - Os gastos considerados fixos, independentes do volume da atividade da empresa,
sdo segregados para identificar a margens necessaria de lucro sobre os precos de venda que 0s

cubra?
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Conforme o respondente, todos os gastos sao classificados rigorosamente, assim séo
conhecidos e separados os gastos fixos e varidveis, principalmente porque a administragcdo
demanda conhecer o ponto de equilibrio da empresa mensalmente e acompanha diariamente a

evolucdo do faturamento e dos custos variaveis.

Grupo 3 - Verificacdo do uso do custeio ABC

Questdo 1 - A empresa identifica e segrega todos os gastos necessarios ao atendimento de um

determinado cliente?

O respondente afirmou que ainda ndo, apenas os custos do servi¢o do cliente séo
apurados. As despesas administrativas, incluindo o departamento de T.l., e as despesas
comerciais, incluindo o departamento de atendimento ao cliente que acompanha o transporte
das cargas, apesar de serem relevantes, ainda ndo foram segregados por cliente, apesar da
administracdo ter essa preocupacdo, e que talvez possam implantar tal procedimento,

dependente de uma anélise dos custos envolvidos em tal processo.

Questdo 2 - A empresa segrega e identifica todos os gastos relacionados a um servigo prestado

costumeiramente como uma determinada rota ou uma determinada carga?

Segundo o entrevistado, a base de dados do sistema integrado de gestdo até poderia
fornecer tais informagGes, mas por enquanto a administracdo prefere controlar os custos e 0

faturamento de forma sintética, visualizando o comportamento gréfico dos resultados.

Questionado sobre riscos desse procedimento, o entrevistado mostrou em tela, o
funcionamento do sistema integrado de gestdo e as varias opg¢des de consulta disponiveis que
ele particularmente costuma utilizar e depois de analises criticas, submete aos gestores para
avaliacdo. Alguns apontamentos relativos a resultados considerados baixos em relacdo a
outros, como uma determinada rota pesquisada ou caminhdes dirigidos a clientes exclusivos,
sdo levados aos gestores, porém estes consideram outras questées, como relacionamento com

o cliente.

Grupo 4 - Precificacdo dos servicos
Questdo 1 - Com base nos dados historicos, a empresa formula uma planilha de custos para

orientar as negociagdes de pre¢os com os clientes?
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O respondente afirmou que a empresa formula mensalmente uma tabela de precos,
baseada nos custos reais apurados pelo sistema integrado de gestdo, todos os custos sao
apurados e a tabela leva em consideracao o tipo de cliente, a carga, em funcéo dos riscos e dos
seguros pertinentes, o peso da carga que determina o tipo de caminh&o, idem no caso de
grandes volumes. H& uma taxa no sistema para somar horas em funcdo do tipo de cliente, por
causa dos problemas com carga e descarga. Também existe uma taxa por quilometro, e pelo
namero de funcionarios que serdo utilizados, as vezes, sdo necessarios dois motoristas, além

de ajudantes.

Questdo 2 - Com base nos custos historicos apurados, a empresa determina em tabelas os

precos a serem praticados? Utiliza algum tipo de mark-up?

Conforme o entrevistado as tabelas de preco levam em conta os custos reais apurados
historicamente, assim a empresa tem base para calcular o custo de uma viagem cotada pelos
clientes, favorecendo a informagdo do preco rapidamente. Mas informa também que é um
custo referencial, ndo € padrdo, pois sempre existem mudancas no tipo de servico. O preco é
determinado pelo sistema, programado a aplicar mark-ups diferentes de acordo com as

variaveis dos servigos cotados.

Questdo 3 - Com base na demanda do mercado e nas negociagdes com os clientes, a empresa
calcula qual o custo maximo a ser incorrido na prestacdo dos servicos, ou seja a empresa teria

um custo-meta?

De acordo com o respondente, existem alguns casos em que o cliente informa o valor
que pretende pagar pelo servico, entdo sdo feitas analises pelo departamento comercial dos
custos envolvidos e se existem alternativas para atender o cliente, como a utilizacdo de
agregados autdonomos, que fornecem apenas o cavalo-trator, enquanto a empresa conjuga o
implemento, que pode ser uma carreta bad, ou bau-lonado (sider), ou tanque. Conseguindo
que o servigo seja efetuado pelo agregado por um percentual do preco do frete pago pelo

cliente, entdo é feita a contratacéo.
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Questdo 4 - Na auséncia de dados para decidir sobre a aceitacdo ou ndo de servicos com
precos determinados pelos clientes, a empresa verifica 0s precos praticados pelos

concorrentes para decidir ?

