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HISTORIA

O grupo sergipano Bomcomego operou no Sistema de Transporte Coletivo por Onibus de
Salvador entre os anos de 1994 (quando a Prefeitura da capital baiana licitou as linhas da entdo
recém inaugurada Estacdo Piraja) a 2014 (quando o grupo enfrentou problemas financeiros e
encerrou suas operagoes).

Seu inicio ocorreu por meio de concorréncia montada no periodo em que as empresas que se
encontravam no sistema ndo acreditavam no modelo de transbordo aplicado na Estacao Piraja.
A Viagdo Sao José se destacou em meio as concorrentes e conquistou o contrato de operacgdo
das linhas do terminal.

A partir dai comegou a ser implantada em Salvador uma das mais lembradas empresas
operadoras do sistema soteropolitano. A Via¢do Sdo José chegou a cidade implantando novos
padrées operacionais, sendo pioneira em muitas a¢des hoje comuns a todas as empresas, como
a questao do fardamento dos seus funcionarios. Os primeiros veiculos trazidos eram novos ou
remanejados de sua matriz sergipana.

A viagdo cresceu bastante até que em 1997 passou por uma cisdo parcial, que criou a Viagdo
Senhor do Bomcomeco, mais conhecida como Farolmar. O nome foi escolhido para homenagear
uma das maiores paixdes do soteropolitano, que é a praia da Barra e suas aguas famosas por
todo o mundo.

Enquanto a Farolmar funcionava em uma garagem no bairro do Retiro, a empresa mae, Sdo José,
mantinha uma grande estrutura no bairro de Piraja. A operagdo conjunta das duas empresas
durou até o ano de 2004, quando a Via¢do Sdo José foi absorvida completamente pela Farolmar.

Assim a Farolmar tornou-se uma das maiores operadoras com forte atuacdo na Estac¢do Piraja e
linhas em quase todas as areas de Salvador.

A palavra pioneirismo sempre esteve atrelada aos trabalhos desenvolvidos pela Viagao
Farolmar. A empresa foi a primeira da cidade a monitorar toda a sua frota através de GPS, a
disponibilizar informagdes sobre a chegada dos veiculos através da plataforma web BUS-U e
implantar wifi em seus veiculos. A empresa foi a primeira a adquirir 6nibus com chassi trucado,

1 O caso é inspirado na histéria da empresa Barramar, adaptada para fins didaticos. A situagdo se passa no
ano de 2007.
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com maior capacidade de passageiros, a implantar novos produtos do mercado de transporte,
como 6nibus com carrocerias Mascarello e Neobus e os chassi lveco e Volvo.

OPERAGAO

A empresa opera com 220 6nibus, sendo a segunda maior operadora do sistema, possuindo
1030 colaboradores, garagem prépria com 10.000 m? de drea construida e 75.000 m? de area
total, em localiza¢do estratégica. Deverd atingir um faturamento projetado no ano da ordem de
aproximadamente $ 62 milhdes, atende principalmente a regido de Salvador denominada de
Miolo, compreendendo os bairros geograficamente localizados entre a BR 324 e a Avenida Luiz
Viana Filho (Paralela), com alta concentracio populacional. A tarifa é de $2,00, o indice de
passageiro equivalente por Km, IPK-e, é de 1,5 e o Percurso Médio Mensal, PMM, é de 8.500
Km.

As perspectivas para os proximos anos sao positivas, o sistema de bilhetagem eletrénica esta
em fase final de otimiza¢do. Nao sera mais utilizado o vale transporte de papel, a meia passagem
do estudante ja é totalmente eletronica, as gratuidades sdo registradas eletronicamente e existe
uma clara intencao da Prefeitura de disciplina-las. Tais ocorréncias agregarao receita ao Sistema.
Em contra partida, a Prefeitura lanca o desafio de uma renovacdo da frota mais acelerada,
cabendo a empresa a meta de substituir 30 veiculos por 6nibus novos.

Nos ultimos anos a empresa optou por renovar a frota com recursos proprios e financiamentos
de curto prazo diretamente com os fabricantes. Neste ano, entretanto, a pressdao do drgao
regulador nas empresas de transporte urbano, com o objetivo de apresentar a opinido publica
o impacto de uma grande quantidade de novos Onibus, logo apds o aumento da tarifa, obrigara
os gestores a uma revisdo da estratégia até entdo adotada.

CARACTERISTICAS DO SEGMENTO

Uma das caracteristicas do Setor de Transporte de Passageiro é a regulamenta¢do do servico
pelo Setor Publico. No caso especifico da Farolmar, pela Prefeitura do Municipio de Salvador.
Em ultima estdncia a regulamentac¢do implica em definicdo, pela Prefeitura, do preco a ser
praticado na prestacao do servico, restando a empresa operadora, controlar os seus custos para
obter resultados.

A Prefeitura Municipal de Salvador delega a regulamentacdo do transporte publico de
passageiro a Superintendéncia de Transporte Publico, STP, autarquia ligada diretamente a
Secretaria Municipal de Transportes e Infraestrutura, que dispde de um corpo técnico
responsavel pelo estudo e defini¢do do prego Unico da tarifa do sistema.

PREMISSAS PARA A COMPOSICAO DO PRECO DO SERVICO

Para o calculo da tarifa é indispensavel falarmos sobre os dados operacionais e os precos dos
componentes de custo. Neste contexto, é preciso apresentar conceitos fundamentais.

PASSAGEIROS EQUIVALENTES. Total de passageiros transportados pela empresa ou sistema
durante um determinado periodo, ponderado pelo fator de equivaléncia da tarifa.

Exemplo:

Casos do www.MinhasAulas.com.br Pagina 2



Passes estudantis = 50% do valor da tarifa

Passageiros Equivalentes = Passageiros da tarifa convencional + 0,5 x passes estudantis

QUILOMETRAGEM PERCORRIDA. Quilometragem total percorrida pela empresa no periodo
considerado, inclusive as quilometragens ociosas, que corresponde aos deslocamentos entre as
garagens e os terminais de origem. A quilometragem de cada linha é obtida pelo produto do
numero de viagens realizadas pela respectiva extensao, acrescida do citado percurso ocioso.

Os passageiros equivalentes e a quilometragem total percorrida considerados no calculo
tarifario correspondem a média aritmética dos ultimos seis meses.

FROTA EFETIVA EM OPERACAO. Frota prevista nas Ordens de Servico Operacionais para o
periodo em avaliacdo, desde que ndo ultrapasse a frota total da empresa.

