Informacoées de custos no processo decisorio: estudo em uma
organizacio de servicos turisticos maritimos

Resumo

Este trabalho discute a utilizacdo de informagdes de custos em uma empresa prestadora de
servicos turisticos maritimos, evidenciando os custos da prestacdo de servigos, para servir de
apoio ao processo decisorio. O trabalho classifica-se como exploratorio, utilizando estudo de
caso unico. Trata-se de uma pesquisa predominantemente quantitativa, na qual, para dar apoio
ao estudo, utiliza-se pesquisa bibliografica e documental. Os dados necessarios a separacao
dos gastos fixos e variaveis, na defini¢ao da estrutura do método de custeamento empregado,
e para a identificagdo das atividades nas diferentes unidades operacionais da empresa, foram
obtidos mediante andlise de documentos e entrevistas com os gestores e colaboradores da
empresa, que possui trés unidades operacionais € uma area de apoio — corporativa. As
operagoes da empresa sdo caracterizadas por forte sazonalidade na demanda, que foi
considerada no custeamento. No custeamento foi empregado o ABC para direcionar aos
objetos de custos os gastos indiretos. O custeamento permitiu aos gestores identificar os
custos por objeto de custos, por unidade operacional e para a empresa como um todo, nos
diferentes periodos, e pelo confronto de tais gastos com as receitas, foi possivel identificar
oportunidades de melhoria do resultado da empresa. Também se empregou o conceito de
margem de contribuicdo, do Custeio Variavel, para analisar a viabilidade, em termos de
resultado, do fechamento temporario de unidades operacionais em periodos de baixa
demanda. A partir do estudo, observou-se que as informagdes de custos permitem que a
tomada de decisdes seja realizada em bases mais so6lidas, o que pode direcionar as a¢des dos
gestores, em empresas que buscam vantagem competitiva.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, além da expansdo das empresas industriais, muitas se tornando
globais, o setor de servigos tem ocupado lugar de destaque, tanto em paises desenvolvidos
como nos paises em desenvolvimento, na geracao de divisas e de empregos (LUNKES, 2003).

Dentro do setor servigos destaca-se o turismo, que cresceu, nos ultimos anos, como
um fendmeno econdmico e social. Segundo o Ministério do Turismo, no seu Boletim de
Desempenho Economico do Turismo (BRASIL, 2009), apesar da crise econdmica mundial, os
gastos dos turistas estrangeiros em visita ao Brasil tiveram um incremento de 16,8% em
relacdo ao ano de 2007. Vieira (2004) considera que o turismo, reconhecido como
instrumento dos mais importantes em termos de alavancagem econdmica de um pais, vem
crescendo de maneira veloz em todo o mundo, garantindo a expansao do mercado de trabalho,
gerando empregos ¢ uma distribui¢do de renda mais justa.

Nesse sentido, este trabalho discute a utilizacdo de informagdes de custos no processo
decisério de uma empresa de servicos turisticos maritimos localizada em Floriandpolis (SC),
que possui filiais com caracteristicas especificas e distintas e que atualmente ndo apura os
custos dos servigos prestados.

A Santur estimou que em 2006 o movimento em Florianopolis (SC) foi de 588.759
turistas, gerando receitas aproximadas de 168 milhdes de ddlares; em 2007 foi de 780.583
turistas com receitas aproximadas de 299 milhdes de dodlares; e em 2008 foi de 776.374
turistas com receitas aproximadas de 330 milhdes de dolares (SANTUR, 2009).



Observando estes dados pode-se inferir que hd muitas empresas voltadas a atender a
demanda dos diversos tipos de servigos turisticos em Florian6polis e que, através da utilizagao
de pequenos ou grandes investimentos, operem com o objetivo de alcancar bons resultados,
objetivo que pode ser mais facilmente atingido com a utilizacdo de sistemas de gestdo.
Segundo Vanderbeck e Nagy (2001), a Contabilidade pode fornecer dados detalhados sobre
custos que os gestores precisam para controlar as operagdes atuais e planejar o futuro.

Na empresa pesquisada algumas decisdes sao definidas pela intuicdo, em funcao da
ndo utilizacdo de instrumentos de apoio a gestdo, dentre os quais aqueles que geram
informacodes de custos. Isso limita a possibilidade de uma gestdo eficaz e, em conseqiiéncia, a
exploracdo do negdcio em todo o seu potencial para a obten¢ao de melhores resultados.

Assim, para atender o objetivo proposto, este trabalho estd organizado em cinco
secdes, incluindo esta primeira, que apresenta a introducdo. A segunda traz o referencial
tedrico, na terceira ¢ apresentada a metodologia da pesquisa, na quarta sdo apresentados os
dados e resultados da pesquisa, e na quinta secdo discute-se as conclusdes do trabalho,
seguida pelas referéncias.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo discorre-se brevemente sobre as informacdes de custos, sobre os
diferentes métodos de custeio e suas principais caracteristicas. Sdo abordados os
conceitos do custeio por absor¢do, custeio variavel e custeio baseado em atividades.

2.1 Informacdes de custos

A Contabilidade como geradora de informagdes de Custos tem importancia vital no
auxilio a geréncia nas empresas. Para Martins (2003, p.21), a contabilidade de custos tem
duas fungdes relevantes: o auxilio ao controle e a ajuda na tomada de decisoes.

Contabilidade de Custos “mede e relata informagdes financeiras e ndo financeiras
relativas ao custo de aquisicdo ou consumo de recursos em uma organizagdo, fornecendo
informagdes para a contabilidade gerencial e para a contabilidade financeira” (HORNGREN,
DATAR e FOSTER, 2004, p. 21), produz resultados para os niveis gerenciais da
organizagdo, como apoio as funcdes de determinagdo de desempenho, de planejamento e
controle das operagdes e de tomada de decisdes (LEONE, 2000, p. 19).

O mercado demanda informacdes sobre custos e desempenho de atividades,
processos, produtos, servigos e clientes. Se a primeira preocupacdo dos contadores, no
surgimento da contabilidade de custos, foi mensurar o estoque e apurar o resultado nas
empresas industriais, na atualidade o estudo e a aplicacdo da analise de custos ¢ amplo e
foi além deste proposito, ja que fornece subsidios para que os administradores estejam
atualizados e preparados para acompanhar com eficiéncia a dindmica do mercado (KAPLAN
e COOPER, 1998, p. 12).