O respondente informou que ndo é o caso da empresa, por ter controle de seus custos
e ndo acreditar que os precos de concorrentes sejam bons balizadores desse tipo de deciséo,
porgue ja viram comportamentos de concorrentes pequenos que simplesmente baixam precos
para conseguir 0s servicos e € possivel perceber nesse comportamento um acirramento da

concorréncia prejudicando o mercado com a pratica de precos abaixo dos custos reais.

A empresa percebe isso também pela divulgacdo de custos referenciais nas revistas
especializadas e pela NTC, mas mesmo com essas divulgacdes, algumas empresas ainda

praticam pre¢os abaixo dessas referéncias.

Questdo 5 - A empresa verifica se 0s custos estimados s&o iguais aos custos incorridos

posteriormente (reais) ?

Segundo o entrevistado, a empresa pratica essa confrontacdo quando da analise dos
custos incorridos por viagem, dessa forma esta sempre atualizando suas tabelas de preco, mas
deixa claro que ndo se tratam de estimativas, porque o custo histérico serve de base para
conhecer o custo que se incorrera em um servico cotado pelos clientes, conseqlientemente o
custo orcado normalmente é confirmado posteriormente, exceto quando ocorrem problemas

durante a prestagéo do servico.

Grupo 5 - Analise de investimentos.

Questdo 1 - Com base nas projecdes econdmico-financeiras, a renovacdo dos veiculos é

programada ?

O respondente afirmou que a empresa analisa periodicamente a rentabilidade de seus
veiculos e normalmente a queda dessa rentabilidade & observada naqueles veiculos mais
velhos e que estdo exigindo mais manutencdo. Portanto, além de verificar os gastos de
manutencdo acumulados, a empresa também verifica a queda de faturamento causada pelas

paradas na oficina. Nesse momento a administracdo decide pela troca do veiculo.

No caso de aquisicdo para ampliar a producgédo de servicos, depende da previsdo de

servigos, geralmente ja negociada com os clientes, a empresa também verifica o tempo de
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retorno dos novos investimentos com base na previsdo de faturamento do veiculo e de seus
custos projetados. Como normalmente a empresa realiza tais investimentos com recursos de
linhas de crédito oficiais, sempre faz a comparacdo das taxas de juros com as taxas de retorno

projetadas.

Questdo 2 - A politica de reinvestimentos na frota considera quais fatores para a decisédo?

O entrevistado reafirma como ja respondido na questdo anterior, que além do
controle dos gastos de manutencdo, a empresa compara as taxas de financiamento com as
taxas de retorno. Nao ha uma politica formalizada, mas os gestores avaliam o mercado e as

demandas de servicos para decidir a renovacao ou ampliacdo da frota.
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APENDICE J - Entrevista empresa E

Grupo 1- Verificacdo do uso do método de custeio por absorcao

Questdo 1 - Para a apuragédo dos custos dos servigos prestados, a empresa separa 0S gastos

administrativos e comerciais?

O entrevistado, gerente administrativo, respondeu afirmativamente, pois a empresa €
auditada por uma tradicional organizacdo de auditoria e obedece rigorosamente as normas
contabeis. A contabilidade financeira presta todas as informagfes como se a empresa fosse
uma sociedade anénima de capital aberto, tal a exigéncia dos proprietarios.

Paralelamente o sistema integrado de gestdo mantém uma contabilidade gerencial
que fornece aos gestores informac6es mais detalhadas das operacdes da empresa, controlando
0s gastos orcados e realizados. Tal sistema também é auditado. Os gastos sdo classificados
como custos operacionais, despesas administrativas e despesas comerciais e separados pelas
unidades no pais, enquanto que na contabilidade gerencial, tais gastos séo separados também

por tipo de operacdo.

Esta separacdo por tipo de operacdo pode ser a critério dos gestores, por regido
geogréfica, por tipo de carga, um cliente especifico, somente apds uma avaliagdo dos
resultados da operacdo, esse centro de acumulacdo é transferido para os centros basicos

mantidos historicamente como filiais, clientes e cargas especificas dentro de cada filial.

Questdo 2 - Ha algum critério de rateio dos gastos administrativos e comerciais para somar

aos custos operacionais?

Segundo o entrevistado, ndo ha esse procedimento, ja houve estudos iniciais mas ndo
foi adotado nenhum critério, a diregdo da empresa ndo entendeu como necessario tal
procedimento, pois as margens percentuais aplicadas sobre os custos variaveis e identificadas
em cada operacao séo suficientes a cobertura de tais gastos. A empresa estima por orgcamentos
baseados nos dados histdricos qual o percentual que aplicado sobre os custos variaveis resulta
em valores superiores aos gastos administrativos e comerciais. Indagado sobre se essa pratica
ndo incorreria no risco de se apurar posteriormente algum déficit, o respondente afirmou que a

administracdo acredita que o risco é minimo.
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Questdo 3 - Para definir o preco de um determinado servigo, a empresa apura todos 0s gastos

e rateia por algum critério? Qual?

