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RESUMO

O objetivo principal deste estudo consiste na andlise do conceito de margem de contribui¢do como
ferramenta estratégica para avaliacdo da atividade operacional de transporte coletivo urbano de passageiro.
Para isso, buscou-se estudar o gerenciamento dos custos, em funcdo da ado¢do de pregos regulados, em
uma empresa de transporte coletivo de passageiros por 6nibus. Foi estudado o caso da empresa Barramar,
que opera na cidade de Salvador, Bahia. O processo de coleta de dados se deu através de entrevistas,
andlise de documentos internos e relatérios gerenciais da companhia, quando foram estudadas as varidveis
que compdem o preco do servigo, além da metodologia adotada para a apuragdo e gerenciamento dos
custos. Os resultados encontrados evidenciaram que a utilizacdo da margem de contribuicdo, como
ferramenta gerencial no processo de andlise do custo de transporte coletivo urbano, torna-se um importante
instrumento na avaliagdo da rentabilidade das linhas integrantes do sistema de transporte coletivo urbano
de passageiros, sinalizando, ndo s6 para as empresa, como também para o poder publico concedente, as
linhas deficitarias, que ndo sdo auto-sustentaveis e podem contaminar todo o sistema.

Palavras-chave: Margem de Contribuicao; Gestao de Custos; Transporte coletivo.
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ABSTRACT

The main objective of this study is the analysis of the concept of margin contribution as a strategic tool
for evaluating the operational activity of public urban passenger transportation. For this, it was tried
to study the management of costs, depending on the adoption of regulated prices, in a firm of public
transportation for passengers by bus. It was studied the case of Barramar company, which operates in
the city of Salvador, Bahia. The process of collecting data was through interviews, analysis of internal
documents and management reports of the company, when it was studied the variables that make up
the price of the service, besides the methodology adopted for the investigation and management of
costs. The results showed that the use of margin contribution as a managerial tool in the analysis of the
cost of urban public transportation, becomes an important tool in assessing the profitability of the lines
of the system of collective urban passenger transportation, signaling, not only for the companies, but
also for the government grantor, the deficient lines, which are not self-sustainable and can contaminate
the system as a whole.

Keywords: Margin contribution; Management costs; Public transportation.

1. INTRODUCAO

A determinacdo do preco final ao consumidor de um servi¢o da grandeza do transporte publico
urbano se configura numa tarefa extremamente complexa. Diferentemente de um produto manufaturado,
por exemplo, ndo basta chegar ao célculo mais preciso dos custos, estabelecer uma margem de lucro e
atingir o valor de venda. A tarifa de 6nibus urbano envolve custos, mas se submete ao bem-estar social,
que se entende por ndo destituir o cidaddo do direito de ir e vir. Dentro deste principio, o poder publico
estabelece arbitrariamente o valor da passagem municipal. Pressdes politicas e manifestagdes populares
possuem peso decisério superior as planilhas de custo do sistema.

Na esfera especifica de Salvador, Bahia, uma pesquisa realizada pela Fundacao Getilio Vargas e
concluida em dezembro de 2006, encomendada pela Camara de Vereadores, indicou como ideais para
cobrir os gastos do sistema de transporte os valores entre R$ 2,14 e R$ 2,21, diferentes dos R$ 2,00 por
passagem determinados no ultimo reajuste e praticados até hoje. Por outro lado, a Lei Organica de
Salvador sustenta no seu artigo 238 que o transporte coletivo deverd ter uma tarifa condizente com o poder
aquisitivo da populacao. 238).

Apesar deste estudo ndo objetivar a discussao de méritos, do ponto de vista da formagao de precos,
alguns fatores devem ser mencionados como geradores de significativos 6nus para o sistema de transporte.
Segundo a Associacdo Nacional das Empresas de Transportes Urbanos, NTU, a falta de infra-estrutura
vidria adequada, a concorréncia predatéria do transporte ilegal, a alta carga de tributos e encargos, o
descontrole na concessao das gratuidades e beneficios tarifirios e os fortes aumentos nos principais
insumos - como 6leo diesel, pneus e os proprios veiculos - sdo responsaveis pelo aumento das tarifas.

Operando no trafego misto, em vias cada vez mais congestionadas, o transporte coletivo apresenta
baixas velocidades, que se traduz em maiores tempos de viagem para os usudrios € aumento dos custos
operacionais com conseqiiente pressdao sobre a tarifa. Na questdo tributdria, cerca de 30% do custo das
tarifas urbanas atualmente sio referentes aos tributos federais, estaduais e municipais, além dos encargos
sociais. No que tange a gratuidade, ndo se discute os fortes argumentos que sustentam a medida, mas
questiona-se que o usudrio pagante seja o unico responsavel pelo custeio desse beneficio, ja que todos os
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custos de transporte sdo rateados pelos passageiros pagantes do sistema. A NTU afirma que, se uma fonte
extra tarifaria cobrisse esse custo adicional sobre os pagantes, a tarifa poderia ser reduzida em 20%.

Quanto aos insumos, segundo dados do IBGE, o 6leo diesel apresentou aumento préximo a 140%
e os pneus 102%, nos tdltimos cinco anos. O dnibus novo teve seu preco aumentado em torno de 120%.
Tudo isso quando a inflacdo medida pelo IPCA foi de 51% no periodo considerado (jan 2001 a fev/2006).