Para produzir bens ou servigos, as organizagdes realizam esfor¢os, sendo que
alguns destes nao estdo ligados diretamente a sua atividade fim. Logo, ha uma nomenclatura
especifica para caracterizar cada um dos itens que compdem o conjunto de gastos das organizagdes.
De forma resumida, os principais conceitos relacionados a custos que serdo empregados no trabalho,
baseados em Martins (2003, p.24-26), sdo:

-Gasto ¢ a aquisi¢do de um produto ou servico qualquer mediante sacrificio financeiro. O
gasto existe no momento do reconhecimento contabil da divida assumida ou da redugdo de
um ativo dado em pagamento.



- Custo refere-se ao gasto relativo a bens ou servicos utilizados na producdo. A forma mais
adequada para identificar os gastos que s@o custos ¢ buscar a relacao entre eles e a produgao.

-Despesa ¢ um bem ou servigo consumido direta ou indiretamente para obter receitas.

Os gastos podem ser classificados pela variabilidade, em fixos e varidveis. Gastos
fixos sdo aqueles que independem do nivel de atividade da empresa no curto prazo. Os
variaveis, ao contrario, estao relacionados com a producao (se custos) ou com as vendas (se
despesas), isto €, aumentam e diminuem com o aumento ou diminui¢do do nivel de atividade
da empresa (BORNIA, 2002, p. 42; LEONE, 2000, p. 49).

Os custos também podem ser classificados pela facilidade de alocagdo, em diretos
e indiretos. Os custos diretos sdo os que se relacionam com facilidade com as unidades de
alocacdo de custos e os custos indiretos ndo podem ser facilmente atribuidos as unidades,
necessitando para 1sso de critérios de alocagdo (BORNIA, 2002; LEONE, 2000, p. 49).

Essas unidades de alocacao de custos, que outrora eram os bens ou servi¢os (produtos)
a serem custeados, agora também compreendem outros objetos de custos, na empresa, como
clientes, fornecedores, canais de distribuicao e outros (KAPLAN e COOPER, 1998).

2.2 Métodos de custeio

Para identificar os custos dos diversos objetos de custos de uma organizagao, utiliza-
se um ou mais métodos de custeio. Sao varios os métodos de custeio, cada um empregando
uma terminologia e uma forma de cdlculo e cada um com uma finalidade e objetivos
proprios (BERTI, 2006).

Entre os diversos métodos ha o RKW (Reichskuratorium fiir Wirtschaftlichtkeit),
GECON (Gestao Econdmica), UEP (método da unidade de esforco de produgao), Custeio
por Absorc¢do, Custeio Variavel, e Custeio Baseado em Atividades (ABC). Nesta pesquisa
¢ realizada uma discussao acerca dos dois ultimos métodos mencionados, que serdo usados
no trabalho.

2.2.1 Custeio variavel

No custeio variavel os custos e despesas variaveis sdo alocados aos produtos e os
custos e despesas fixos sdo enviados ao resultado. Para Padoveze (2003), h4d vantagem em
aplicar o custeio variavel ja que a apropriagao dos custos indiretos ndo precisa ser feita
através de rateios que muitas podem levar a arbitrariedade nas informagdes, como pode
ocorrer nos métodos que apropriam gastos fixos, como os demais discutidos neste trabalho.

O custeio variavel ndo ¢ empregado para valoragdo de estoques, para fins fiscais, porém,
¢ importante para subsidiar decisdes gerenciais de curto prazo, pontuais, € serve como base para
a analise de custo-volume-lucro (CVL). No custeio variavel, apropriando os custos e despesas
variaveis aos produtos, obtem-se a informagao de margem de contribuigao.

A margem de contribui¢do ¢ a diferenca entre a receita e a soma dos custos e
despesas variaveis, sendodestinada a absorcdo dos gastos fixos (MARTINS, 2003, p.
185). A margem de contribui¢do unitaria ¢ o montante com que cada unidade do produto
contribui para pagar o custo fixo da empresa e formar o lucro (BERTI, 2006). Apos a total
absor¢ao dos gastos fixos a empresa comeca a gerar lucro (DUTRA,1995).

A andlise de custo-volume-lucro avalia o comportamento das receitas totais, dos
gastos totais e do lucro operacional em decorréncia de alteragdes no nivel de vendas, no preco
de vendas, nos gastos varidveis e nos gastos fixos da empresa (HORNGREN, FOSTER e
DATAR, 2004).



Na analise de custo-volume-lucro apura-se ponto de equilibrio, margem de seguranca,
alavancagem operacional e ponto de fechamento. Todos esses conceitos sdo empregados
tendo como base a informacdo de margem de contribui¢do, conceito central do custeio
variavel. Neste estudo empregou-se, destes conceitos, aquele que se refere ao ponto de
fechamento. O ponto de fechamento ¢ representado pela seguinte equagdo: Qf = GFE / mc

Onde:
Qf = ponto de fechamento em Unidades fisicas
GFE = gastos fixos eliminaveis
Mc = margem de contribui¢ao unitaria

Segundo Bornia (2002, p.81), ponto de fechamento ¢ o ponto limite, ou seja, o
volume de operagdes abaixo do qual a empresa obterd maior vantagem encerrando as
atividades temporariamente, ¢ acima do qual a melhor opcdo ¢ que a empresa mantenha
suas operagdes, sendo uma analise util especialmente quando ha sazonalidade nas operagdes
de uma organizagao.

2.2.2 Custeio baseado em atividades

O custeio baseado em atividades (ABC ou Activity-Based costing) ¢ um método de
custeio cuja divulgacdo ocorreu a partir da década de 1980, por Robin Cooper e Robert
Kaplan, com o objetivo de inicial de proporcionar uma alocagao mais criteriosa dos custos
indiretos e das despesas a partir do conhecimento das atividades desenvolvidas na empresa.