O respondente respondeu negativamente porque a empresa usa como critério de
precificacdo varios mark-ups calculados sobre os custos variaveis identificados em cada
operagdo. Existe um setor, com quatro colaboradores, sob a responsabilidade de um
engenheiro, que efetua esses calculos baseados em custos histdricos, posteriormente € emitido
um relatério desses custos e sobre essas informacdes sdo tomadas as decisdes de preco pela

diretoria.

Grupo 2 - Verificacdo do uso do custeio variavel

Questdo 1 - Os gastos de dificil identificacdo a um determinado servico, sdo rateados ou
apenas considerados como despesas a serem cobertas pelas margens obtidas entre os precos
de venda e os gastos variaveis identificados?

E o procedimento padrdo da empresa considerar o custeio variavel e sobre esse custo
aplicar mark-ups que cobrem as demais despesas, isto se deve a facilidade de identificacdo

desses custos.

As margens entdo apuradas e informadas nos relatérios destinados aos gestores
ainda sdo criticadas pela simulacdo de que se esse servico fosse Unico na empresa, o resultado

entdo deveria cobrir as demais despesas.

Se néo for suficiente, novamente séo calculados outros percentuais, comparando 0s
resultados e também o nivel de precos necessario, que se estiver muito diferente dos pregos
historicos, instiga a administracdo a fazer questionamentos internos e levantamentos para
apurar as raz0es da variacdo, que normalmente sdo justificadas por fatores externos, como a
exigéncia pelos clientes de horarios diferentes para carga e descarga ou seguros extras para
cobertura das mercadorias. Somente entdo a administracdo define o mark-up a ser aplicado.

Questdo 2 - Os gastos considerados fixos, independentes do volume da atividade da empresa
sdo segregados para identificar a margem necessaria de lucro sobre os pregos de venda que 0s

cubra?

Segundo o entrevistado, a maior preocupacdo da empresa € com a identificacdo dos
custos variaveis em cada operacdo, assim o plano de contas gerencial tem os chamados

centros de operacdo onde os gastos sdo acumulados para apurar o resultado de cada operacgéo,



183

de acordo com a necessidade dos gestores, estes centros podem ser um cliente, um

atendimento especifico durante um periodo, uma filial, um tipo de carga.

Assim a empresa conhece o0s resultados e verifica com o que foi projetado pelo setor
de célculos. Indagado sobre os riscos de um erro na precificacdo e o tempo de apuracdo
posterior, 0 respondente afirmou que a empresa corre 0 risco, mas historicamente nunca teve
problemas mais sérios, houve sim, alguns resultados diferentes dos projetados, mas néo

suficientes para mudar essa metodologia.

Grupo 3 - Verificacdo do uso do custeio ABC

Questdo 1 - A empresa identifica e segrega todos os gastos necessarios ao atendimento de um

determinado cliente?

O respondente afirmou que ndo, a atual metodologia esta suprindo as necessidades da
empresa, principalmente devido a experiéncia dos proprietarios que definem os precos com
base nos custos variaveis. As margens aplicadas sempre cobriram todas as despesas com
resultados liquidos muito préximos das metas estipuladas. Indagado sobre o conhecimento do
método ABC, este afirmou ligeiro conhecimento e ndo o vé como satisfatorio para a empresa

por ser complicado de implantar e provavelmente de alto custo.

Questdo 2 - A empresa segrega e identifica todos os gastos relacionados a um servico prestado

costumeiramente como uma determinada rota ou uma determinada carga?

O entrevistado respondeu que os gastos sdo classificados de forma mais analitica,
mas ndo € o custeio ABC, explicou que existem no plano de contas gerencial, varios centros
de operacBes, onde 0s gastos sdo acumulados, assim a empresa identifica quanto custou
determinado servi¢o ou operagdo e confronta com o faturamento daquele tipo de servico ou
com o faturamento total do cliente, identificando qual foi a margem obtida, para decidir sobre
reajuste de precos, ou questionamentos sobre eventuais variagdes do custo e as vezes, até

mesmo pela decisdo de encerrar a operacdo ou o atendimento do cliente.

Grupo 4 - Precificacdo dos servicos

Questdo 1 - Com base nos dados historicos, a empresa formula uma planilha de custos para

orientar as negociacdes de precos com os clientes?
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Conforme o entrevistado afirmou anteriormente, a empresa tem um setor de analise
desses custos que elabora relatérios para a administracdo decidir qual o nivel de precos a
praticar, por isso ndo formula uma tabela. Também afirmou que existem no seu rol de
clientes, alguns que exigem a abertura desses célculos para negociar 0s precos que Serao

praticados em um determinado periodo.