Com relacdo ao aumento do preco do diesel, observou-se uma forte pressdo sobre o custo do
servico. Historicamente, o gasto com combustivel representava 10% do custo total. Hoje se encontra no
patamar de 25%. Também o aumento nos precos dos veiculos dificulta a desoneracdo do setor,
principalmente depois do Conselho Nacional do Meio Ambiente, Conama, estabelecer novos limites
maximos de emissdao de poluentes, o que exigiu da industria a substituicdo dos motores mecanicos pelos
eletronicos mais caros. O Decreto governamental 5.296/04, que determina que, até 2008, todos os Onibus
novos devem ser acessiveis, ou seja, com piso baixo, deve impactar igualmente os custos, pois esse veiculo
tem seu preco dobrado.

De acordo com o exposto, o valor total dos custos exige uma tarifa superior ao permitido pelas
instancias publicas, o que leva a empresa a envidar esfor¢os no gerenciamento destes custos, na tentativa
de minimizar os prejuizos gerados pelas tarifas deficitdrias. Desta forma, a utilizagdo dos conceitos de
margem de contribuicdo pode representar uma importante ferramenta de gerenciamento dos custos nas
empresas prestadoras de servico de transporte coletivo de passageiros.

Assim, o problema de pesquisa proposto para este estudo pode ser apresentado como: qual o uso
gerencial da margem de contribui¢do no processo de andlise de preco da tarifa e custo das empresas de
transporte coletivo urbano? O objetivo principal deste estudo consiste em analisar o conceito de margem
de contribuicdo como ferramenta estratégica para avaliacdo da atividade operacional de transporte coletivo
urbano de passageiro.

Desta forma, para responder ao problema de pesquisa proposto, este estudo se apresenta
estruturado em cinco partes: (a) Introdu¢do; (b) Fundamentacao tedrica; (c) Metodologia da pesquisa; (d)
Analise dos resultados; e (e) Conclusdes.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Com o aumento da competitividade entre as empresas, elevacdo dos precos das commodities e
recursos cada vez mais escassos; a utilizacdo cada vez maior da contabilidade como ferramenta gerencial,
focando na adequada gestdo sobre os custos, se tornou vital para a sobrevivéncia das organizacdes dentro
do mercado competitivo e globalizado.

Shank e Govindarajan (1997, p.15) destacam como temas chave para uma eficaz gestido dos custos
a andlise da cadeia de valor, o posicionamento estratégico e os direcionadores de custos. Para ser bem-
sucedida nesse aspecto, a empresa deve implantar uma tecnologia de gestdo compativel com as suas
necessidades gerenciais de controle dos elementos que compdem seus produtos ou servicos, a saber: (a)
Avaliacao dos resultados; (b) Anélise de margens de contribui¢do; (c) Tomada de decisdes de mudancas
em processos; (d) Andlise dos beneficios da utilizagdo de tecnologias avangadas e (e) Apoio ao
planejamento estratégico da organizagao.

Portanto, pode-se identificar a importancia do conhecimento de todo o processo produtivo adotado

pela organizagao, identificando os custos relacionados a cada componente da cadeia de valor, no intuito de
se ter uma visao estratégica dos custos baseada numa visao integrada de cadeia de valor.

A aceitacdo por parte da empresa de que os custos t€ém sua origem no uso dos recursos colocados a
disposi¢ao da producdo, visando-se, assim, atingir a producdo planejada, evidencia que a ocorréncia de
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custos ndo deverd ser encarada negativamente pela empresa, mas sim que esses custos estardo presentes
sempre que haja atividade econdmica e producdo. Shank e Govindarajan (1997. p. 5) consideram que uma
compreensdo sofisticada da estrutura de custos de uma empresa pode ir bem alem, na busca de uma
vantagem competitiva sustentavel.

Outro ponto importante da gestdo de custos € o entendimento, por parte da empresa, de uma visao
de custos sob a 6tica de um sistema de informagdes gerenciais estratégico (conceito real do custo). Essa
visdo introduzird na empresa a possibilidade de uma nova leitura sobre os custos. O primeiro aspecto a ser
considerado consiste na interpretacdo diferenciada e fundamental entre dados e informacgdes de custos. Em
seguida, a promocgdo da integracdo entre as diversas dreas operacionais dentro da empresa e, seguido do
reconhecimento de que um sistema de custos € muito mais importante do que elaboracdo de uma simples
planilha eletronica, cabendo a ele a tarefa de apoiar a direcdo da empresa no processo de tomada de
decisao (POMPERMAYER, 1999, p. 22).

Os dados gerados pelo sistema de custos representam um importante elemento do sistema de
informacdes gerenciais, pois traduzem os resultados de um trabalho de coleta e tratamento das
informacdes provenientes das diversas dreas que compdem a organizacdo. Essas informacdes sdo
remodeladas de forma a atender as necessidades gerencias, levando-se em conta as suas metas, objetivos e
prioridades. Outra 4rea conceitual que apresenta certa dificuldade nas organizacOes refere-se a
compreensdo ou conhecimento dos sistemas e métodos de custos disponiveis, o que pode levé-las a
escolhas impréprias ou inadequadas no momento da implantacao.

O claro entendimento dos sistemas e métodos de custos dependerd de uma cuidadosa selecio e
combinagdo dos principios, critérios e métodos de custeio. Pode-se, portanto, afirmar que para a
implantacdo de um sistema de gestdo de custos deve-se proceder a uma criteriosa anélise da adequacdo
desses métodos, disponiveis na literatura, e de sua compatibilizacdo as necessidades gerenciais da empresa
(POMPERMAYER, 1999, p. 23).