FROTA TOTAL. Frota utilizada no célculo do custo de capital é aquela cadastrada na STP/SMTU,
desde que ndo ultrapasse em 10% mais um veiculo, a frota efetiva em operagdo. Para a
composicao etdria da frota, considera-se a idade do veiculo no més anterior.

COLETA DE PRECOS. Os precos dos componentes sdo obtidos através de coleta junto a
concessiondrias e distribuidoras, levando-se em conta os descontos obtidos pela condicdo de
frotista.

COMPOSICAO SALARIAL. Os saldrios do pessoal de opera¢do e manutencdo s3o aqueles que
serdo praticados no més de vigéncia da tarifa.

ESTRUTURA DE CUSTO OPERACIONAL

A estrutura de custo é formada por diferentes componentes, agrupados em custo fixo e varidvel.

CUSTO VARIAVEL. E o custo que depende da quilometragem percorrida pela frota. Por sua vez,
possui diferentes subgrupos, caracterizados a seguir.

COMBUSTIVEL. Corresponde ao produto do preco do litro do combustivel (6leo diesel) pelo
indice de consumo de combustivel, apresentado na Tabela 1.
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Tabela 1. indices de consumo de combustivel por veiculo.

Convencional simples 0,353150 L/Km
Convencional alongado 0,366176 L/Km
Padron Scania 0,475671 L/Km
Padron Volvo 0,462970 L/Km
Articulado 0,534486 L/ Km

O indice de consumo de combustivel é ponderado para cada empresa pelas respectivas
guantidades de veiculos, conforme tipos e indices acima descritos.

OLEOS E LUBRIFICANTES. O custo relativo aos éleos e lubrificantes é obtido pela multiplicacdo
dos precos unitarios pelos respectivos coeficientes de consumo, destacados na Tabela 2. Os
indices de consumo sdo obtidos através de pesquisas realizadas pela EBTU — Empresa Brasileira
de Transportes Urbanos e GEIPOT — Grupo Executivo de Integragdo da Politica de Transportes
em diversas cidades do pais.

Tabela 2. indices de consumo de éleos e lubrificantes.

Componente Sigla Indicador
Oleo de motor ICOM 0,0077 L/Km
Oleo de cAmbio ICOC 0,0004 L/Km
Oleo de transmissdo ICOT 0,0001 L/Km
Fluido de freio ICFF 0,0002 L/Km
Graxa ICG 0,0002- Kg/Km

PECAS E ACESSORIOS. O custo referente a despesa com pegas e acessérios corresponde ao
produto do preco do veiculo novo, sem pneus e cdmaras, pelo indice de consumo, obtido a partir
de uma vida util de 750.000 km, adotado para 6nibus urbano:

IPA =( 1:750.000) = 0,0000013333 veic.km

RODAGEM. O item referente a rodagem compde-se de pneus, cdmaras de ar e protetores, além
das duas recapagens admitidas para o pneu. A vida util considerada é de 70.000 km, sendo de
40.000 km para o pneu novo e de 15.000 km para cada recapagem.

O prego dos componentes da rodagem é obtido para cada empresa em fungdo dos diferentes
tipos de pneus levantados pela SMTU, ponderados pelas quantidades respectivas.

O Custo Variavel Total (CVT) corresponde ao somatdrio dos custos referentes a Combustivel (C),
Oleos e Lubrificantes (0), Pecas e Acessérios (PA) e Rodagem:(R): CVT =C + O + PA +R.

CUSTO FIXO. E o custo que a empresa tem, independente da quilometragem percorrida.
Também r composto por diferentes componentes.
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DEPRECIACAO DE VEICULOS. Para o célculo da depreciacdo do veiculo, considera-se o método
da soma dos anos e valores diferentes para os modelos: Convencional, Padron e Articulado, no

tocante a vida util e valor residual.

O célculo da depreciacdo dependerd da vida util e do valor residual assumido para cada veiculo
no final desta vida, conforme destaca a Tabela 3.

Tabela 3. Vida util e valor residual.

Veiculo Vida util (em anos) Valor residual (% do valor
do veiculo novo)

Convencional (simples ou 7 20%

alongado)

Padron (Scania ou Volvo) 8 15%

Articulado 10 15%

O método da soma dos anos assume um calculo de depreciacdo anual decrescente. Calculos
com o uso do método estdo apresentados na Tabela 4, considerando vidas Uteis de sete, oito e
dez anos. Assumindo os valores da vida igual a sete anos, temos que no inicio do primeiro ano
faltariam sete anos até o final do horizonte da depreciacdo. No inicio do segundo ano faltariam
seis e assim por diante. Somando os numeros de cada um dos sete anos, encontramos 28. Assim,
o valor do coeficiente de deprecia¢io do primeiro ano seraigual a 7/28 ou 25%. Do segundo ano

sera 6/28 ou 21,43%.

Tabela 4. Coeficientes de depreciagdo com uso do método da soma dos anos.

Vida igual a sete anos Vida igual a oito anos Vida igual a dez anos
Ano Numerador | Coeficiente | Numerador | Coeficiente | Numerador | Coeficiente
(A) (A/B) (A) (A/B) (A) (A/B)

1 7 25,00% 8 22,22% 10 18,18%
2 6 21,43% 7 19,44% 9 16,36%
3 5 17,86% 6 16,67% 8 14,55%
4 4 14,29% 5 13,89% 7 12,73%
5 3 10,71% 4 11,11% 6 10,91%
6 2 7,14% 3 8,33% 5 9,09%
7 1 3,57% 2 5,56% 4 7,27%
8 1 2,78% 3 5,45%
9 2 3,64%
10 1 1,82%
Soma (B) 28 100% 36 100% 55 100%

Pelo método da soma dos anos, o indice de depreciacdo de um veiculo convencional com vida
util de sete anos e valor residual de 20% (Convencional) é uma fragdo na qual o denominador é
a soma dos sete primeiros nimeros naturais (7+6+5+4+3+2+1 =28) e o numerador, a vida
remanescente em anos, multiplicado por 0,8 (80% do preco do veiculo). Para o veiculo tipo
Padron, a vida util considerada é de 8 anos e um valor residual de 15%, enquanto para o
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Articulado, a vida util é de 10 anos, com um valor residual de 15% para o veiculo. Exemplos
podem ser vistos na Tabela 5.

Tabela 5. Coeficientes de depreciagao de diferentes veiculos.