O ABC ¢ um método de custeio que procura reduzir sensivelmente as distor¢des
provocadas pelo rateio arbitrdrio dos custos indiretos (MARTINS, 2003). Duarte (2003,
p.44), observa que “a idéia basica do ABC ¢ tomar custos das varias atividades da
organizagdo e entender seu comportamento, encontrando bases que representem as relagdes
entre os produtos a estas atividades™.

Berti (2006, p. 76) observa que o ABC permite um custeio de produtos (ou linha
de produtos) preciso, especialmente quando custos indiretos que ndo variam com o
volume sdo significativos ou quando ha alguma grande diversidade de volumes produzidos
entre as linhas de uma empresa. O ABC ¢ flexivel em suas aplicagdes, ja que através dos
processos ou atividades podem ser considerados produtos, areas de responsabilidade, areas
de atuacao, clientes, etc.

A Figura 1 descreve a forma de alocacdo de gastos no ABC, apropriando os
recursos, através dos direcionadores de recursos, as atividades, e destas aos objetos de custos
por meio dos direcionadores de atividades.

RECURSOS (Quem /0 qué)

| Direcionadores de Recursos |

ATIVIDADES (Acdes requeridas)

| Direcionadores de Atividades |

OBJETOS DE CUSTOS (Produtos/Servigos/Clientes)

Figura 1: Apropriacao dos recursos pelo ABC



O custeio baseado em atividades fornece uma indicagdo confiavel sobre a variagdo
dos custos diretos a longo prazo, relevante para o planejamento estratégico da empresa, e
fornece medidas das atividades, tanto financeiras como ndo-financeiras ajudando a
identificar e a compreender o comportamento dos custos, e subsidiando a sua
administragdo para alcancar a competitividade (BERTI, 2006).

Bornia (2002) afirma que, para calcular os custos utilizando o ABC, as quatro
fases necessarias sdo:
1. Mapeamento das atividades;
2. Alocagao dos custos as atividades;
3. Redistribui¢@o dos custos das atividades indiretas até as diretas;
4. Célculo dos custos dos objetos de custos.

Sobre o mapeamento de atividades, Bornia (2002, p.124) explica que ¢ um dos
pontos mais importantes para implementar o sistema de forma correta, consistindo na
identificacdo das atividades desempenhadas na empresa.

Zorzal (2003, p. 70) observa que para implantar o custeio baseado em atividades
devem-se levar em consideracdo as necessidades e os objetivos de cada empresa.

2.3 Custos e os servicos

Apesar do crescimento substancial do setor de servicos e de sua comprovada
relevancia na economia, a maioria dos autores da area de custos voltou o estudo da analise de
custos para empresas industriais, reservando pouco espaco e atengdo as organizagdes de
servigos, em funcdo da preocupacdo da contabilidade de custos com a valoragdo de estoques,
das empresas industriais, que nao € necessaria nas empresas de servigos.

O servico ¢ um bem intangivel e seu consumo se realiza no momento em que ¢
fornecido, portanto, ndo pode ser armazenado ou estocado (BERTI, 2006).

Nas empresas de servigos, os estoques sdo minimos ou inexistentes, exceto de
materiais diretos. Para Berti (2006, p.95) a caracteristica que sempre distingue as empresas de
servicos das empresas industriais se encontra na mensuragao entre produto e resultado. Berti
(2006), ainda explica que o produto da empresa de servigos ¢ dificil de avaliar porque ¢ um
produto menos tangivel de avaliacao do que os produtos das empresas industriais.

Um sistema de custos ¢ importante para qualquer empresa. No caso das empresas de
servicos, € tendo em conta a intangibilidade dos produtos oferecidos, os gestores podem
utiliza-los para melhorar a qualidade e a eficiéncia e para conhecer os esfor¢os que sdo
consumidos para a realizagdo dos servigos.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este trabalho caracteriza-se como pesquisa exploratéria, concentrando-se em algo que
necessita ser esclarecido ou explorado nesse campo do conhecimento, conforme defini¢ao de
Raupp e Beuren (2006).

A pesquisa utiliza o estudo de caso como procedimento principal. Gil (1999) salienta
que o estudo de caso ¢ caracterizado pelo estudo profundo de um ou de poucos objetos, de
maneira que se obtenham conhecimentos amplos e detalhados dos mesmos.

Com relagdo ao problema, trata-se de uma pesquisa predominantemente quantitativa,
sem deixar de considerar aspectos de pesquisas de natureza qualitativa. Observar os
beneficios da apuracdo de custos caracteriza o estudo como uma pesquisa qualitativa. Apesar
de a Contabilidade lidar intensamente com numeros, ela ¢ uma ciéncia social, ¢ ndo uma



ciéncia exata, o que justifica a relevancia do uso da abordagem qualitativa (RAUPP e
BEUREN, 2006). Por outro lado, considerando que também ¢ realizada a apuracdo de custos
na empresa pesquisada, pode-se dizer que a pesquisa ¢ quantitativa ja que, segundo
Richardson (2007) ¢ caracterizada pelo emprego de quantificacdo na coleta de dados e tem a
intencao de garantir precisao dos resultados e possibilitar uma margem de seguranga quanto

as inferéncias feitas.

Para dar apoio ao estudo, o trabalho utiliza a pesquisa bibliografica e pesquisa
documental. A pesquisa bibliografica utiliza referenciais tedricos publicados em documentos
para explicar um problema, enquanto a pesquisa documental, na Contabilidade, utiliza-se com
certa freqiiéncia quando se deseja analisar o comportamento de determinado setor da
economia, como os aspectos relacionados a situagdo patrimonial, econdémica e financeira
(RAUPP e BEUREN, 2006).

Para concretizar a realizacao desta pesquisa foram realizadas reunides na empresa em
estudo com as pessoas responsaveis da gestdo, acompanhamento dos servicos prestados e
analise de documentos e registros contabeis da empresa.

A pesquisa estd limitada pela andlise de documentos contabeis e financeiros da
empresa pesquisada, que desenvolve suas atividades no setor de servigos turisticos maritimos.

Os dados fisicos da empresa correspondem ao exercicio de 2008 e foram realizadas
consultas durante 2009 para atualizar dados financeiros, para inserir ou eliminar dados
incompletos ou incorretos de modo que os nimeros considerados no trabalho espelhassem a
realidade da empresa.