A segunda vertente dos sistemas de custeio é a da gestdo estratégica de custos a qual se
fundamenta e se justifica pelo crescimento da participacdo dos custos indiretos de fabricacdo em relacdo
ao total dos custos, nas ultimas décadas. Devido a esse fato e ao aumento da competitividade entre as
organizacdes, nota-se uma forte pressdo pela busca de vantagem competitiva, o que intensifica a
necessidade e a importancia do uso de uma tecnologia de mensuracao e gestao de custos capaz de fornecer
respostas confidveis as seguintes questoes: (a) Quais sdo os custos e lucros influencidveis (e claramente
identificados) para as principais linhas de produtos e clientes?; (b) Quais sdo os padrdoes de comportamento
de custo de cada atividade incluindo sua capacidade, e qual a variacdo de volume permitida sem alteracao
de custos?; (c) Quanto representa o desperdicio (ndo agrega valor) no custo, e quais sdo as melhores
préticas para uma atividade?; (d) Como variam os custos indiretos em funcdo das mudangas do negécio?
Quais custos sdo evitados se o volume decresce?; (¢) Como a estrutura atual de custos, a utilizacdo da
capacidade e a tendéncia do desempenho ndo financeiro se comparam com aquelas dos concorrentes?; (f)
Como menores custos podem ser planejados nos produtos novos e nos existentes? (BRIMSON, 1996, p.
20).

Independentemente da estratégia de custo adotada pela empresa, segundo Martins (2003, p. 220), o
mercado € o grande responsavel pela fixagdo dos pregos, e ndo os custos dos produtos, e por isso a boa
gestdo de custos tem seu grande objetivo na maximizacdo dos lucros. E esta a estratégia competitiva
principal para levar uma empresa a conquistar sua perpetuacao no mercado. Para Nagle e Holden (2003), a
compreensdo adequada dos custos das organizacdes proporciona tomadas de decisdes corretas quanto a
precificacdo de produtos ou servigos. De acordo com os autores, os custos nao devem determinar o preco a
ser praticado, apesar de exercerem um papel fundamental na formulag¢do das estratégias de precificacao,
visto que o custo de producdo influencia substancialmente na escolha do produto e quantidades a serem
produzidas.
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A Margem de Contribuicdo € quanto sobra para a empresa pagar despesas fixas e ter lucro, pode
ser chamado de Ganho Bruto sobre as vendas. Mostra para o empresario o a receita que sobra das vendas
para que a empresa possa pagar suas despesas fixas e gerar lucro.

IMC =RV — (CD + DD)|

Onde:

MC — Margem de Contribui¢do
RV — Receita Total de Venda
CD - Custos Diretos

DD - Despesas Diretas

Horngreen, Foster e Datar (2000) definem margem de contribuicio como a receita subtraida de
todos os custos que variam com relacdo ao nivel de atividades. A Margem de Contribuicio Média €
representada pela margem de contribui¢do total, pois considera tudo o que € vendido. Sabe-se que existem
nas empresas produtos e servigcos com precos, custos e despesas diferentes uns dos outros, por isso, €
muito importante apurar a margem de contribui¢io de cada produto ou servigo. Para isso é de fundamental
importancia definir o custo direto ou varidvel de cada produto ou servigo.

Nenhum produto ou servigo deverd apresentar margem de contribui¢do que nao contribui, ou seja,
quando o valor do preco de venda é inferior a soma dos valores de despesas varidveis e dos custos
varidveis, nao contribuindo para o pagamento das despesas fixas e gerar lucro. A margem que nao
contribui pode ser aceitdvel em uma empresa quando estiver relacionada a alguma estratégia promocional
de vendas. Ainda assim, deve-se avaliar se as vendas de outros produtos, agregados ou ndo a promogao,
apresentam margens de contribuicdo negativa (preco de venda inferior aos custos varidveis e despesas
variaveis) de algum produto/servico que esteja nesta condicao (LOBRIGATTI, 2004).

Ponte, Riccio e Lustosa (2007) destacam que a margem de contribui¢do normalmente € tratada de
duas formas: unitdria ou total. Sendo a margem de contribui¢do unitaria representada pela diferenca entre o
preco de venda e a soma dos custos varidveis unitarios de determinado produto/ servi¢o ou drea que se
queira custear. J4 a margem de contribui¢do total, € o resultado obtido pela multiplicacdo da margem de
contribuicao unitéria pela quantidade vendida, demonstrando a contribuicdo total de determinado item, no
resultado geral da empresa, a certo nivel de venda.

A margem de contribui¢@o, no conceito “Preco subtraido Custo Varidvel”, apresenta-se como mais
apropriado indicador para medicio de eficiéncia mercadolégica. E a parcela do preco que se acrescenta ao
lucro ou prejuizo, ndo tendo a ver com o lucro médio depois de contabilizados todos os custos, mas com o
lIucro adicionado como resultante de uma venda adicional (NAGLE; HOLDEN, 2003). Quando o custo
adicionado € constante para todas as unidades produzidas, é apropriado calcular a margem de contribui¢do
percentual dos dados de vendas agregados. A férmula a se aplicar €, conforme o mesmo autor:

IMC % = (MC/RV) x100|

Onde:

MC % — Percentual da Margem de Contribui¢do
MC — Margem de Contribui¢ao

RV — Receita de Venda

De acordo com Nagle e Holden (2003, p. 31), a margem de contribui¢do percentual € uma medida
da alavancagem entre o volume de vendas de uma empresa e seu lucro. Estes autores destacam que a
margem de contribuicio indica a importancia do volume de vendas como objetivo de marketing.
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Santos (2002) alerta para o fato de que, do ponto de vista amplo, as fases do processo de decisdo no
setor de transporte urbano sao, algumas vezes, divididas entre os agentes envolvidos, especialmente entre
o poder publico, as empresas operadoras € 0s usudrios.