S&o negociacdes longas, mas apesar da empresa ter a imagem no mercado de ser uma
empresa de precos altos, poucas vezes ela perdeu clientes. Uma das razbes é a frota com
caminh@es e implementos com no maximo cinco anos de uso. A politica de renovacéao de sua
frota e a apresentagdo padronizada lhes garante um mercado de grandes clientes, de baixo

risco de inadimpléncia e de constante crescimento.

Questdo 2 - Com base nos custos historicos apurados, a empresa determina em tabelas os
pregos a serem praticados? Utiliza algum tipo de mark-up?

Segundo o entrevistado as tabelas geradas pelo sistema séo criticadas antes de
qualquer negociacdo, apenas funcionam como balizadoras, pois apresentam 0s custos basicos
das operagfes como o custo por quildbmetro rodado de acordo com o tipo de conjunto

caminh&o e implemento, bem como, o custo das horas por tipo de motorista.

Também ha uma dependéncia de informacdes dos proprios clientes, o tempo de carga
e descarga, percurso da carga, volume cubico e peso, tipo de carga e apds tais dados serem
digitados no sistema, os calculos sdo automaticos, mas nao definitivos, pois passa pela analise
comercial e no caso de eventuais contra-propostas dos clientes, cada caso € analisado pela

administracao.

Questdo 3 - Com base na demanda do mercado e nas negociagdes com os clientes, a empresa
calcula qual o custo maximo a ser incorrido na prestacdo dos servicos, ou seja a empresa teria

um custo-meta?

O entrevistado respondeu negativamente, em nenhuma hipdtese. A empresa
considera que seus servigcos garantem qualidade de atendimento e que Seus precos Sao justos,
assim se algum cliente colocar um preco limite e caso os célculos internos apontem um nivel
superior, a empresa desiste do atendimento. Porém, ressalta que aconteceram poucos casos

nos Ultimos anos.
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Questdo 4 - Na auséncia de dados para decidir sobre a aceitacdo ou ndo de servicos com
precos determinados pelos clientes, a empresa verifica 0s precos praticados pelos

concorrentes para decidir ?

Segundo o entrevistado isso ndo ocorre na empresa, pois 0s administradores
acreditam que alguns de seus concorrentes, ndo tem uma apuracdo de custos correta ou estdo
trabalhando apenas para cobrir custos variaveis, sem obter margens que possam cobrir todas
as despesas e assim praticam precos em niveis abaixo da remunera¢do minima gque a empresa
acredita ser necessaria para sua continuidade. Mesmo algumas tabelas divulgadas em revistas
do setor séo criticadas pela administracdo, pois estariam nivelando por baixo os precos dos

Servigos.

Questdo 5 - A empresa verifica se 0s custos estimados sdo iguais aos custos incorridos

posteriormente (reais) ?

De acordo com o respondente, a empresa mantém uma rotina mensal de apuragéo
dos resultados globais com base na contabilidade e paralelamente, apura por boletins de
viagens 0s gastos totais dos servigos prestados, tal controle ja foi objeto de exames de outras
empresas, inclusive concorrentes que Ia estiveram para verificar tal rotina. Nesses boletins
estdo identificados os gastos apresentados pelos motoristas que apos serem classificados
contabilmente, sdo registrados no sistema que ja tem os custos vinculados aos caminhdes,

bem como dos motoristas, dados importados dos outros mddulos do sistema.

Grupo 5 - Analise de investimentos.

Questdo 1 - Com base nas projecdes econdmico-financeiras, a renovacdo dos veiculos é

programada ?

Conforme o entrevistado, a empresa estuda e planeja suas metas com horizonte de
cinco anos e dentro dessa planificacao esta a renovacao da frota a cada cinco anos no maximo,
e ainda, se eventualmente algum caminhdo ou implemento gera despesas adicionais de

manutencdo, isto é, além daquelas programadas nas revisdes, nesse caso tal ativo é vendido.

Indagado se a empresa utiliza algum método de andlise de investimentos
preconizados na literatura, o entrevistado afirmou que nédo, pois 0s gestores acreditam mais na
politica de renovacdo automatica como diferencial mercadoldgico que sustenta a posi¢do no

mercado e a preferéncia de grandes clientes.
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Questdo 2 - A politica de reinvestimentos na frota considera quais fatores para a decisao?