Por ultimo, a pesquisa se limita & compreensdo dos conceitos obtidos através da
bibliografia elencada e a definigdo de um método de custeio para a empresa, assim, 0s
resultados ndo poderdo ser generalizados para outras empresas.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo apresenta-se o estudo realizado em uma empresa servicos turisticos
maritimos, com foco na utilizagdo de informacdes de custos para apoio a gestao.

4.1 A empresa

A empresa presta servigos turisticos maritimos na cidade de Floriandpolis (SC),
através de trés unidades de operagdo ou filiais:
- Canasvieiras, na regido norte da cidade;
- Barra da Lagoa, na regiao leste; e
- Centro da cidade de Florianopolis.

A empresa opera no setor do turismo desde 1980 e seus socios diretores sao
armadores, construtores e projetistas navais. Na empresa trabalham, em média 45 pessoas,
podendo este numero variar sazonalmente.

As fungdes estao bem definidas, sem interferéncias entre as diversas atividades. A area
corporativa, que cumpre as fungdes de Diretoria, RH e Financeiro, desempenha suas
atividades na unidade operacional de Canasvieiras, dando apoio as trés unidades operacionais.

Todos os servicos da empresa sdo realizados utilizando capital proprio, € a empresa
possui suas proprias embarcagdes para prestar os servigos. Essas embarcagdes sdo habilitadas
e contam com tripulagdo fixa de acordo com as normas da Capitania dos Portos, além dos
equipamentos de seguranga, que também sao exigéncia deste 6rgao.



A empresa opera, nas unidades do Centro e de Canasvieiras durante todo o ano, e na
unidade Barra da Lagoa durante a alta temporada. No inicio das atividades no setor turistico
maritimo, na década 1980, a empresa operava intensamente na alta temporada. Durante a
média temporada, a quantidade de servigos prestados era inferior a da alta temporada, porém
superior a baixa e aumentava com a vinda de estudantes de diversos paises do Mercosul e de
diversas regides do Brasil em setembro. Os eventos realizados no periodo das festas de
outubro no Vale do Itajai e em outras regides do estado (Oktoberfest, Fenarreco, Marejada,
Schutzenfest, Bananenfest, Tirolerfest, Fenachopp, entre outras) proporcionavam um aumento
na demanda da média temporada em relacao a baixa.

Para fins deste estudo as temporadas sdo consideradas da seguinte forma:
- Alta temporada: dezembro, janeiro, fevereiro e margo.
- Baixa temporada: abril, maio, junho, julho e agosto.
- Média temporada: setembro, outubro e novembro.

4.2 Custeio dos servicos

Como mencionado, a empresa estudada possui trés unidades operacionais, € uma area
corporativa que da apoio a essas trés unidades. Essa area corporativa localiza-se no mesmo
local fisico que uma das unidades operacionais. Assim, ha custos comuns as trés unidades,
que ocorrem nessa area corporativa, sendo necessarios, portanto, procedimentos de alocagao
desses custos para o conhecimento do resultado de cada uma das trés unidades e dos servigos.

Ha forte sazonalidade da demanda afetando as operagdes da empresa, nas unidades de
Canasvieiras e Barra da Lagoa, razdo porque esta tltima ndo opera em parte do ano. Nesta
ultima também ha fatores climaticos que impedem sua operagao em todos os meses do ano. A
sazonalidade deve ser analisada e considerada ao se gerar informagdes de custos.

Considerando as caracteristicas da empresa e do processo de execucdo dos servigos,
inicialmente foram apurados os custos dos servigos executados. Os servicos sao 0s passeios
realizados com os barcos da empresa. Cada barco realiza um tnico tipo de passeio.

Para a definicdo do método de custeio a ser empregado, analisou-se as caracteristicas
da empresa e dos seus gastos. Quanto aos gastos, observou-se que podem ser separados em:
- Variaveis e diretos em relacdo aos barcos que executam os servigos
- Fixos e diretos em relacdo aos barcos que executam os servicos
- Fixos e diretos das unidades operacionais
- Fixos da empresa como um todo (corporativos)

Por nao haver dificuldade na apropriacdo dos gastos diretos, esses sdo alocados
diretamente aos objetos de custos. Quanto aos gastos corporativos, comuns as trés unidades
operacionais, empregou-se a abordagem do ABC para fazer a sua alocagdo aos servigos. Apos
gerar as informagdes de custos, empregou-se conceitos relacionados a andlise de custo-
volume-lucro para contribuir na geracao de informacdes para gestao.

As etapas seguidas para apurar os custos dos servicos sdo descritas na sequéncia:

1 - Identificar os objetos de custos

Os objetos de custos sdo, inicialmente, os nove barcos de propriedade da empresa,
distribuidos nas trés unidades operacionais, conforme Quadro 1. Cada barco atua em uma
unidade da empresa. Apds, para fins de apuragdo dos custos, os custos dos barcos serao
distribuidos entre os servicos oferecidos.



Unidade Nome Capacidade
Pirata do Caribe | 167 passageiros
Canasvieiras Pirata do Cgribe 11 167 passage%ros
Santa Catarina 200 passageiros
Sonhador 80 passageiros
Madrugada 154 passageiros
Centro Fantéstico 98 passageiros
Fantasia 70 passageiros
Barra da Lagoa Aquarium 80 passageiros

Quadro 1: Objetos de custos

2 - Identificar os custos indiretos e as despesas (overheads)

Foi realizado levantamento dos gastos indiretos em relagdo aos objetos de custos, em
cada unidade da empresa, evidenciados mensalmente, para o periodo de um ano. Na Figura 2
¢ apresentada a evolugdo dos overheads durante o periodo para todas as unidades. Como
pode-se observar na Figura, ha variagdo nos gastos fixos da empresa ao longo do ano, devido
ao ajuste na estrutura em fun¢ao da sazonalidade da demanda.
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Figura 2: Evolugdo dos overheads durante o periodo pesquisado em todas as unidades.