Segundo Simon (2000 apud SANTOS, 2002, p. 86) decisdo € resolver, determinar, emitir juizo,
sentenciar sobre algo, e processo € o conjunto de passos e atos que se realizam para levar um fato a atingir
0 seu objetivo. Esclarece ainda que uma decisdo ndo € algo estatico resultante do ato de decidir, mas esse
ato direciona a a¢c@o para uma situacdo objetivada. Tomar uma decisdo, mesmo simples, implica muito
mais que o ato de decidir, trata-se de um processo que envolve o alerta para uma situacdo que requeira
decisdo e que pode ser um problema ou ndo, passando para estruturacdo de alternativas, até a escolha final
da englobando as a¢des para sua implementagao.

Devido as peculiaridades do setor de transporte urbano, as técnicas tradicionais de planejamento e
tomada de decisao nao sao suficientes para a concepgao e elabora¢do de um planejamento empresarial de
transporte urbano, considerando sua atuacdo num mercado altamente regulamentado em que os
mecanismos aplicados aos mercados competitivos nem sempre sdo eficientes ou aplicaveis. Ao tomar
decisdes com base na margem de contribuicdo, o dirigente ndao estd maximizando o valor da empresa, e
sim maximizando o prejuizo de uma situacdo-problema. A incompatibilidade entre a margem de
contribuicio e a maximizac¢do do valor em algumas empresas € percebida quando da utilizacdo da margem
de contribui¢do para apenas diminuir um possivel prejuizo pela cobertura de parte dos custos fixos no
curto prazo (CUNHA, 2003, p. 142).

A partir da andlise do custo marginal, torna-se possivel para a empresa otimizar 0 Seu processo
decisério no sentido de atingir de forma mais adequada o ponto de equilibrio. A andlise da margem de
contribuicdo, no entanto, ndo parece eficaz ou precisa no processo de tomada de decisdo com esse
objetivo, em fung¢do de fornecer melhor detalhamento do comportamento dos custos em relacdo as
modificagdes da produ¢dao (CUNHA, 2003, p. 142).

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Com o objetivo de poder responder ao problema de pesquisa proposto, este estudo analisou o caso
da empresa Barramar com foco na margem de contribui¢cdo como ferramenta gerencial em operacdes de
transporte coletivo urbano. O procedimento associado a coleta de dados para o estudo baseou-se
primordialmente em entrevistas € na analise dos documentos internos da empresa como: (a) Célculo da
Tarifa; (b) Demonstra¢do do Resultado do Exercicio; e (c) Margem de Contribui¢ao por Linhas.

Inicialmente foi entrevistado o Gestor Administrativo Financeiro e os integrantes do departamento
de Controladoria para entender a composicao do preco dos servigos e suas particularidades. Por sugestao
dos entrevistados, estudou-se o detalhamento do cdlculo da tarifa, que consiste no preco unitirio do
servico, permitindo o entendimento do funcionamento do sistema de transporte de passageiros.

E importante ressaltar que na metodologia da composicdo do preco ndo é adotado o principio de
margem de contribui¢do. No entanto a Barramar aplica este principio como ferramenta gerencial desde a
Demonstracdo do Resultado do Exercicio até o acompanhamento dos resultados das linhas de Onibus
individualmente.

Ao analisar os relatdrios gerenciais da Barramar, foi feita a correlagdo entre a base tedrica e a
prética encontrada na empresa estudada. Em conseqiiéncia desta analise, identificou-se a necessidade do
ajuste do conceito de margem de contribuicdo. Desde entdo, a Barramar reorganizou seus custos em
diretos e indiretos em contrapartida a classificacdo adotada anteriormente em custos varidveis e fixos.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 A empresa estudada e o seu setor

A Barramar foi criada em 1970 em Aracaju, Sergipe, inicialmente para operar as linhas de 6nibus
Inter — Municipais do Grupo BOMFIM que atua no setor desde 1959. A empresa iniciou sua
operagdo em Salvador no ano de 1994, ingressando no Sistema de Transporte de Passageiro por Onibus do
Municipio através de concorréncia publica. A operacdo comecou com 60 6nibus, mas ja em 1996 passou a
operar com 187 veiculos.

Atualmente a empresa opera com 220 Onibus, € a segunda do Sistema com um market-share de
aproximadamente 9%, possui 1030 colaboradores, garagem prépria com 10.000m?2 de area construida e
75.000m? de érea total, em localizacdo estratégica. Deverd atingir um faturamento projetado para 2007 da
ordem de aproximadamente R$ 62.000.000,00 (Sessenta e dois milhdes de reais), atende principalmente a
regido de Salvador denominada de Miolo, compreendendo os bairros geograficamente localizados entre a
BR 324 ¢ a Avenida Luiz Viana Filho (Paralela), com alta concentragdo populacional. A tarifa ¢ de R$
2,00, o IPK-e (fndice de passageiro equivalente por Km) € de 1,5 e o PMM (Percurso Médio Mensal) € de
8500 Km.

As perspectivas para os proximos anos sao positivas, o sistema de bilhetagem eletronica estd em
fase final de otimizacdo, ainda em 2007 ndo serd mais utilizado o vale transporte de papel, a meia
passagem do estudante ja € totalmente eletrOnica, as gratuidades sdo registradas eletronicamente e existe
uma clara intencao da Prefeitura de moraliza-las. Tais ocorréncias agregardo receita ao Sistema. Em contra
partida, a Prefeitura lanca o desafio de uma renovacdo da frota mais acelerada, cabendo a Barramar em
2007 a meta de substituir 30 veiculos por 6nibus novos.