Coeficiente de Depreciagdo Célculo

CDC Veiculos de 0 a1 ano: (7 : 28) x 0,8 =0,2000
Coeficiente de Depreciacdo do Convencional | Veiculos de 1 a2 anos: (6:28)x0,8=0,1714
CcDP Veiculosde 0a1ano:(8:36)x0,85=0,1889

Coeficiente de Depreciacdo do Padron .
Veiculosdel1a2anos:(7:36)x0,85=0,1653

CDA Veiculosde 0a1ano:(10:55)x0,85=0,1545
Coeficiente de Deprecia¢do do Articulado Veiculos de 1 a 2 anos:(09: 55) x 0,85 =
0,1391.

O Coeficiente de depreciacdo da frota é obtido pela soma das parcelas relativas a cada um dos
anos.

DEPRECIACAO DE MAQUINAS, INSTALACOES E EQUIPAMENTOS. A depreciagdo mensal relativa
a maquinas, instalagdes e equipamentos é obtida multiplicando-se o preco do veiculo novo
completo ponderado, pelo fator 0,0001, encontrado através de levantamentos efetuados pela
EBTU em diversas cidades.

A Depreciagdo Mensal Total (DMT) é a soma das parcelas relativas a Depreciacdo Mensal por
Veiculo (DMV) e da Depreciagdo Mensal de Maquinas, Instalagdes e Equipamentos (DMMI):

DMT =DMV + DMMI

REMUNERACAO DO CAPITAL. Para o célculo da remuneragdo do capital, adotou-se a taxa de 12%
ao ano, cujo resultado dividido por doze (meses em um ano) ird fornecer o valor da remuneragao
mensal.

Aremunerac¢ado do veiculo, sem pneus e camaras, é calculada deduzindo-se o que foi depreciado
para cada faixa etaria, por exemplo:

indices de remunerac3o mensal do veiculo convencional:
0a1lano (sem dedugdo) = [1-0] x 12%/12 = 0,0100

la2anos=[1-0,8x7/28]1x12%/12 = 0,0080

2a3anos=[1-0,8x(7+6)/28 1x 12%/12 = 0,0063
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Para o calculo do capital imobilizado em almoxarifado, adota-se o valor percentual de 3% do
veiculo novo completo ponderado, durante o ano.

0,03 x0,12 /12 x Prego do Veiculo = 0,0003 x Pre¢o do Veiculo

O valor admitido para instalacdes e equipamentos é de 4% do preco do veiculo novo completo
ponderado, durante o ano.

0,04 x 0,12/12 x Preco do Veiculo = 0,0004 x Preco do Veiculo

O Custo Total de Capital (CTC) corresponde a soma das parcelas referentes a Remuneracgado e
Depreciacao.

CTC = RMV + RMA + RMMI + DMT

MAO-DE-OBRA OPERACIONAL. Para o calculo do custo com m3o-de-obra da operagdo é preciso
considerar salario base, encargos sociais e fator utilizacao.

Pessoal de operacdo e manutencdo (ou operadores) = salario base x fator de encargos sociais x
fator utilizacao

Os encargos sociais sao assumidos como sendo iguais a 84,236%. Assim, na composi¢do do custo
com mao-de-obra o saldrio base deve ser multiplicado por um fator igual a 1,84236.

O fator de utilizagdo de mao-de-obra é a relagdo entre o nimero de empregados de cada
categoria profissional e a frota em operagdo. O fator de utilizagdo referente a motoristas ou
cobradores varia conforme as empresas, de acordo com o exigido nas ordens de servico,
enquanto os demais sdo Unicos para todo o sistema (fiscais com fator igual a 0,061, mecanicos
com fator igual a 0,87 e despachantes com fator igual a 0,2515).

A Despesa Mensal Com Pessoal de Operagdo e Manutengdo (DMPO) corresponde ao somatorio
dos custos de cada categoria profissional.

DESPESAS ADMINISTRATIVAS. Sao compostas das despesas com seguro obrigatério, pessoal
administrativo e outras despesas.

O custo mensal do seguro obrigatdrio é obtido dividindo-se a despesa com o Seguro Obrigatério
de um veiculo por 12.

A despesa referente ao pessoal administrativo corresponde a 10% da Despesa Mensal com
Pessoal de Operacgdo e Manutengdo (DMPO).

O valor anual da despesa referente a dgua, luz, telefone, material de expedientes e demais
custos necessarios a execugdo dos servigos, corresponde a 2% do prego do veiculo novo
completo ponderado, o que equivale a um coeficiente mensal de 0,0017.
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Assim, o Custo Fixo Total (CFT) mensal por veiculo corresponde ao somatério do Custo Total de
Capital (CTC), Despesas com Pessoal de Operagdo e Manutengcdo (DMPO) e Despesas
Administrativas Mensais (DAM). Enquanto o Custo Fixo Total (CFT) por Km é encontrado
dividindo-se o Custo Fixo Total por més pelo Percurso Médio Mensal (PMM)

IMPOSTOS E TAXAS. Os impostos e taxas que incidem sobre o custo operacional (CFT + CVT)
correspondem a 11,65 % do valor final da tarifa.

Tabela 6. Impostos, taxas e custos.

Descrigao Percentual
.Taxa de administragdo do sistema (STP/SET) 6%
.Imposto Sobre Servigo (ISS) 2%
.COFINS 3%
.PIS 0,65%
TOTAL DE IMPOSTOS E TAXAS 11,65%
CFT + CVT (ou 100% - 11,65%) 88,35%

CALCULO TARIFARIO

A tarifa é o resultado do Custo por Passageiro (CPP), que é a divisdo do Custo Total por km (CTK)
pelo Indice de Passageiros por km (IPK).

PERCURSO MEDIO MENSAL (PMM). Quilometragem média percorrida por um veiculo durante
um meés.

PMM = quilometragem percorrida / frota em operagao

INDICE DE PASSAGEIROS POR KM (IPK). Relacdo entre o total de passageiros equivalentes e a
quilometragem percorrida.

IPK = passageiros equivalentes / quilometragem percorrida

CUSTO TOTAL POR QUILOMETRO (CTK). Somatério dos custos varidvel, fixo e o ARF acrescido
dos impostos e taxas de administracao do sistema.

CUSTO DO PASSAGEIRO TRANSPORTADO (CPP). Corresponde a divisdo do Custo Total por
Quilémetro (CTK) pelo indice de Passageiros por Quilémetro (IPK).

Em resumo os custos varidveis sdo calculados inicialmente por quildmetro, considerando-se
indices de consumo tecnicamente comprovados e precos de mercado dos insumos,
posteriormente os pregos por quildmetro sdo multiplicados pelo total de quilémetros rodados
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pelo sistema, chegando-se ao custo total varidvel de todo o sistema de transporte publico de
passageiros de Salvador. Os custos fixos sdo calculados por veiculos e posteriormente sdo
divididos pelo percurso médio mensal do sistema (PMM), chegando-se ao custo fixo por
quildometro que multiplicado pela quilometragem total do sistema, chega-se no custo fixo total
do sistema, conforme a Tabela 7.