Dentre os itens de gastos, 0os mais representativos sao a remuneracdo - referente ao
pessoal cujas atividades se desenvolvem no transporte terrestre € na area corporativa, e para a
divulgacdo e vendas -, e a depreciacao - apurada a partir de analise do valor dos bens e
estimativa dos prazos de utilizacdo feita pelos proprietarios da empresa.

Os gastos que ocorrrem nas unidades Centro e Barra da Lagoa sdo especificos dessas
unidades. Porém, dentre os gastos que ocorrem na unidade Canasvieiras, parte ¢ referente as
operagoes desta unidade, e outra parte refere-se a gastos das operagdes corporativas.

3 - Identificar as atividades executadas na empresa

A empresa realiza diversas atividades de acordo com a necessidade de cada unidade. O
Quadro 2 apresenta a relacao de atividades desenvolvidas por unidade.

Nas unidades operacionais, foram identificadas trés atividades principais executadas,
além daquelas de transporte. Essas trés atividades tém fatores causais especificos, o que
justifica seu custeio como atividades distintas.

4 - Identificar os direcionadores de custos de primeiro estiagio para os overheads: Os
gastos indiretos e despesas foram alocados as atividades de acordo com diversos
direcionadores de custos. Para a escolha dos direcionadores de custos foram realizadas



entrevistas com colaboradores da empresa para conhecer detalhes das atividades executadas,
tempos de execu¢do das mesmas, utilizagdo dos espagos em cada unidade, etc.

o e Canas- Barra da
Atividades Descricao atividades vieiras Centro Lagoa
Divulgar servigos Divulgar os servigos da empresa X X X

o 2| Realizar reservas Realizar as reservas solicitadas X X X
D .
8 -S| Vender Vender os servigos da empresa X X X
S © . - ~ -
5 Transportar passageiros - para os hotéis e agéncias que
5 g Transporte terrestre P passag P & d X
S se encontram distantes do embarque e desembarque
Transporte maritimo | Prestar o servi¢o de excursdo maritima X X X
, RH Realizar as rotinas de recursos humanos X
2 8 - - - — ,
5 £| Financeiro Realizar as rotinas administrativas e financeiras X
© 7| Diretoria Gerenciar a empresa X

Quadro 2: Relagao das atividades desenvolvidas na empresa.

5 - Apurar os custos das atividades executadas: Para alocar os overheads as atividades foi
elaborado um mapa auxiliar de alocacdo partir dos direcionadores mencionados, onde estao
evidenciadas as atividades das trés unidades operacionais e o0s gastos corporativos,
considerando-se os periodos de alta, média e baixa temporada. No Quadro 3 se observa o
valor total dos custos das atividades executadas no periodo pesquisado.

Corporativo Canasvieiras Centro Barra da Lagoa
Divulgar 22.904 25.055 13.207
Reservar 14.136 19.595 9.312
Vender 12.563 25.140 9.337
RH 23.165
Financeiro 33.550
Diretoria 42.699
Total 99.414 49.603 | 69.790 | 31.856

Quadro 3: Valor total do custo das atividades.

A Figura 3 ilustra como os overheads se distribuem nas trés unidades e na area
corporativa da empresa nos diferentes periodos. Pode se observar que na unidade
Canasvieiras, a ocorréncia desses gastos na alta temporada ¢ muito superior aos outros
periodos do ano. Isto acontece porque as atividades se desenvolvem com muita intensidade no
periodo mencionado em fungao da sazonalidade da demanda.
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Figura 3: Relagao dos custos indiretos e despesas por periodos.

Na unidade Barra da Lagoa esses gastos aumentam significativamente na alta
temporada e sdo inferiores na média e baixa temporada, porque no inicio da baixa temporada



cessam as atividades que somente serdo retomadas no inicio da alta temporada. Mesmo assim,
alguns gastos ndo sdo eliminados - sdo gastos fixos, que existem mesmo que a empresa nao
esteja operando. A unidade Centro apresenta pouca variacdo entre alta, média e baixa
temporada. Nesta unidade as atividades ocorrem de forma mais constante durante o ano
inteiro.

6 - Identificar os direcionadores de custos de segundo estagio: Os gastos acumulados nas
atividades foram alocados aos objetos de custos, mediante a utilizagdo de direcionadores,
como consta no Quadro 4, definidos depois de entrevistas com os gestores e colaboradores.

Atividade Direcionador de atividade
RH Tempo pessoas
Corporativo Financeiro N° passageiros pagantes
Diretoria Indice de atengdio (%)
Divulgar N° passageiros — capacidade
. . Reservar N° passageiros — transportados
Canasvieiras -
Vender N° passageiros — pagantes
Transp. terrestre N° passageiros — transportados
Divulgar N° passageiros — capacidade
Centro Reservar N° passageiros — transportados
Vender N° passageiros — pagantes
Divulgar N° passageiros — capacidade
Barra Lagoa Reservar N° passageiros — transportados
Vender N° passageiros — pagantes

Quadro 4: Relacdo de direcionadores de segundo estagio.

7 - Apurar os overheads dos objetos de custos: A partir dos direcionadores definidos no
Quadro 4 foi apurado o montante de overhead de cada um dos objetos de custos — neste caso
os barcos. No Quadro 5 apresenta-se os valores de overheads para os objetos de custos.

Média mensal baixa | Média mensal média Média mensal alta Total anual
temporada temporada temporada
Pirata do Caribe 1 4.048 3.732 6.264 58.941
Pirata do Caribe 2 3.344 3.332 5.136 49.107
Sonhador 2.194 1.818 2.239 25.226
Santa Catarina 2.771 2.861 3.638 36.337
Madrugada 3.583 3.780 3.278 40.507
Fantastico 2.834 3.051 3.111 33.972
Fantasia 2.117 2.122 1.529 21.949
Aquarium 2.753 2.415 6.306 47.818

Quadro 5: Valores de overheads por objeto de custos.

8 - Alocar os gastos fixos diretos aos objetos de custos: Alocados os overheads, foi
realizada a apropriacdo dos gastos fixos diretos dos barcos, analisando a média mensal para
alta, média e baixa temporada, além do valor anual. No Quadro 6 ¢ apresentada a relagao dos
gastos fixos diretos dos objetos de custos.