Nos dltimos anos a empresa optou por renovar a frota com recursos proprios e financiamentos de
curto prazo diretamente com os fabricantes. Em 2007, entretanto, a pressao do 6rgdo regulador nas
empresas de transporte urbano, com o objetivo de apresentar a opinido publica o impacto de uma grande
quantidade de novos Onibus, logo ap6és o aumento da tarifa, obrigard os gestores a uma revisao da
estratégia até entdo adotada.

Uma das caracteristicas do Setor de Transporte de Passageiro € a regulamentac@o do servico pelo
Setor Publico, no caso especifico da Barramar, pela Prefeitura do Municipio de Salvador, através da
Superintendéncia de Transporte Publico, STP, autarquia ligada diretamente a Secretaria Municipal de
Transportes e Infra-Estrutura. Em dltima estancia, tal regulamentag¢@o implica em definicdo do prego a ser
praticado na prestagdo do servigo.

4.2 Formacio do preco do servico

A partir da andlise de documentos e entrevistas, puderam ser observados os insumos bdsicos e a
estrutura de custo operacional da empresa.

Insumos bdsicos

a) Dados operacionais: composto por passageiros equivalentes, quilometragem percorrida, frota efetiva
em operacdo e frota total, conforme seguem dados abaixo:
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i.  Passageiros equivalentes: Total de passageiros transportados pela empresa ou sistema durante
um determinado periodo, ponderado pelo fator de equivaléncia da tarifa. Exemplo: Passes
estudantis = 50% do valor da tarifa; Passageiros Equivalentes = Passageiros da tarifa
convencional + 0,5 x passes estudantes.

ii.  Quilometragem percorrida: Quilometragem total percorrida pela empresa no periodo conside-
rado, inclusive as quilometragens ociosas, que corresponde aos deslocamentos entre as garagens
e os terminais de origem. A quilometragem de cada linha € obtida pelo produto do nimero de
viagens realizadas pela respectiva extensado, acrescida do citado percurso ocioso. Os passageiros
equivalentes e a quilometragem total percorrida, considerados no célculo tarifario
correspondem a média aritmética dos ultimos seis meses.

iii.  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.

iv.  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
composi¢ao etdria da frota, considera-se a idade do veiculo no més anterior.

b) 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 condi¢do de frotista.

¢) Composic¢ao salarial: os saldrios do pessoal de operacdo e manuten¢do sdo aqueles que serdo
praticados no més de vigéncia da tarifa.

Estrutura de custo operacional

a) Custo varidvel: é o custo que depende da quilometragem percorrida pela frota, seguem os principais
componentes:

i.  Combustivel: representa o produto do preco do litro do combustivel (6leo diesel) pelo indice de

consumo. O indice de consumo de combustivel € ponderado para cada empresa pelas
respectivas quantidades de veiculos, conforme tipos e indices apresentados no Quadrol.

Quadro 1: Indices de consumo de combustivel

Tipo de veiculo Indice
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

ii.  Oleos e lubrificantes: o custo relativo aos Gleos e lubrificantes é obtido pela multiplicacdo dos
precos unitdrios pelos respectivos coeficientes de consumo. Os indices de consumo sdo obtidos
através de pesquisas realizadas pela EBTU — Empresa Brasileira de Transportes Urbanos e
GEIPOT - Grupo Executivo de Integracdo da Politica de Transportes em diversas cidades do
pais, conforme observado no quadro 2.
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Quadro 2: Indices de consumo de 6leos e lubrificantes

ICOM = 0,0077 L/Km (6leo de motor)
ICOC=  0,0004 L/Km (6leo de cambio)
ICOT=  0,0001 L/Km (6leo de transmissao)
ICFF = 0,0002 L/Km (fluido de freio)

ICG = 0,0002 Kg/Km (graxa)

iii.  Pecas e acessorios: o custo referente a despesa com pecas e acessorios corresponde ao produto
do preco do veiculo novo, sem pneus e camaras, pelo indice de consumo, obtido a partir de uma
vida util de 750.000 km, adotado para Onibus urbano: IPA = (1:750.000) = 0,0000013333
veic//km.

iv.  Rodagem: o item referente a rodagem compde-se de pneus, camaras de ar e protetores, além das
duas recapagens admitidas para o pneu. A vida util considerada ¢ de 70.000 km, sendo de
40.000 km para o pneu novo e de 15.000 km para cada recapagem. O preco dos componentes da
rodagem € obtido para cada empresa em fungdo dos diferentes tipos de pneus levantados pela
SMTU, ponderados pelas quantidades respectivas.

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

| CVT=C+ 0 + PA+R |

b) Custo fixo: sdo todos os custos que a empresa tem, independente da quilometragem percorrida, sao
eles:

1.  Depreciagdo de veiculos: para o calculo da depreciacdo do veiculo, considera-se o método
estatistico de sorna dos anos e valores diferentes para os modelos: Convencional, Padron e
Articulado, no tocante a vida util e valor residual. O coeficiente de depreciacdo de cada faixa
etaria € obtido multiplicando-se o nimero de veiculos de cada faixa etdria pelo indice de
depreciacdo correspondente. Pelo método da soma dos anos, o indice de depreciacdo de um
veiculo com vida ttil de sete anos e valor residual de 20% (Convencional) é uma fracdo na qual
0 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 ttil considerada é de 8 anos e um valor residual de 15%, enquanto
para o Articulado, a vida util é de 10 anos, com um valor residual de 15% para o veiculo. O
Coeficiente de depreciacdo da frota é obtido pela soma das parcelas relativas a cada um dos
anos, segue exemplo de célculo dos coeficientes no Quadro 3.