Tabela 7. Calculo da tarifa.
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COMPONENTES RS$/VEIC./MES R$/KM TOTAL PART%
1.CUSTO VARIAVEL 1,0943 20.899.919,76 32,70%
1.1 COMBUSTIVEL 0,6079 11.610.278,12 18,16%
1.2 OLEOS LUBRIFICANTES 0,0939 1.792.541,83 2,80%
1.3 PECAS E ACESSORIOS 0,2707 5.170.978,95 8,09%
1.4 RODAGEM 0,1218 2.326.120,85 3,64%
2.CUSTO FIXO 16.061,54 1,8627 35.576.304,73 55,65%
2.1 DEPRECIAGAO 1.245,51 0,1444) 2.758.798,74 4,32%
2.1.1 VEICULOS 1.226,26 0,1422 2.716.159,99 4,25%
2.2.2 MAQUINAS 19,25 0,0022 42.638,75 0,07%
2.2 REMUNERAGAO DE CAPITAL 957,15 0,1110 2.120.079,27 3,32%
2.2.1 VEICULOS 822,54 0,0954 1.821.920,15 2,85%
2.2.2 ALMOXARIFADO 57,61 0,0067 127.604,11 0,20%
2.2.3 INST. E EQUIPAMENTOS 77,00 0,0089 170.555,00 0,27%
2.3 PESSOAL 11.262,38 1,3062 24.946.170,77 39,03%
2.3.1 PESSOAL DE OPERACAO 8.753,60 1,0152 19.389.220,25 30,33%
2.3.1.1 MOTORISTAS 5.080,80 0,5892 11.253.979,68 17,61%
2.3.1.2 COBRADORES 3.061,61 0,3551 6.781.465,18 10,61%
2.3.1.3 FISCAIS 76,40 0,0089 169.221,92 0,26%
23.1.4 DESPACHANTES 534,79 0,0620 1.184.553,47 1,85%
2.3.2 PESSOAL DE MANUTENGAO 1.208,00 0,1401 2.675.712,39 4,19%
2.3.3 PESSOAL ADMINISTRATIVO 875,36 0,1015 1.938.922,02 3,03%
2.3.4 REMUN. DA DIRETORIA 42542 0,0493 942.316,10 1,47%
2.4 DESPESAS ADMINISTRATIVAS 2.596,50 0,3011 5.751.255,95 9,00%
2.4.1 BENEFICIOS 1.266,58 0,1469 2.805.464,79 4,39%
2411 VALE REFEICAO 873,00 0,1012 1.933.702,92 3,03%
2.41.2 SEG.DE VIDA EM GRUPO 1,14 0,0001 2.519,03 0,00%
2.41.3 UNIFORME 130,25 0,0151 288.508,48 0,45%
2.4.1.4 AUXILIO ASSISTENCIAL 262,18 0,0304 580.734,36 0,91%
242. SEGURO OBRIGATORIO 43,61 0,0051 96.600,35 0,15%
243 OUTRAS DESPESAS 640,10 0,0742 1.417.823,32 2,22%
244  SEG.RESP. CIVIL 89,01 0,0103 197.167,48 0,31%
2.45 CONTROLE ELETRONICO 557,20 0,0646 1.234.200,00 1,93%
3. CUSTO OPERACIONAL 2,9570482 56.476.224,49 88,35%
4. IMPOSTOS E TAXAS 0,3899 7.447.062,99 11,65%
4.1 TAXA DE GERENCIAMENTO 0,2008 3.835.397,25 6,00%
4.21SS 0,0669 1.278.465,75 2,00%
4.3 COFINS 0,1004 1.917.698,62 3,00%
4.4 PIS 0,0218 415.501,37 0,65%
45ARF 0,0000 < 0,00%
5.CUSTO TOTAL POR KM 3,3470 63.923.287,48 |  100,00%
6.CUSTO POR PASSAGEIRO - CPT 2,2382 63.923.287,48
7.CPT -VIRTUAL 1,9995
PMM= 8.622,51
IPK= 1,4954
PASSAGEIROS= 28.560.499
QUILOMETRAGEM= 19.098.851,79
FROTA OPERANTE= 2.2156




A Tabela 7 representa o resultado final da aplicacdo de toda a metodologia descrita nos
paragrafos anteriores. O objetivo é chegar-se ao custo do passageiro transportado, CPT, ou o
preco do servico a ser praticado com base na regra definida.

O CPT é obtido, multiplicando-se o custo por quilometro, item 5 da planilha, pelo total de
quilémetros rodados, 19.098.851,79 Km, e dividindo-se o resultado pelo total histérico de
passageiros transportados, 28.560.499.

Assim no exemplo apresentado chegou-se num preco final da tarifa da ordem de
aproximadamente $ $2,24, entretanto, a tarifa que foi oficializada pelo 6rgdo gestor foi
aproximada para o valor de $ 2,00, todo o calculo foi desprezado servindo apenas como um
balizador, pois a publicacdo do preco oficial da tarifa em ultima estancia foi influenciada por
variaveis ndo mensuradas na metodologia de célculo.

Nao obstante existir uma regra clara para o cdlculo dos custos e, por conseguinte a obtencao do
preco final, na pratica, as pressdes sociais, econOmicas e politicas prevalecem para a definicdo
do preco da passagem.

ANALISE DO CUSTO

Como observa-se no item anterior, a metodologia utilizada, para calculo do preco da tarifa
praticada em Salvador, adota como principio o calculo dos custos variaveis e custos fixos para
chegar-se ao custo total do servico. Posteriormente admitindo-se uma quantidade média de
passageiros que o sistema transportou num determinado periodo, divide-se este nimero pelo
custo total calculado para o mesmo periodo para chegar-se entdo ao preco unitario da tarifa ou
passagem.

A metodologia adotada encontra fundamentagdo tedrica nos conceitos de prego e custos,
entretanto, considerando-se as nuances do setor, seria possivel adotar um modelo baseado em
custos diretos e custos indiretos, buscando o conceito de margem de contribuicdo de uma
determinada célula de negécio (centro de resultados), 6nibus ou linha, por exemplo.