Segundo o entrevistado, a empresa considera principalmente a idade da frota, que
ndo pode ultrapassar cinco anos. A empresa fez estudos que comprovaram serem necessarias
tais renovacOes, pois 0s gastos com manutengdo se tornam superiores aos gastos financeiros
com a compra de novos caminhdes e implementos. Essa analise considera também os efeitos
da depreciacdo no resultado além dos custos financeiros das linhas de financiamento e ainda o
custo de oportunidade calculado sobre as paradas para manutencao e consertos dos defeitos

mecanicos.
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APENDICE K - Entrevista da empresa F

Grupo 1 - Verificacdo do uso do método de custeio por absor¢édo

Questdo 1 - Para a apuragédo dos custos dos servigos prestados, a empresa separa 0S gastos

administrativos e comerciais?

Conforme o entrevistado, contador da empresa, esta possui um sistema de
informacdes contabeis desenvolvido para suas necessidades informacionais, seja de controles
administrativos, seja de controles fiscais, rigorosamente observado por todos 0s
colaboradores. Nesse sistema o0s gastos séo identificados por sua natureza e local de origem e
classificados automaticamente em custos operacionais, despesas administrativas, despesas

comerciais e despesas tributarias.

No sistema também estdo implantados os critérios de rateios de gastos fixos e
indiretos segundo as premissas da literatura contabil, obedecendo a sua natureza, por
exemplo, gastos com mao de obra dos funcionarios indiretos sdo rateados pelo nimero de

horas trabalhadas, dedicadas a cada operacdo da empresa.

Os custos do armazém, incluindo aluguel, energia, pessoal sdo rateados por metro
cubico utilizado por cada cliente. O respondente afirma que seu sistema utiliza a metodologia
do custeio por absor¢do. A empresa procura assim conhecer todos 0s seus custos que precisam

ser cobertos pelos precos praticados.

Questdo 2 - Ha algum critério de rateio dos gastos administrativos e comerciais para somar

aos custos operacionais?

De acordo com o entrevistado a empresa criou dentro de seu sistema varios centros
de custos de acumulagéo dos gastos e transfere os saldos entre eles para conhecer custos totais
de atendimento de um determinado cliente, de uma determinada carga, de um determinado
caminh&o, de um armazém, ou da oficina, da matriz ou de uma filial, da divisdo de servicos de
carga fracionada ou da divisdo de servicos de carga lotacdo, da divisdo de transporte de curta

distancia, da diviséo de transporte de longa distancia.

O sistema ainda permite a identificagdo dos custos diretos e os indiretos rateados aos
fretes ou viagens, apurando assim o custo unitario de cada servico prestado e a lucratividade

auferida. Segundo o respondente:
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A empresa possui sistema de gestdo, assim, quando da entrada de materiais, seja de
consumo, de custo como combustiveis, pecas etc, ou de servigcos também para custos
ou de manutencdo predial, o gestor de compras, auxiliado pela contabilidade, tem a
sua disposic¢do, todo o plano de contas financeiro, assim, mesmo ndo entendendo de
fato “CONTABILIDADE?”, ele tem condi¢des de alocar cada material ou servi¢o ao
centro de custo, sem saber que esta na realidade efetuando também um langamento
contabil e fiscal, todo o cadastro de servicos e pecas é validado pela contabilidade,
assim, em seu cadastro original, podemos definir qual o codigo fiscal, contabil,
classificacdo do produto ou servico para a Receita Federal e Estadual (os chamados
atualmente de Sped Contabil e Sped Fiscal), a empresa emite eletronicamente 0s
CTRC’s e Notas Fiscais de Servi¢os e de Armazém Geral.

Verificado in loco, o sistema tem fécil interatividade com os usuarios que o

mantém on-line e atualizado, facilitando a emissao de relatérios de andlise.

Questéo 3 - Para definir o pre¢o de um determinado servigo, a empresa apura todos 0s gastos

e rateia por algum critério? Qual?

O respondente afirmou que ha uma demanda dos administradores por conhecer
plenamente seus custos e suas despesas e como elas impactam cada caso, um determinado

cliente, tipo de carga ou um determinado caminh&o.

Indagado porque, foi respondido que a empresa ndo ignora que as cargas
transportadas alteram os custos operacionais, pela demanda maior ou menor da forca do
caminhdo, também relacionadas com as rotas que podem ter serras, montanhas, que reduzem
a velocidade de trdfego e aumentam o consumo de combustivel, 6leo lubrificante, pneus,
embreagem e freios. O objetivo é que cada preco negociado cubra todos 0s gastos e possibilite

uma margem de lucratividade minima anualizada de 8% sobre o ativo imobilizado.

Dependendo entdo da natureza de cada gasto sdo utilizados varios critérios de rateio
dos custos fixos e indiretos como horas trabalhadas, quildmetros rodados, peso das cargas e
até mesmo proporcionalidade da receita auferida. O que confirma o método do custeio por

absorcéo.