Quadro 3: Coeficientes de depreciacio

Coeficientes Veiculos de 0 a 1 ano Veiculos de 1 a 2 anos
CDC = Coeficiente de Depreciagdo
do Convencional (7 :28)x0,8=0,2000 (6:28)x0,8=0,1714
CDP = Coeficiente de Depreciagdo
do Padron (8:36)x0,85=0,1889 (7:36)x0,85=0,1653
CDA = Coeficiente de Depreciagdo
do Articulado (10 : 55) x 0,85 = 0,1545 (09: 55) x 0,85 =0,1391
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ii.  Depreciacdo de mdquinas, instalacdes e equipamentos: a depreciacdo mensal relativa a
madaquinas, instalacdes e equipamentos € 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 Depreciacao Mensal Total (DMT) € a soma das parcelas relativas
a Depreciacdo Mensal por Veiculo (DMV) e da Depreciacdo Mensal de Méquinas, Instalagoes
e Equipamentos (DMMI):

| DMT =DMV + DMMI |

iii.  Remuneragdo do capital: para o célculo da remuneracdo do capital, adotou-se a taxa de 12% ao
ano, cujo resultado dividido por 12 ird fornecer o valor da remunera¢cdo mensal. A remuneracao
do veiculo, sem pneus e camaras, € calculada deduzindo-se o que foi depreciado para cada faixa
etdria, conforme exemplo apresentado no Quadro 4.

Quadro 4: Indices de remuneracao do veiculo convencional

Indices de remuneracio do veiculo convencional
0 a1 ano (sem dedugio) =[1-0] x 12% = 0,0100
12
la2anos=[1-08x7]x12%=0,0080
28 12
2a3anos=[1-0,8x(7+6)]x12% = 0,0063
28 12

Para o célculo do capital imobilizado em almoxarifado, adota-se o valor percentual de 3% do
veiculo novo completo ponderado, durante o ano. 0,30 x 0,12 : 12 x preco veiculo = 0,0003 x Preco do
Veiculo. O valor admitido para instalacdes e equipamentos € de 4% do pre¢o do veiculo novo completo
ponderado, durante o ano. 0,04 x 0,12: 12 x preco veiculo = 0,0004 x Preco do Veiculo. O Custo Total de
Capital (CTC) corresponde a soma das parcelas referentes a Remuneragdo e Depreciacio.

| CTC = RMV + RMA + RMMI + DMT |

iv.  Pessoal de operacdo e manuten¢@o: Na Barramar, os gastos com operadores sdo compostos pelo
saldrio base somado aos encargos sociais (84,236%) e multiplicados ao fator utiliza¢ao. Por sua
vez, o fator de utilizacdo de mado-de-obra é a relacdo entre o nimero de empregados de cada
categoria profissional e a frota em operacdo. O fator de utilizacdo referente a motoristas e/ou
cobradores varia conforme as empresas, de acordo com o exigido nas ordens de servico,
enquanto os demais sdo tunicos para todo o sistema. A Despesa Mensal Com Pessoal de
Operacdo e Manutencdo (DMPO) corresponde ao somatdrio dos custos de cada categoria
profissional.
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Quadro 5: Fator de utilizacdo de mio-de-obra

MOTORISTA = (14 dias uteis) X 1,84236 X (04 domingos)
COBRADORES = (15 dias uteis ) X 1,84236 X (05 domingos)
FISCAIS = (16 dias uteis) X 1,84236 X 0,061
MECANICOS = (17 dias uteis) X 1,84236 X 0,87
DESPACHANTES = (16 dias tuteis) X 1,84236 X 0,2515

7z

v. Despesas administrativas: € composta das despesas com seguro obrigatdrio, pessoal
administrativo e outras despesas. O custo mensal do seguro obrigatério € 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 Operacdo e Manuten¢ao
(DMPO).

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

¢) Impostos e taxa: os impostos e a taxa que incidem sobre o custo operacional (CFT + CVT)
correspondem a 11,65% do valor final da tarifa.

Quadro 6: Composicao de impostos e taxas incidentes sobre o custo operacional

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

Calculo tarifario

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

a) Indicadores: o Percurso Médio Mensal (PMM) € a quilometragem média percorrida por um veiculo
durante um més.

PMM = quilometragem percorrida
frota em operag@o

O Indice de Passageiros por km (IPK) é a relaciio entre o total de passageiros equivalentes e a
quilometragem percorrida.

IPK = passageiros equivalentes
quilometragem percorrida
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b) Célculo do custo quilométrico: o Custo Total por Quilometro (CTK) é o somatério dos custos
varidvel, fixo e o ARF acrescido dos impostos e taxas de administra¢do do sistema.

¢) Calculo do custo do passageiro transportado: O Custo do Passageiro Transportado (CPP)
corresponde a divisdo do Custo Total por Quilometro (CTK) pelo Indice de Passageiros por Quilémetro
(IPK).

Em resumo, os custos varidveis sdo calculados inicialmente por quilometro, considerando-se
indices de consumo tecnicamente comprovados e precos de mercado dos insumos, posteriormente 0s
precos por quilometro sdo multiplicados pelo total de quilometros rodados 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 quildmetro que multiplicado pela quilometragem total do sistema, chega-se
no custo fixo total do sistema.