Assim pode-se classificar como gastos diretos os destacados na Tabela 8, entendendo-se por
estes, aqueles que especificos, com mensuragao objetiva e clara em relagdo ao objeto de
custeio, sem a necessidade de qualquer tipo de rateio para incorporar-se ao preco final:

Tabela 8. Gastos diretos dos veiculos ou linhas.
Deprecia¢do do 6nibus;
Combustivel;
Lubrificantes;
Pecas e componentes dos 6nibus;
Emplacamentos dos veiculos (6nibus);
Seguro dos veiculos (6nibus);
Mao de obra direta, salarios de motoristas e cobradores e os respectivos encargos sociais e
trabalhistas.

Além dos gastos diretos destacados na Tabela 8, seria preciso considerar a subtragdo dos
impostos e taxas das receitas (11,65%) para a composi¢ao da margem de contribuigao.

Definidos os custos diretos, parte-se para o calculo dos custos indiretos, que seriam aqueles
entendidos unanimemente como produtivos (ou seja, custos), diferente de despesas (ou gastos
administrativos, comerciais ou financeiros). Entretanto, se chamados de indiretos isto significa
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gue estes nao especificos do objeto de custeio (veiculos ou linhas). Os gastos indiretos precisam
de algum critério de rateio (ou “regra de trés”) para agregar-se ao preco final do servico. Custos
indiretos da operacdo estdo apresentados na Tabela 9.

Tabela 9. Custos indiretos dos veiculos ou linhas.
Salarios dos mecanicos e os respectivos encargos sociais e trabalhistas;
Salarios dos despachantes e caixas e os respectivos encargos sociais e trabalhistas;
Custo de manutencao da oficina;
Custo com fiscalizacao;
Outros custos indiretos.

Apurados os custos diretos e indiretos, passa-se a computar os demais gastos definidos como
despesas, mas que em ultima instancia se incorporaria ao custo final.

Assim pode-se definir a seguinte equacdo representando a composicdo dos custos em uma
empresa de transporte coletivo de passageiros:

(CUSTO DIRETO + CUSTO INDIRETO) + DESPESAS = GASTOS TOTAIS OU CUSTO TOTAL

Considerando-se que a empresa ndo tem ingeréncia sobre o preco final do servico e esse, ainda
gue calculado seguindo premissas técnicas, em ultima instancia é arbitrariamente definido por
critérios politicos, sé resta a Farolmar mergulhar internamente no controle dos custos de modo
a viabilizar a sua operagao.

Na Farolmar a gestdo de custos adota o principio da separacdo dos custos diretos. Para tanto se
admite como principal componente direto do servigo: o 6nibus. Portanto, todos os itens de custo
que puderem ser diretamente alocados a um veiculo, sem necessidade de qualquer modalidade
de rateio, sdo considerados custos diretos.

Na verdade, a metodologia adotada busca apurar a margem de contribuicdo dos servicos,
mediante a consideracdo de receitas, impostos e taxas e custos diretos. Assim, partindo da
receita bruta, deduz os impostos e taxas e em seguida sdo subtraidos os custos diretos,
chegando-se entdo ao valor denominado de margem de contribuicdo, que, por sua vez,
corresponde a contribuicao liquida de cada 6nibus para cobrir os gastos indiretos e despesas.

A empresa adota um relatério mensal de apurac¢do do resultado, Demonstra¢do do Resultado
Gerencial, ajustado a partir do seu formato contdbil, de modo a permitir a visualizagdo da
margem de contribui¢do, conforme destacam as contas da Tabela 10.
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Tabela 10. Contas da DR Gerencial da Farolmar.

+ RECEITA BRUTA
-IMPOSTOS DIRETOS
-CUSTOS DIRETOS

= MARGEM DE CONTRIBUICAO
-CUSTOS INDIRETOS

- DESPESAS

= EBITDA

A partir das contas da Tabela 10, a empresa pode estruturar o relatério da Tabela 11, em que P
= previsto e R = realizado.

Tabela 11. DR Gerencial sintética da Farolmar (previsto e realizado).

Recelta Bruta P 5.405.400,00

R 5.509.816,74

P 629.729,10

=)l stos s/ Receit — =

Pl i R 641.893,65
( = )Receitas liquidas P 4.775.670,90
R 4.867.923,09

(-)Custos Diretos Py 326265650

R 3.278.075,82

(=) Margem de Contribulgdo & 1.513.014,40
R 1.589.847,27

P 317.136,49

) Custos Fi L i, sl

(-) Custos Fixos = NG

P 550.123,97
-) De e s ceotitinifl

i R 599.653,72
(=)EBITDA r 645.753,94 |

R 696.447,69

O detalhamento da DR gerencial pode ser visto nas trés tabelas imediatamente a seguir.
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Tabela 12. Detalhamento da DR Gerencial (previsto e realizado), parte A.

Recota st . ECTy
Cliente Cash z :gmgggg
Cliente Vale Transporte F’: 1.468,959:90
Cliente Vale Transporte Eletronico 2 222(1)(2)22,28
Cliente Meia Tarifa :: :
Cliente Meia Tarifa Eletronica ,Z 3(1)2(6)23,82
Cliente Mini Bus ; :g;g?g,gg
P 8
R R
(-)Impostos s/ Receita z gi?gg;g
,’: 015633
COFINS ; :gg;gigg
: 5581381
Taxa de Gerenciamento : gggg:;gg
(= )Receitas liquidas : :;sgzg.gg
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Tabela 13. Detalhamento da DR Gerencial (previsto e realizado), parte B.

Qutros Custos Indiretos

) P 3.262.656,50
- )Custos Dil ;
(- )Custos Diretos R 3.278.075,82
, P 1.190.000,00
Combustivel R 1.195.400,00
. P 130.000,00
R 125.490,30
. b 220.000,00
Pegas e Acessorios R 336.601,33
P 40.000,00
Lubrificantes R 25.565,82
P 120.000,00
Horas Extras R 72.836,00
P 750.000,00
s l: . . Ob :
alarios Motoristas e Cobradores R 718.522,02
Encargos Sociais - T
g R 259.237,00
i [ 279.562,50
Encargos Trabalhistas R 267.829,08
. P 247 500,00
Beneficios R 237.112,27
IPVA, DPVAT e Licenciamento = Do
- 39.482,00
P 1.513.014,40
=)Ma de Contribulgao '
(=) Margem Iga R 1.589.847,27
(-) Custos Indiretos : alne
R 293.745,87
. ) . P 45.000,00
|Salarios Despachantes, Plantonistas Trafego e Caixas R 38.502,49
s i P 16.235,64
R 13.891,39
P 16.773,75
E Trabalhi: ;
ncargos Trabalhistas R 14.351,80
' [ 14.850,00
Beneficios R 12.705,82
o 50.000,00
Salarios d i
aléarios da Manutengao R 52.166,79
. - P 18.039,60
ncargos Sociais
R 18.821,36
. P 18.637,50
Ei Trabalhist ‘
ncargos Trabalhistas R 19.445 17
P 16.500,00
Benefici .
neficios R 17.215,04
) 75.000,00
s 4 de T s o o o .
ervigos erceiros ( Operacionais) R 7561100
) 3.500,00
Material d O ionai ‘
terial de Consumo ( Operacionais) R 1.080,00
o =
Mai de Maqui Equi
nutengéo quinas e Equipamentos R 1.822,00
P 1.600,00
- /
erramentas R 1.733,00
P 18.000,00
s d g . e .
eguro de Responsabilidade Civil R 18.000,00
P 20.000,00
li '
Fiscalizagao R 8.400,00
[ 3.000,00
R
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Tabela 14. Detalhamento da DR Gerencial (previsto e realizado), parte C.