Grupo 2 - Verificacdo do uso do custeio variavel

Questdo 1 - Os gastos de dificil identificacdo a um determinado servigo, sdo rateados ou
apenas considerados como despesas a serem cobertas pelas margens obtidas entre os precos
de venda e os gastos variaveis identificados?
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Pela capacidade informacional do seu sistema, a empresa apura 0s custos variaveis
de cada frete realizado ou de cada caminhdo e ainda de cada cliente ou carga. Esta
visualizacdo permite conhecer as margens de contribuicdo e o ponto de equilibrio da empresa,

bem como separadamente pela matriz, filiais e até por caminhdes.

Tais informacGes dao suporte ao processo decisorio concomitante com o método do
custeio por absorcao, o que coloca a empresa em uma situacéo confortavel, comparativamente
com o mercado e seus concorrentes, pois tem certeza de que seus precos sao justos, evitando

assim qualquer pratica desleal ou abuso junto aos clientes fiéis ha varios anos.

A empresa também afirma que:

essa reputacdo é reconhecida no mercado e que ndao amplia o nimero de clientes,
porque tem como objetivo manter a exceléncia no atendimento dos atuais.

Indagou-se ao entrevistado e este confirmou que se podia caracterizar a empresa
como usuaria de um método hibrido de custeio, mantendo as informacgfes das duas

metodologias como suporte a decisao.

Questdo 2 - Os gastos considerados fixos, independentes do volume da atividade da empresa
sdo segregados para identificar a margem necessaria de lucro sobre os pregos de venda que 0s

cubra?

Ficou claro pela exposicdo do respondente, que a empresa segrega esses gastos,
procedimento facilitado pelo sistema implantado na empresa. Ainda que se questione o0s
critérios subjetivos de rateios desses gastos como por exemplo o critério da quantidade de
viagens, percebe-se que empresa esta satisfeita com essas praticas.

Também foi afirmado que a precificagdo se baseia em mark-ups sobre o custo total
real apurado historicamente em seu sistema e ndo no custeio varidvel. Esta foi a Unica
empresa que coloca textualmente em sua apuracdo de custos a remuneracdo do capital
investido exemplificado em um relatério de seu sistema fornecido e anexado a documentagédo

desta dissertagéo.

Grupo 3 -Verificacao do uso do custeio ABC

Questdo 1 - A empresa identifica e segrega todos os gastos necessarios ao atendimento de um

determinado cliente?
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Pelo sistema a empresa visualiza os gastos incorridos, ndo por atividades, mas pelas
funcbes de sua organizacao. A informacéo de rentabilidade por cliente oferecida pelo sistema
se aproxima de fornecer informacGes objetivadas pelo custeio ABC, porém um estudo das
atividades e processos para alocar os custos incorridos ainda ndo foi analisado pela empresa,

satisfeita com o nivel de informacdes atuais.

O respondente conhece o custeio ABC e ndo credita que 0 mesmo possa aumentar o

nivel informacional para provocar outras analises ou decisdes diferentes das atuais.

Questdo 2 - A empresa segrega e identifica todos os gastos relacionados a um servigo prestado

costumeiramente como uma determinada rota ou uma determinada carga?

Segundo o respondente a empresa através do sistema integrado de gestdo identifica
0s gastos incorridos e 0s segrega em diversas contas, que de acordo com o usuario do sistema,
este pode solicitar a emissdo de relatérios desses gastos por rotas, cargas, clientes e caminhfes
utilizados, mas ainda ndo se podia caracterizar como custeio ABC, justamente pela auséncia
de estudos de atividades, processos e de alocacdo dos custos a essas atividades. Ainda de
acordo com o respondente, 0s gestores tém consciéncia que alguns clientes demandam mais

trabalho da empresa e essa percepg¢éo subsidia as negociacdes de precos.

Grupo 4 — Precificagdo dos servigos.

Questdo 1 - Com base nos dados historicos, a empresa formula uma planilha de custos para

orientar as negociagdes de precos com os clientes?

O entrevistado forneceu um relatério, porém com a identificacdo da empresa, assim o

mesmo apenas fara parte da documentacgéo desta dissertagéo.

Também se verificou que a empresa estima o custo-padrdo para 0s servi¢os prestados
baseado nos custos histéricos conhecidos pelo seu sistema de informacgdes. Tal informacéo
baliza as negociacbes de precos com seus clientes, mas sem uma tabela pré-definida,
principalmente quando da assuncdo de novas rotas de distribuicdo dos produtos, pois
eventualmente, esses clientes podem solicitar novos servicos decorrentes de um aumento de

vendas ou mesmo de substituicdo de outros transportadores.