Média mensal baixa | Média mensal média Média mensal alta Ano inteiro
temporada temporada temporada
Pirata do Caribe 1 7.368 6.694 6.983 82.924
Pirata do Caribe 2 6.890 6.314 6.588 77.592
Sonhador 4.189 4.128 4.406 49.398
Santa Catarina 6.198 6.215 6.468 74.113
Madrugada 6.272 6.100 6.401 75.397
Fantastico 5.062 5.046 5.120 60.991
Fantasia 4.558 4.506 4.712 55.313
Aquarium 5.472 1.863 4.115 51.970

Quadro 6: Relagdo de gastos fixos diretos por objeto de custos.



9 - Alocar os gastos variaveis aos objetos de custos: Os gastos variaveis identificados sao
de: combustiveis, comissdes a terceiros e comissdes a vendedores proprios. O Quadro 7
mostra a média mensal de gastos variaveis por objeto de custo, considerando o volume de
operagdes que foi registrado em cada periodo.

Média mensal baixa | Média mensal média Média mensal alta Total anual
temporada temporada temporada
Pirata do Caribe 1 12.979 1.209 1.910 65.094
Pirata do Caribe 2 10.263 1.060 1.825 53.355
Sonhador 3.513 655 1.083 21.430
Santa Catarina 5.674 769 1.170 30.851
Madrugada 2.853 3.454 3.265 38.469
Fantastico 2.536 2.390 2.300 29.076
Fantasia 1.181 1.508 1.781 18.152
Aquarium 8.246 - 39 33.177

Quadro 7: Relagdo de gastos varidveis por objeto de custos.

10 - Apurar o custo total de cada objeto de custo para a alta, média e baixa temporada:
O Quadro 8 mostra os custos totais dos objetos de custos para alta, média e baixa temporada.

Canasvieiras Centro Barra da

Lagoa

Pirata Pirata Sonha- Santa Madru- | Fantas- Fantasia Aqua-

Caribe 1 | Caribe 2 dor Catarina | gada tico rium

Custo total anual 206.959 | 180.054| 96.054| 141.301| 154.373| 124.039| 95.414| 132.965
Custo alta temporada 26.610 22.289 9.941 15.510 12.403 10.709 7.268 20.024
Custo média temporada 11.635 10.706 6.601 9.845| 13.334| 10.487 8.136 5.618
Custo baixa temporada 12.941 11.757 7.683 10.409 13.249 10.254 8.610 6.908

Quadro 8: Calculo do custo total por objeto de custo.

No Quadro 9 apresenta-se o custo unitario por passageiro transportado. Foi
considerado, para fins do calculo do custo unitario, o total de passageiros transportados a
partir da analise do fator causal da operacao dos barcos.

Os dados apresentados mostram como o custo unitario varia de acordo com o periodo.
Isto complementa as explicagdes sobre as variagdes que ocorrem nos periodos de alta, média e
baixa temporada nas unidades Canasvieiras e Barra da Lagoa.

Total anual Alta temporada Média temporada Baixa temporada

17} o 17} o 17} o »n o

= 8818 |5 |88|8 |5 |g8|8 |5 |8% %

£ |sf|s |2 |s8|s |8 |8E|5 |8 |st|c%

2 S @ | 2 o S @ | 2 o S @ | 2 2 @ | L

2 g5 |2 |2 |85|3 |3 |85 |2 |32 25| 2

(&} as | O o as | O o as | O (&} as | O
P.do Caribe 1 206.959 | 14658 | 14,12 | 26.610 2820 9,44 | 11.635 236 49,3 | 12.941 512 | 25,28
P.do Caribe 2 | 180.054 | 11389 | 15,81 | 22.289 2153 | 10,35 | 10.706 203 | 52,74 | 11.757 391 30,07
Sonhador 96.054 5438 | 17,66 | 9.942 834 | 11,92 | 6.600 105 | 62,86 | 7.682 255 | 30,13
Sta.Catarina 141.301 6695 | 21,11 | 15.510 1208 | 12,84 | 9.845 148 | 66,52 | 10.408 263 | 39,58
Madrugada 154.373 7515 | 20,54 | 12.404 560 | 22,15 | 13.334 638 20,9 | 13.249 623 | 21,27
Fantastico 124.039 6924 | 17,91 | 10.710 631 | 16,97 | 10.487 538 | 19,49 | 10.255 519 | 19,76
Fantasia 95.414 4143 | 23,03 | 7.269 237 | 3067 | 8.137 368 | 22,11 8.609 393 | 21,91
Aquarium 132.965 5640 | 23,58 | 20.024 1340 | 14,94 | 5618 0 6.907 13 | 531,31

Quadro 9: Custo unitario por passageiro transportado.

Pode-se verificar também que, na Unidade Canasvieiras, o custo por passageiro do
barco Santa Catarina ¢ superior ao dos barcos Pirata (1 e 2). Esse barco tem capacidade
superior a os dois citados podendo transportar maior quantidade de passageiros para diluir os




seus custos e apresentar um custo unitario inferior. Porém, a demanda maior para os barcos
Pirata (1 e 2), faz com que o custo unitario destes seja menor.

Observa-se que foi considerada a capacidade utilizada para apuracao do valor unitario.
Na apuragdo desses custos poderia ser sido considerada a capacidade dos barcos para a
distribuicao dos gastos fixos, € ndo a sua utilizagdo. Com isso, seria possivel apurar o custo da
capacidade ociosa. Porém, tal analise ndo foi realizada neste estudo.

4.3 Analise das informacoes de custos dos servicos

A partir dos dados apurados, observa-se que o custo variavel oscila ao longo do ano
em cada um dos barcos, em fun¢dao do volume de operagdes, como mostra a Figura 4. Os
barcos Pirata (1 e 2) tém grande demanda na alta temporada, assim como o barco Aquarium,
que opera apenas na alta temporada.