P 550.123,97
-) De: '
(-) Despesas R 599.653,72
Salarios Administracao = a8
_____ ca R 36.714,89
Encargos Sociais £ 2L
"—""—?—" - R 13.246 44
; ) 13.046,25
Encargos Trabalhistas R 13.685,48
_ ) 11.550,00
m!-ifaneﬁcuos R 12.115,91
Remuneragées Complementares £ e
goes p R 22.716,00
; . ' [ 1.000,00
Manutencéo de Maquinas e Equipamentos ( Adm) R 1.822,00
> [ 3.500,00
R—— R 2.553,00
. [ 6.500,00
i ) R 5.188,00
Idenizagéo a Terceiros £ 1o
R 5.060,00
[ 8.000,00
Recrutamento/Selegao/Treinamento e SSHMT ;
ecrutamento/Selegao/Treinamento e R 17.792,00
. o ' ) ) 7.000,00
-"li/la-tja-nal de Escritorio, Informatica, Impressos e Formularios R 4.134,00
— P 23.800,00
Energia Elétrica e Agua R 22.448,00
P 10.500,00
ari dos, I di '
Honorarios Advgados, Consultores e Auditores R 13.455,00
[ 7.500,00
T =
axas de Manutengéo de Softwares R 6.034,00
e ) ) [ 25.000,00
-“Manutenc;ao. Limpeza, Seguranca e Conservagao Patrimonial R 2.753,00
P 67.600,00
Sindicato e A: i de ClI ;
» indicato e Associagao ?__ asse R 54.234,00
[ 240.000,00
Des Administrati TP ’
pesas Administrativas SETPS R 298.000,00
- T 5 8.000,00
elefones e Transm
n Issao de O R 5.757,00
P 25.000,00
oes / Indeni Trabalhist ;
Acoes / Indenizagoes Tra istas R 50.531,00
) 5.000,00
5es / Indenizagdes Juridicas Cive ;
___/fj_.e_s_ “r—| enizagoes Juridicas ilili R 9.613,00
P 5
D
oo R 1.170,00
Copa, Lanches e Refeigoes :: 1
. P 800,00
Qutras De: Di
ras Despesas Diversas R 631,00
s ) 645.753,94
R 696.447,69

As trés tabelas imediatamente anteriores reproduzem o modelo gerencial da DR gerencial da
empresa. Trata-se de uma adaptacdo da Demonstracdo do Resultado Formal, de modo a
contemplar o conceito de margem de contribuigdo.

Todos os custos que sdo especificos dos 6nibus estdo agrupados como custos diretos, assim tudo
for aplicado ou apropriado de forma direta a um dos 6nibus em operagdo, sem qualquer
necessidade de rateio compora o primeiro conjunto de custos, que serdo subtraidos da receita

liquida para encontrar-se a margem de contribuig3do.
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Abaixo da linha da margem de contribuicdo é que figuram os custos indiretos e despesas, que
compdem o custo final do servico, mas necessitam de rateio para agregar-se ao custo unitario
do servico, ndo estdo diretamente ligados a um determinado 6nibus.

Reforcando o conceito da margem de contribuicdo a Empresa segue detalhando os custos
diretos na busca do custo de cada 6nibus, ou melhor, de cada linha, que é a alocagdo de um
grupo de 6nibus que presta um servigo especifico em determinada regido da cidade. Assim as
unidades de custo direto passam a ser as Linhas, permitindo uma analise mais apurada da
rentabilidade direta ou margem de contribuicdo daquela unidade de negdcio.

A frota total da Farolmar é de 220 Onibus, desse total apenas 200 estdo efetivamente em
operacdo, 20 6nibus que equivalem a 10% da frota reserva legal exigida pela Prefeitura. Os 200
onibus em operacdo estdo alocados em 37 linhas, que representam as unidades de negdcio ou
os produtos numa analogia a uma empresa industrial.

Cada linha gera uma margem de contribuicdo, o somatdrio das margens de contribuicdo de
todas as unidades de negdcios é quanto a empresa dispGe de recursos para cobrir os custos
diretos a as despesas em busca da geragao de EBTIDA positiva.

Tabela 15. Margem de Contribuig¢do por Linha.