A empresa também informa que perde em torno de 50% das cotacBes para

concorrentes que apresentam pregos que eles consideram abaixo dos custos reais.
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Questdo 2 - Com base nos custos historicos apurados, a empresa determina em tabelas os

precos a serem praticados? Utiliza algum tipo de mark-up?

O entrevistado afirmou que os pre¢os sdo negociados caso a caso, considerando nas
cotacdes, o tipo de carga, 0 peso, a quilometragem da viagem e namero de colaboradores que

serdo utilizados na prestagao do servico.

Como o sistema realiza a cotacdo dos precos automaticamente, a cada entrada dos
dados variaveis dos servicos a serem precificados, fornece aos negociadores pisos minimos de

precos e o preco ideal compativel com as margens desejadas pela administragéo.

Havendo um engessamento nesse processo, 0S negociadores submetem as
dificuldades de precos a alta administracdo, que considerando entdo a importancia do cliente,
aceita pagar o que eles chamam de penalty, ao reduzir os precos para atender um cliente,
contando com outros servigos mais lucrativos desse mesmo cliente para subsidiar o servico
deficitario. O respondente frisou que esse procedimento é eventual e de exclusividade dos
diretores proprietarios.

Questdo 3 - Com base na demanda do mercado e nas negociagdes com os clientes, a empresa
calcula qual o custo maximo a ser incorrido na prestagcdo dos servicos, ou seja a empresa teria

um custo-meta?

Segundo o respondente da empresa, € muito dificil tal custeamento, tal a
variabilidade no comportamento dos custos de cada servico prestado, ndo h&d uma
uniformidade devido as condicdes de trafego, problemas com carga e descarga, fiscalizagdo,

etc.

Assim, mesmo quando determinado cliente oferece uma rota de transporte por um
preco maximo, esperando que os ofertantes de servico de transporte, baixem esse preco para
vencer a concorréncia, poucas empresas conseguem reduzir custos para se adequar ao nivel
desejado pelo embarcador, exceto aquelas empresas com pouco ou nenhum conhecimento de
seus custos reais ou ainda aquelas que por ociosidade de sua estrutura, partem de precos

somente para cobertura de custos variaveis.
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Questdo 4 - Na auséncia de dados para decidir sobre a aceitagdo ou ndo de servi¢os com
precos determinados pelos clientes, a empresa verifica 0s precos praticados pelos

concorrentes para decidir ?

De acordo com o entrevistado, ndo é o caso desta empresa, que controla e conhece

Sseus custos operacionais, embora como afirma:

os colaboradores responsaveis pela gestdo dos relacionamentos negociais, cultivam
um monitoramento constante dos pregos praticados pela concorréncia e
acompanham os precos referenciais publicados nas revistas especializadas e pela
NTC.

Desse conhecimento, a empresa se qualifica como altamente competitiva, pois esta
sempre com niveis de preco proximos dessas referéncias e sempre oferecendo servicos de
qualidade, tanto em tempos de atendimento, como em um nudmero minimo de falhas

operacionais.

Questdo 5 - A empresa verifica se 0s custos estimados s@o iguais aos custos incorridos

posteriormente (reais) ?

Conforme o entrevistado afirmou o conhecimento proporcionado pelo seu sistema de
informacdes possibilita tal confrontagdo em tempo quase imediato, permitindo acgdes
corretivas em sua operacionaliza¢do ou renegociacdes de precos junto aos clientes e em casos

raros o encerramento da prestacdo de algum servico.

Segundo o respondente isto acontece quando o embarcador ao negociar a oferta de
um servico como uma rota constante de coleta e distribuicdo de produtos, aponta uma certa
quantidade ou periodicidade que ndo se confirma, causando ociosidade do caminhdo e da
equipe de colaboradores designados. Se ndo se conseguir a renegociacdo dos precos
anteriormente ajustados, a empresa ndo tem davidas em encerrar a operacdo. Citou um caso
passado em que a empresa dispensou um grande cliente devido a esta situagcdo, em que
preferiu abdicar do volume de faturamento em prol da rentabilidade necessaria a remuneracao

do capital dos proprietarios.

Grupo 5 - Anélise de investimentos

Questdo 1 - Com base nas projecdes econdmico-financeiras, a renovacdo dos veiculos é

programada ?
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O respondente informou que a empresa tem como politica manter caminhdes e
equipamentos com no maximo sete anos de uso, isto se deve a experiéncia da empresa que
aponta tal idade para os veiculos como limite operacional, em funcdo do aumento dos custos
de manutencdo, acumulados em fichas individuais desde a aquisicdo. Assim, historicamente
0s gestores se baseiam e ndo pretendem no curto prazo mudar tal politica. Indagado sobre o
uso dos instrumentos de analise de investimentos como payback, TIR e VPL, foi respondido
que apesar de conhecidos, ndo se aplicam, pois a experiéncia dos gestores determina quando

trocar ou adquirir novos ativos.