Na empresa estudada, o custo do passageiro transportado — CPT € obtido, multiplicando-se o custo
por quilometro pelo total de quilometros 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 R$ 2,24 (dois reais e vinte e quatro centavos), entretanto, a tarifa que foi oficializada
pelo 6rgdo gestor foi aproximada para o valor de R$ 2,00 (dois reais). Todo o célculo foi desprezado,
funcionando apenas como um balizador, pois a publicagdo do preco oficial da tarifa em dltima estancia foi
influenciada por varidveis ndo mensuradas na metodologia de calculo.

Nao obstante existir uma regra clara para o célculo dos custos e, por conseguinte a obtencdo do
preco final, na pratica, as pressoes sociais, econdmicas e politicas prevalecem para a defini¢ao do preco da
passagem.

4.3 ANALISE DO CUSTO

Conforme observado anteriormente, a metodologia utilizada, para célculo do preco da tarifa
praticada em Salvador, adota como principio o cdlculo dos custos varidveis e custos fixos para chegar-se
ao custo total do servigo. 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 fundamentacdo tedrica nos conceitos de preco e custos,
entretanto, considerando-se as nuances do setor, poder-se-i-a adotar um modelo baseado em custos diretos
e custos indiretos, buscando o conceito de margem de contribui¢do de uma determinada célula de negdcio,
onibus ou linha, por exemplo.

Assim, pode-se classificar os seguintes custos diretos, entendendo-se por estes, aqueles que sao
diretamente ligados ao servigo, sem a necessidade de qualquer tipo de rateio para incorporar-se ao prego
final: (a) Impostos diretos (11,65%); (b) Depreciagdo do 6nibus; (c) Combustivel; (d) Lubrificantes; (e)
Pecas e componentes dos Onibus; (f) Emplacamentos dos veiculos (6nibus); (g) Seguro dos veiculos
(6nibus); (h) Mao de obra direta, saldrios de motoristas e cobradores e os respectivos encargos sociais e
trabalhistas.

Definidos os custos diretos, parte-se para o cdlculo dos custos indiretos, que seriam aqueles
entendidos unanimemente como custos, diferente de despesas. Entretanto, estes ndo estdo diretamente
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ligados a unidade produtora dos servigos, ou seja, o Onibus. Tais custos precisam de algum critério de
rateio para agregar-se ao preco final do servigo. Sdo estes: (a) Saldrios dos mecanicos e os respectivos
encargos sociais e trabalhistas; (b) Saldrios dos despachantes e caixas e os respectivos encargos sociais e
trabalhistas; (c¢) Custo de manutencdo da oficina; (d) Custo com fiscalizagado; e (e) 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.

Considerando-se que a empresa ndo tem ingeréncia sobre o preco final do servico e esse, ainda que
calculado seguindo premissas técnicas, em ultima instancia € regulado, s6 restando a Barramar controlar os
custos de modo a viabilizar a sua operag@o.

Na Barramar a gestdo de custos adota o principio da separa¢do dos custos diretos. Para tanto se
admite como principal componente direto do servi¢o: o Onibus. Portanto, todos os itens de custo que
puderem ser diretamente alocado a um veiculo, sem necessidade de qualquer modalidade de rateio, sdo
considerados custo direto.

Na verdade a metodologia adotada busca a margem de contribui¢cdo dos servigos frente aos custos
indiretos e despesas. Assim, partindo da receita bruta, deduz os impostos diretos e em seguida abate os
custos diretos, chegando-se entdo ao valor denominado de margem de contribui¢do que é o somatério da
contribuic¢do liquida de cada Onibus para cobrir os custos indiretos e despesas.

A empresa adota um relatério mensal de apuracdo do resultado, na verdade é a Demonstracdo do
Resultado do Exercicio, remodelada do seu formato contabil, de modo a permitir a visualizacdo da
margem de contribuicao.

Refor¢ando o conceito da margem de contribui¢io a empresa segue detalhando os custos diretos na
busca do custo de cada 6nibus, ou melhor, de cada linha, que é a alocagao de um grupo de Onibus que
presta um servigo especifico em determinada regido da cidade. Assim as unidades de custo direto passam a
ser as Linhas, permitindo uma andlise mais apurada da rentabilidade direta ou margem de contribuicio
daquela unidade de negdcio.

A frota total da Barramar é de 220 6nibus, desse total apenas 200 estdo efetivamente em operacgao,
20 onibus que equivalem a 10% da frota ativa e compdem a reserva legal exigida pela Prefeitura. Os 200
Onibus em operacao 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 somatério das
margens de contribuicdo de todas as unidades de negdcios € quanto a empresa dispde de recursos para
cobrir os custos diretos a as despesas em busca da geracdo de EBTIDA (lucro antes de taxas, juros,
depreciacdo e amortizag¢do) positiva.

Nos dados analisados, pode ser observado que nem todas as linhas apresentam margem de
contribuicdo positiva, entretanto, o somatdrio final gera uma significativa margem de contribuicdo. 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 andlise mais profunda permite observar que a linha que apresenta maior margem de
contribuicio, necessariamente ndo € a mais rentdvel e vice e versa, isso se dd por conta do trindmio
onibus/passageiro/quildometro rodado. Assim uma linha com muitos Onibus poderd apresentar um
significativo nimero na margem de contribui¢@o, mas atingir uma receita por nibus a quem do desejado.