Numero Custo Custo por Carro Custo Total Marg‘em dF Receita por Marg‘em d,e Receita por
Frota Custo Total Contribuigao Contribuigao Z
da Linha por Carro . Carro Linha
p/ linha p/ carro
imp- Diretos Pessoal Rodagem Imp. Dirstos Pessoal Rodagem
HO34 1 2.737,28 2.476.94 5.129.83 2.737,28 2.476.94 5.129.83 10.344,05 10.344,05 13.151,95 23.496,00 13.151,85 23.496,00
1514 18 60.427 66 108.979,31 104.400,52 3.357,08 6.054 41 5.800,03 273.807 .49 15.211,53 244 884,89 28.816,24 13.604,72 518.692,38
507 3 6.353,21 10.566.43 12.873.07 211774 3.522.14 4.291,02 29.792,71 9.930.90 24.741,29 18.178.00 8.247.10 54.534,00
T002 2 6.551,96 24.557.71 13.422,00 3.27598 12.278.85 6.711,00 4453167 22.265,83 11.708,33 28.120,00 5.854.17 56.240,00
1344 16 51.583,30 105.337,35 105.413,87 3.223.96 6.583,58 6.588,37 262.334,53 16.395,91 180.440.61 2767345 11.277.54 442.775.14
1331 16 46.247,70 101.565,50 90.691.38 2.890,48 6.347.84 5.668,21 238.504,58 14.906.54 158.471.42 24.811,00 9.904.46 396.976,00
MO005 4 6.892,61 13.053.88 18.225,73 1.723,15 3.263.47 4.556,43 38.172.21 9.543,05 20.991,79 14.791,00 5.247.95 59.164.00
1357 7 24.606,90 47.679,45 69.923,15 3.515,27 6.811.35 9.989,02 142.209.49 20.315,64 69.008,51 30.174.00 9.858,36 211.218,00
1335 14 51.668,45 98.679.91 113.440,90 3.690.60 7.048,56 8.102,92 263.789.26 18.842,0¢ 179.716,74 31.679.00 12.836.91 443.506,00
1201 13 53.599,09 90.029,00 151.886,47 4.123,01 6.925,31 11.683,57 295.514,56 22.731,8 164.563,44 35.390,62 12.658,73 460.078,00
1313 7 22.504,54 42.806,55 68.086.47 3.214,93 6.115,22 9.726,64 133.397,56 19.056.7' 59.774.44 27.596,00 8.539.21 193.172,00
1355 11 41.401,54 89.633,83 122.222 23 3.763.78 8.148,53 11.111.11 253.257,60 23.023 4. 102.120,40 32.307,09 9.283,67 355.378,00
1336 165 44.683,58 95.623 26 124.019,60 2.708,10 5.795,35 7.516,34 264.326.4 16.019.7 1 3,57 23.245 45 7.22567 383.550,00
1431 8 30.223.83 57.353.86 98.860,10 3.777.98 7.169.23 12.357.51 186.437.7: 23.304,7: 7. 4,22 32.429,00 124,28 259.432,00
1351 5 18.166.78 39.252,18 55.699,32 3.633.36 7.850,44 11.139.86 113.118.2 22.623,66 42.819,72 31.187.60 563,94 155.938,00
1332 01 1 3.940,73 6.406,69 14.467,31 3.940.73 6.406,69 14.467 31 24.814.7. 24.814,73 9.011,27 33.826.00 011,27 33.826,00
534 4 11.147.19 27.115,20 34.866,59 2.786.80 6.778.80 8.716.65 73.128.97 18.282,24 22.555,03 23.921,00 638,76 95.684,00
523 2 3.132.22 6.362,85 11.806,20 1.566,11 3.181.42 5.903,10 21.301,26 10.650,63 5.584,74 13.443,00 279237 26.886,00
1501 6 14.414,08 35.279,18 48.617,71 2.402.35 5.879,86 8.102,95 98.310.97 16.385,16 25.415,03 20.621,00 423584 123.726,00
1329 - 9.206,76 23.358,95 31.905,69 2.301,69 5.839,74 7.976.42 64.471,40 16.117.85 14.556,60 19.757,00 3.639,15 79.028,00
1396 3 8.197.64 21.480,15 29.846,23 2.732,55 7.160,05 9.948.74 59.524,02 19.841,34 10.841,98 23.455,33 3.613.99 70.366,00
1409 5 16.932.81 44.228,08 63.500,00 3.386,56 8.845,62 12.700,00 124.660,89 24.932.18 20.685,11 29.069,20 4.137,02 145.346,00
1332 65 2271354 54.199.48 91.498.07 3.494 39 8.338.38 14.076,63 168.411,09 25.909,40 26.554 91 29.994,77 4.08537 194.966,00
MO14 2 149,46 7.232.45 13.017.02 1.574,73 3616,23 6.508,51 23.398.94 11.699.47 3.635,07 13.517,00 1.817.53 27.034.00
1463 5 15.024.07 42.264,88 56.062,63 3.004,81 8.452,98 11.21253 113.351,58 22.670,32 15.610,42 25.792,40 3.122,08 128.962,00
MOOo4 3 541212 10.556,62 26.302,03 1.804,04 3.518.87 8.767,34 42.270,77 14.090,26 4.185,23 15.485,33 1.395,08 46.456,00
1605 5 10.590,32 30.503,63 41.880,73 2.118,06 6.100,73 8.376,15 82.974,68 16.594,94 7.929,32 18.180.80 1.585,86 90.904,00
135 1 2.058,09 6.071.92 8.662,72 058,09 6.071.92 8.662,72 16.792,73 16.792,73 87327 17.666,00 87327 17.666,00
1524 3 463344 10.935,88 23.057,99 544,48 3.645.29 7.686,00 38.627,30 12.875,77 1.144,70 13.257,33 381,57 39.772,00
1065 2 5.294.23 14.728.68 25.442,52 647,11 7.364.34 12.721,26 45.465,42 22.732,71 ) 22.722,00 45.444 .00
HO27 1 2.508.48 6.809,45 12.456,18 508,48 6.809.45 12.456 1 21.774.10 21.774,10 21.532,00 21.532,00
1512 4 11.551.44 29.933,16 64.453.71 2.887,86 7.483,29 16.113.4 105.938,31 26.484,58 24.788,50 99.154,00
1438 5 7.839.43 24.107.24 40.252,62 1.567,89 4.821,45 8.050.5: 72.199.29 14.439 .86 13.458,24 67.291,22
1006 3 6.657,04 19.353,75 39.597,58 2.219,01 6.451,25 13.199.1 65.608,38 21.869 46 19.047,33 57.142,00
906 3 352948 9.225.35 22.589.47 1.176,49 3.075,12 7.529,82 35.344.31 11.781.44 10.098,67 30.296.00
1063 3 5.673,78 15.701,92 38.176,89 1.891,26 523397 12.725,63 59.552,60 19.850,87 16.234,00 48.702,00
NOO6 1 638,89 3.480,23 8.380,41 638,89 3.490,23 8.380,41 12.509,53 12.509,53 5.484,00 025,53 5.484,00
Total 200 641.893,65 | 1.376.940,88 | 1.901.134 94 3.209,47 6.884,70 9.505,67 | 3.919.969,47 19.599,85 1.589.847,27 27.549,08 7.949.24 5.509.816,740

Pode ser observado na Tabela 15 que nem todas as linhas apresentam margem de contribuicdo
positiva, entretanto, o somatdrio final gera uma significativa margem de contribuigdo. O método
também permite o acompanhamento dos indices de produtividade de cada linha, a exemplo de
receita por veiculo (6nibus) e receita por quilémetro rodado.

Uma analise mais profunda permite observar que a linha que apresenta maior margem de
contribuicdo, necessariamente ndo é a mais rentavel e vice e versa, isso se da por conta do
trindbmio Onibus, passageiro e quildmetro rodado. Assim uma linha com muitos 6nibus podera
apresentar um significativo nimero na margem de contribui¢do, mas atingir uma receita por
Onibus a quem do desejado.
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O desafio é justamente alocar as unidades de negdcio (6nibus) na melhor composicdo de linhas,
na busca de uma melhor produtividade e gerando a maior margem de contribuicdo possivel. E
neste ponto que a metodologia adotada na Farolmar, baseada no conceito de custo direto e
indireto para chegar na margem de contribuicdo, assume grande relevancia gerencial.