Questdo 2 - A politica de reinvestimentos na frota considera quais fatores para a decisédo?

Segundo o respondente, a empresa sabe que alguns caminhdes e implementos se
deterioram mais rapidamente de acordo com as cargas transportadas e o tipo de rotas, além do
desempenho dos motoristas. Ocorreu algumas vezes a necessidade de substituicdo de alguns

caminhdes antes daquele prazo meta de sete anos.

Indagado sobre a utilizacdo do método CMA, referenciado na fundamentacéo
tedrica desta dissertacdo como um dos métodos de determinacdo do ponto ideal de
substituicdo, o respondente afirmou que também € necessario avaliar o resultado do
caminhdo, pois embora haja o aumento dos custos de manutencdo pela idade é preciso
verificar se o trabalho do mesmo ndo estd sendo ainda lucrativo e que se houvesse a
substituicdo por um mais novo poderia ocorrer uma reducdo desse resultado individual,
principalmente pelo aumento dos valores da depreciacdo e do custo de capital ou da
remuneracao do capital empatado. Esta analise sempre ¢ feita antes de decidir pela troca de

qualquer equipamento.

Foi lembrado também que alguns clientes do ramo quimico exigem que 0s
caminhdes tenham idade maxima de cinco anos, assim a empresa transfere os caminhdes que
alcancam tal idade para outros servigos de outros clientes, renovando a frota destinada ao
transporte de produtos quimicos.
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ANEXO A - Registros de transportadores da ANTT

‘ ANTT Agéncia Nacional de Transportes Terrestres

Transportadores e Frota de Veiculos

Registros Veiculos /|
Tipo do Transportador Veiculos
Emitidos Transportador
436.29
Autébnomo 4 632.514 1,5
Empresa 75394 729589 9,7
Cooperativa 216 10.340 47,9
511.90 1.372.44
Total 2,7
4 3

Atualizado em: 13/03/2011 as 02:00



ANEXO B - Registro por tipo de veiculo na ANTT

‘ ANTT Agéncia Nacional de Transportes Terrestres

Transportadores - Tipo de Veiculo

Autd Empr Coop
Tipo de Veiculo .
nomo esa erativa otal
R 78.50 33.53
CAMINHAO LEVE (3,5T A 7,99T) 334
1 3 12.368
- 306.0 168.9
CAMINHAO SIMPLES (8T A 29T) 2.366
22 75 77.363
~ 110.3 197.7
CAMINHAO TRATOR 3.215
96 24 11.335
CAMINHAO TRATOR ESPECIAL 437 553 17 007
- 22.49 16.06
CAMINHONETE / FURGAO (1,5T A 3,49T) 128
7 7 8.692
19.32
REBOQUE 9.386 150
0 8.856
93.94 283.1
SEMI-REBOQUE 3.957
6 14 81.017
SEMI-REBOQUE COM 52 RODA / BITREM 735 1.248 37 020
SEMI-REBOQUE ESPECIAL 197 673 29 9o
UTILITARIO LEVE (0,5T A 1,497T) 8.746 4.848 81 s 675
VEICULO OPERACIONAL DE APOIO 1.651 3.534 26 1
632.5 729.5 10.34
Total
14 89 0 .372.443

Atualizado em: 13/03/2011 as 02:30
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ANEXO C - Idade média dos veiculos registrados na ANTT

‘ ANTT Agéncia Nacional de Transportes Terrestres

Idade Média dos Veiculos
. Autdn Empr Coope
Tipo de Veiculo i
omo esa rativa otal

CAMINHAO LEVE (3,5T A 7,99T) 18,7 7.9 12,9 -
CAMINHAO SIMPLES (8T A 29T) 22,4 10,4 16,8 -
CAMINHAO TRATOR 16,5 7,1 15,4 20
CAMINHAO TRATOR ESPECIAL 14,6 53 15,5 18
CAMINHONETE / FURGAO (1,5T A 3,49T) 10,6 5,7 75 0
REBOQUE 17,4 13,1 16,1

5,6
SEMI-REBOQUE 13,1 8,0 11,8 Lo
SEMI-REBOQUE COM 5% RODA / BITREM 7,1 41 3,7 0
SEMI-REBOQUE ESPECIAL 13,5 74 49 6
UTILITARIO LEVE (0,5T A 1,49T) 144 6,0 7,0 1
VEICULO OPERACIONAL DE APOIO 22,8 14,1 7,7 g

Total 18,9 8,4 14,0
3,3

Atualizado em: 13/03/2011 as 02:15
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