O desatio € justamente alocar as unidades de negdcio (0nibus) na melhor composi¢ao de linhas, na
busca de uma melhor produtividade e gerando a maior margem de contribuigio possivel. E neste ponto
que a metodologia adotada na Barramar, baseada no conceito de custo direto e indireto para chegar na
margem de contribuicio, assume relevancia gerencial.

Na planilha “Margem de Contribui¢do por Linhas” a margem € detalhada por linha e por 6nibus,
tal ferramenta permite uma andlise mais aprofundada. Antes da ado¢do do conceito da margem de
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contribuicdo as metas na Barramar eram estabelecidas com base na receita por Onibus. 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 em linhas deficitarias, considerando-se apenas a
receita por 6nibus em vez de alocéd-lo na linha que apresenta a melhor margem de contribuicao.

Vale ressaltar que as alocacdes nao sdo de responsabilidade exclusiva da operadora, ao contrario é
uma prerrogativa do poder concedente do servico, no caso da Barramar, a Prefeitura Municipal de
Salvador, fato que representa mais um complicador para a perfeita gestao operacional.

A planilha de Margem de Contribui¢c@o por linhas passou a ser a principal ferramenta do setor de
planejamento operacional da Barramar, toda alteracdo operacional, alocacdo de Onibus, aumento ou
reducdo de nimero de viagens s6 € levada adiante apés a simulagdo das mudangas na margem de
contribuicao.

Nao 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
ligacdo direta entre os relatdrios gerenciais e operacionais.

Com a DRE - Demonstracao do Resultado do Exercicio, moldado com base em custos diretos e
indiretos, as metas sao estabelecidas distintamente para cada linha de custo.

No campo dos custos diretos, perseguem-se indices de consumo em relacio ao quildmetro rodado:
custo do combustivel por quilometro, custo de pneus por quildmetro, pegas e acessorios por quilometro e
etc. J& no campo dos custos indiretos assim como nas despesas, as metas sdo definidas em valores
absolutos, todos esses contemplados no or¢camento anual. Sdo realizadas reunides gerenciais mensais de
acompanhamento das metas, com a participagdo de todos os envolvidos, quando sdao definidas acdes
corretivas no caso de resultados em ndo conformidades com o previsto.

No exemplo da Barramar valem as mesmas preocupagdes comuns a todas as empresas que adotam
o conceito da margem de contribui¢@o, ou seja, nao pode ser esquecido que margem de contribui¢io ainda
ndo € lucro. Especificamente no caso da Barramar a depreciacdo ndo pode ser desconsiderada sob pena de
inviabilizar-se a perpetuacdo do negdcio, uma vez que os equipamentos envolvidos diretamente na
producio terdo que ser renovados constantemente.

Observando a metodologia utilizada para chegar ao valor da tarifa, fica claro que a equagdo de
custos de uma empresa de transportes estd balizada por dois denominadores: quildmetros rodados, de onde
deriva o PMM (percurso médio mensal) e IPK-e (passageiro equivalente transportado por quildmetro
rodado).

Se 0 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 reducdo 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 deverd sempre trabalhar no sentido de ampliar a margem de contribui¢do de cada linha,
de modo a acumular saldos para suplantar os custos indiretos acrescidos das despesas. Esta margem pode
ser ampliada otimizando o seu quildometro rodado, ou seja, transportando mais passageiro com 0 mesmo
custo direto, a excecao 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 célculo da tarifa (menor consumo p/ KM) também contribuird para o
crescimento da margem de contribuicdo. Assim como o trabalho de ampliacdo das margens de
contribuicdo, o controle dos custos indiretos e despesas também assumem importante destaque na
apurac¢ao do resultado final do negdcio.
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5. CONCLUSOES

A tarifa de 6nibus urbano se submete ao bem-estar social e sofre arbitrariedade do poder publico
no valor da passagem, tendo as pressoes politicas e manifestagdes populares apresentado peso decisorio
superior as planilhas de custo do sistema. Assim, o uso da Margem de Contribuicdo como ferramenta
gerencial no processo de andlise do preco da tarifa e custo das empresas de transporte coletivo urbano,
demonstra que, em razao de ser um mercado altamente regulamentado, nem sempre 0s mecaniSmos
aplicados sdo suficientes para a concep¢do e elaboracdo de um planejamento empresarial de transporte
urbano.

A ado¢do da Margem de Contribuic¢do reforca o detalhamento dos custos diretos na identificacao
do custo de cada onibus, ou melhor, de cada linha, que € a alocacdo de um grupo de 6nibus que presta um
servico especifico em determinada regido da cidade. Assim as unidades de custo direto passam a ser as
Linhas, permitindo uma andlise mais apurada da rentabilidade direta ou margem de contribuicdo daquela
unidade de negdcio.

E importante lembrar que o valor da Margem de Contribuicio ainda ndo é lucro. No caso de
transporte urbano coletivo, a depreciacdo ndo pode ser desconsiderada sob pena de inviabilizar a
perpetuidade do negécio. Uma vez que os equipamentos envolvidos diretamente na produgdo (dnibus)
terdo que ser renovados constantemente e por isso deve, na visao gerencial, integrarem os custos diretos.

Conclui-se que o uso da Margem de Contribuicio como ferramenta gerencial no processo de
andlise do custo de transporte coletivo urbano, torna-se um importante instrumento na avaliacdo da
rentabilidade das linhas integrantes do sistema de transporte coletivo urbano de passageiros, sinalizando,
ndo sé para as empresa, como também para o poder puiblico concedente (Prefeitura), as linhas deficitérias,
que ndo sio auto-sustentaveis e podem contaminar o sistema como um todo.
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