14.000
12.000 ‘--\
10.000 "
8.000 ~ »
6.000
4.000 \fAﬂﬁg —s—Altatemperada
2.000 A — = S— L 4
S e — — o
- : : = . Ty —B—WMédia tempcrada
-‘0‘2’\' l‘Q@"r 22 é\o@ o ‘:{}cf-’ i‘?é}'b @;5‘ Baixa temporada
& @ S & o &
2> > < < o & ¥
e e & -
QN QN ;J"r)

Figura 4: Custos variaveis dos objetos de custos.

Os gastos fixos (diretos e indiretos), como pode-se observar na Figura 5, sdo mais
constantes ao longo do ano. Porém, também em relagdo a esses gastos, os barcos Pirata (1 e
2), em funcao da grande demanda, necessitam de maior capacidade na alta temporada, que
aumenta significativamente os gastos fixos. Na unidade que mantém operacdes apenas na alta
temporada também se observa maior alteragdo nos custos fixos (barco Aquarium).
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Figura 5: Custos fixos (diretos e indiretos) dos objetos de custos.
Para que as informagdes geradas pelo processo de custeamento possam ser
empregadas para apoio a gestdo, nessa organizacao, foram identificadas as receitas realizadas
por barco, em cada periodo, apresentadas no Quadro 10.

O desempenho de todos os barcos ¢ positivo em termos de lucratividade, porém, o
percentual de todos ndo ¢ similar. Os barcos Pirata (1 e 2) sdo bastante lucrativos em relagao
aos demais. A embarcacdo Pirata 1 ¢ mais conhecida pelas agéncias de turismo, e algumas
agéncias de turismo do Mercosul s6 adquirem servigos deste barco, o que faz com que sua
demanda e seu resultado sejam mais significativos.

Em relagdo ao lucro das operagdes, também deve-se observar que apesar de os valores
totais anuais serem positivos, as unidades e os seus objetos de custos tiveram algumas
particularidades. Na Figura 6 se observa que a unidade Canasvieiras trabalha com prejuizo



operacional liquido nos periodos de média e baixa temporada. A Figura 7 mostra que na
média e baixa temporada nenhum dos barcos dessa unidade apresenta resultados positivos, o
que ocorre porque nesta unidade se reduz a demanda na baixa e na média temporada, no
entanto se mantém estrutura similar a do periodo em que a demanda ¢ maior.

Canasvieiras Centro Bara da
DRE Lagoa | TOTAL
ANUAL Pirata Pirata Santa | TOTAL | Madru- | Fantas- TOTAL Empresa
Caribe 1 | Caribe 2 | Sonhador | Catarina | Unidade | gada fico Fantasia | Unidade | Aquarium
Receita bruta 424.115| 338.220| 142.005| 178.500( 1.082.840( 220.063| 170.800| 120.330| 511.193| 203.813| 1.797.845
(-) Dedugdes -59.334( -47.317 -19.867 -24.972| -151.489| -30.787) -23.895| -16.834| -71.516| -28.513 -251.519
(=) Receita liquida 364.781| 290.903| 122.139] 153.528| 931.351| 189.276| 146.905 103.496| 439.677| 175.299| 1.546.326
(-) Gastos varidveis 65.004| -53.355( -21.430[ -30.851| -170.730| -38.469] -29.076| -18.152 -85.697| -33.177| -289.604
Margem contribuicdo (R$) 299.687| 237.548| 100.709| 122.677| 760.621| 150.807| 117.829| 85.344| 353.979| 142.122| 1.256.722
Margem contribui¢éo (% ) 70,7% | 702%| 709%| 687%| 702%| 685%| 690%| 709% | 692%| 697%( 699%
Quant. de passageiros 14.658|  11.389 5.438 6.695| 38.180 7.515 6.924 4.146|  18.582 5.640[  62.402
MC unitéria (R$) 20,45 20,86 18,52 18,32 19,92 20,07 17,02 20,6 19,05 252 20,14
(-) Gastos fixos -141.865| -126.699| -74.624| -110.450| -453.638| -115.904| -94.963| -77.262| -288.129| -99.788| -841.555
Lucro Operac. Liquido (R$) | 157.823| 110.849] 26.085| 12.227| 306.983| 34.903| 22.866 8.082| 65.851| 42.334| 415.167
Lucro Operac. Liquido (%) | 43,30% | 38,10% | 21,30% | 7,90% | 32,90% | 18,40% | 1550%  7,80% | 14,90% | 24,10% | 26,80%

Quadro10: Resultado operacional dos objetos de custos.

A partir da Figura 6 também se pode observar que, na unidade Barra da Lagoa o lucro
operacional liquido anual foi positivo, porém, nos periodos de média e baixa temporada
praticamente ndo ha receita, mas ha gastos fixos.

TOTALE

Barra ¢

0

50.000

Z
100.000 150.000 200.000 250.000 300.0C0 350.000

m Altatemporada

m Média temporada

Baixa temparada

Figura 6: Lucro operacional das unidades operacionais e da empresa como um todo

A unidade Centro obteve lucro em todos os periodos (Figura 6), havendo apenas uma
embarcacdo apresentando prejuizo (Figura 7) na alta temporada, quando esta ¢ menos
utilizada para a prestagdo de servigos, por ser de menor porte. Nessa unidade os resultados
sdo positivos, mas ndo significativos se comparados as outras embarcagdes da empresa.

A partir do Quadro 10 também se pode observar a margem de contribui¢do nos
diferentes periodos e o total anual, dos objetos de custos e das unidades. A margem de
contribuicdo ¢ bastante significativa, oscilando entre 68,5 e 71% da receita liquida, ja que
nessa empresa ha poucos gastos varidveis em relagdo aos gastos fixos.

Como se observa na Figura 8, as embarcagdes da unidade Canasvieiras correspondem
a 61% da margem de contribuicdo da empresa, e 39% correspondem as demais embarcagoes.