Na planilha “Margem de Contribuicdo por Linhas” a margem é detalhada por linha e por 6nibus,
tal ferramenta permite uma andlise mais aprofundada e derrubou conceitos ja consagrados.
Antes da adogdo do conceito da margem de contribuicdo as metas na Farolmar eram
estabelecidas com base na receita por 6nibus. Assim ainda tendo em foco a planilha acima, ter-
se-ia a linha de nimero 1201 como a melhor colocada, ao ponto que ao fazer uma andlise
tomando-se por base a margem de contribuicdo, as linhas H034, 1514 e 1335 sdo as melhores
da empresa. Pode-se entdo imaginar que sem o dominio dos valores de margem de contribuicdo
os gestores poderiam tomar uma decisdo equivocada, a exemplo de alocar mais um Onibus na
linha 1201, considerando-se apenas a receita por 6nibus em vez de aloca-lo na linha 1514 que
apresenta a melhor margem de contribuicao.

Vale ressaltar que as alocacdes ndo sdo de responsabilidade exclusiva da operadora, ao
contrdrio é uma prerrogativa do poder concedente do servi¢o, no caso da Farolmar, a Prefeitura
Municipal de Salvador, fato que representa mais um complicador para a perfeita gestdo
operacional.

A planilha de Margem de Contribuicdo por linhas passou a ser a principal ferramenta do setor
de planejamento operacional da Farolmar, toda alteracdo operacional, alocacdo de 6nibus,
aumento ou redugdo de niumero de viagens sé é levada adiante apds a simulacdo das mudancas
na margem de contribuic3o.

N3do foi apenas no setor de planejamento que o conceito de margem de contribuicdo se
transformou em ferramenta gerencial, no setor de controladoria também foram grandes os
ganhos, permitindo uma liga¢do direta entre os relatdrios gerenciais e operacionais.

Com a Demonstracao do Resultado moldada com base em custos diretos e indiretos, as metas
sdo estabelecidas distintamente para cada linha de custo.

No campo dos custos diretos, perseguem-se indices de consumo em relagdo ao quildmetro
rodado: custo do combustivel por quilometro, custo de pneus por quildbmetro, pecas e
acessorios por quildmetro etc.

Ja no campo dos custos indiretos assim como nas despesas, as metas sdo definidas em valores
absolutos, todos esses contemplados no orgamento anual.

Sdo realizadas reunides gerenciais mensais de acompanhamento das metas, com a participacdo
de todos os envolvidos, quando sdo definidas ages corretivas no caso de resultados em nado
conformidades com o previsto.

No exemplo da Farolmar valem as mesmas preocupa¢ées comuns a todas as empresas que
adotam o conceito da margem de contribuicdo, ou seja, ndao se pode esquecer que margem de
contribui¢cdo ainda nao é lucro. Especificamente no caso da Farolmar a depreciagdo ndo pode
ser desconsiderada sob pena de inviabilizar-se a perpetuacdao do negdcio, uma vez que os
equipamentos envolvidos diretamente na producao, terdo que ser renovados constantemente.

Observando a metodologia utilizada para chegar ao valor da tarifa, fica claro que a equacgdo de
custos de uma empresa de transportes esta balizada por dois denominadores: quildmetros
rodados, de onde deriva o PMM (percurso médio mensal) e IPK-e (passageiro equivalente
transportado por quilémetro rodado).
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Se o0 aumento do PMM representa um incremento do custo varidvel, significa também um
melhor rateio do custo fixo. Por outro lado, o crescimento do IPK-e representa uma reducao nos
custos, na medida em que atinge uma melhor receita sem qualquer custo adicional, quando o
aumento do passageiro ocorrer sem qualquer alteracdo na quilometragem.

A empresa devera sempre trabalhar no sentido de ampliar a margem de contribuicdo de cada
linha, de modo a acumular saldos para suplantar os custos indiretos acrescidos das despesas.
Esta margem pode ser ampliada otimizando o seu quilémetro rodado, ou seja, transportando
mais passageiro com o mesmo custo direto, a exce¢do dos impostos diretos que crescem
proporcionalmente a receita.

Considerando-se que no calculo da tarifa, admitiu-se um determinado nivel de produtividade
resultado de estudos técnicos universalmente aceitos, é evidente que atingir niveis de
produtividade melhores que os contemplados no calculo da tarifa (menor consumo por Km)
também contribuird para o crescimento da margem de contribuicao.

Assim como o trabalho de ampliagdo das margens de contribuicdo, o controle dos custos
indiretos e despesas também assume importante destaque na apuracao do resultado final do
negaocio.
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PROBLEMATIZAGOES POSSIVEIS

Caso vocé esteja matriculado em alguma das turmas do Prof. Adriano Leal Bruni, apresente suas
respostas no formulario disponivel em <https://forms.gle/Fg8x47p3GAUGzZEwW5> antes da
aula em que este caso serd usado (consulte o planejamento da disciplina). A apresentagdo
dessas respostas pode ser usada para repor notas de atividades de sala de aula (caso a disciplina
cursada por vocé registre notas em atividades de sala de aula). Se lembre que um caso pode
conter diferentes problematiza¢des, com cddigos apresentados entre colchetes no inicio de
cada conjunto de perguntas. Responda a problematizacdo proposta para a sua aula!

[FAROLMAR_FIN_DRG] AULAS DE FINANCAS: Demonstragao de Resultado Gerencial. No livro
sugerido, leia todo o capitulo sobre a visdo gerencial do resultado. Responda o que se pede.

[1] Considerando todo o texto aqui apresentado, quais as palavras desconhecidas por vocé?

[2] Quais aspectos da demonstragdo de resultado (formal ou gerencial) sdo enfatizados no
texto?

[3] Como os gastos sdo segregados para a composicao da tarifa “tedrica”?
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[4] Como os gastos sdo segregados para o acompanhamento de desempenho?

[5] Quais diferencas existem entre gastos fixos e varidveis, diretos e indiretos?

[6] Quais os possiveis centros de resultado para a empresa estdo destacados no texto?
[7] Qual centro de resultado é enfatizado para a apuracdo da performance?

[8] Quais métricas de desempenho estdo enfatizadas no texto?

[9] Caso a empresa julgasse seu desempenho a partir da margem de contribuicdo entendida a
partir dos gastos varidveis (e ndo dos gastos diretos), quais as possiveis implicacGes para a
gestao?
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