As informacgdes de custos oriundas da aplicagdo de um método de custeio podem
auxiliar as empresas na melhoria do resultado, porém apenas quando hd empenho dos gestores
em utilizar tais dados. No caso em estudo, a pesquisa pode subsidiar diversas decisoes.
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Figura 7: Lucro operacional dos barcos

Na unidade Canasvieiras, ha duas embarcagdes com desempenho diferenciado em
relacdo as demais, especialmente em relacdo ao barco Sonhador, para o qual poderiam ser
avaliadas alternativas de utilizagdo, como a criagdo de roteiros diferenciados para serem
realizados por esta embarcacao para melhorar os resultados.
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Figura 8: Participagdo de cada embarcagdao na margem de contribuicao total da empresa

Poderiam ser realizados investimentos na divulgagao dos servigos da unidade Centro.
Observou-que a embarcagdo que obteve resultados menos expressivos (Fantasia) teve esse
resultado por ser de menor porte e possuir menos poténcia e velocidade de deslocamento, o
que faz desta a menos utilizada na unidade. Assim, a partir dos resultados, poderia ser
avaliada a criacdo de roteiros curtos a precos menores que os praticados habitualmente, para
que seja aproveitado pelos turistas e pelas pessoas que moram na regiao.

Pode-se também avaliar o funcionamento da unidade Canasvieiras nos periodos de
menor resultado (média e baixa temporada), j4 que os gastos envolvidos na manuten¢do da
unidade operando ndo sao cobertos pelas receitas geradas nestes periodos. Da mesma
forma, a unidade Centro poderia ndo operar na alta temporada. Tais medidas levariam a
redugdo nos gastos com pessoal e gastos em diversas atividades. Porém, ha pontos
negativos desse fechamento temporario, de ordem estratégica, e ndo podem ser
desconsiderados. Uma das principais caracteristicas da empresa ¢ o atendimento durante o
ano inteiro nas unidades Canasvieiras e Centro, 0 que se tornou um compromisso
principalmente com agéncias de turismo e eventos do Brasil e do exterior. Assim, ¢
arriscado perder essa caracteristica, ndo sendo por isso essa alternativa viavel.



Para analisar se ¢ vantajoso o fechamento temporario de alguma unidade, em termos de
resultado, pode-se utilizar o conceito de ponto de fechamento.

Analisando-se os dados da empresa, observou-se que os gastos fixos eliminaveis para
os periodos de baixa ¢ média temporada, na Unidade Canasvieiras, somam R$ 124.943
(remuneracao dos colaboradores das embarcagdes, dos veiculos e das vendas, combustiveis
de veiculos, telefone, energia elétrica, material de escritdrio, internet, correios e limpeza).
Como a empresa possui diversos servigos, com precos diferentes entre si, para empregar
esse conceito deve-se inicialmente apurar a margem de contribui¢do unitiria média, como
faz-se para empresas multiprodutoras, a partir do volume esperado de operacdes. No
Quadro 11 consta o calculo da margem de contribui¢ao média.

Pirata do Pirata do Sonhador Santa Total
Caribe 1 Caribe 2 Catarina
Volume (passageiros) 11.268 9.319 4.752 5.950 31.289
Margem de contribuicéo total 299.687 237.548 100.708 122.677 760.620
Margem de contribui¢do média 24,30

Quadro 11: Margem de contribui¢do média da unidade Canasvieiras.

Com as informagdes obtidas, o resultado do calculo do ponto de fechamento em
unidades ¢ de 5.142 passageiros pagantes.

Qf=124.943 / 24,30 = 5.142 passageiros pagantes

Se a empresa atuar acima do valor obtido no Qf, significa que ira reduzir o prejuizo
cobrindo parte dos custos fixos ndo eliminaveis. A unidade Canasvieiras no periodo de baixa
e média temporada transportou 7.004 passageiros pagantes. Consideram-se pagantes o0s
passageiros que pagam a passagem integral. Logo, a partir desses calculos observa-se que ¢
viavel manter a unidade operando nos periodos de baixa e média temporada.

Na unidade Centro, pode ser realizada a mesma analise, para avaliar a viabilidade de
fechamento das operagdes na alta temporada. Os gastos elimindveis com o fechamento nos
meses de alta temporada somam R$ 43.096. Nessa unidade a margem de contribuicao
média € de R$ 23,10. Assim, o ponto de fechamento ¢ de 1.862 passageiros pagantes. Como
essa unidade, no periodo de alta temporada, transportou 4.480 passageiros pagantes, ¢
vidvel manté-la operando no periodo de alta temporada.

Para a unidade Barra da Lagoa, podem ser realizadas mudangas na divulgagdo dos
servicos ¢ mudangas nos procedimentos, de modo que os cuidados peridodicos com a
embarcacdo Aquarium estejam sob responsabilidade da unidade centro, o que reduzird os
gastos fixos identificados. Nessa unidade nao ha possibilidade de operagdo na média e baixa
temporada por questdes climaticas.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Através deste trabalho pdde-se verificar que os diversos métodos de custeio tém
caracteristicas distintas e geram informagdes também diversas, sendo necessario na decisao
em relacdo a qual empregar, analisar as caracteristicas da empresa € o que se quer da
informagao resultante.

A utilizacao de informagdes de custos numa empresa de servigos turisticos maritimos,
como tema de pesquisa evidencia que o estudo dos custos atende as necessidades das
empresas industriais, comerciais, mas também as de servigos.

Pela analise da estrutura de custos da empresa, observacdo das atividades
desenvolvidas e pelas entrevistas junto aos gestores e colaboradores que nela atuam, definiu-



se a forma como os gastos seriam tratados, para apurar os custos dos servicos. O Custeio
Baseado em Atividades foi empregado para fazer a alocagdo dos gastos comuns as trés
unidades e que ocorriam junto de uma das unidades operacionais. As informagdes do ABC
ndo foram empregadas para as func¢des de controle operacional (KALAN e COOPER, 1998),
mas apenas para auxiliar no custeio dos servigos, por isso ndo houve uma discussao sobre os
custos das atividades desempenhadas, especificamente.

O Custeio Variavel permitiu anélise do ponto de fechamento, informacao importante
para subsidiar decisdes relacionadas a fechamento periddico de unidades em funcdo de
sazonalidade na demanda.

As informagdes de custos permitem que a tomada de decisdes seja realizada em bases
mais solidas, o que pode direcionar as agdes dos gestores. A decisdo sobre qual método
empregar e quais informagdes devem ser geradas sdo especificas para cada situagdo e cada
empresa, sendo essas decisdes tomadas a partir também do conhecimento da teoria
relacionada a custos.
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