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a t r aves de e s t udos e t oma da s de de c i s oe s .  

Es t a ne c e s s i da de de urn pouc o de e x pe r i e nc i a se f az 

s e nt i r  na s uni v e r s i da de s q u e i nc l u i r a m e m s ua s e x i ge nc i a s cur -

r i c u l a r e s ,  a r e a l i z a 9 a o de um Es t a g i o Supe r v i s i ona do que v i e s -

se pr opor c i ona r  a o nov o p r o f i s s i o n a l  a opor t un i da de de f a z e r  

um t est e de s e us c onhe c i me nt os t e or i c os a dqui r i dos no de c or r e r  

de sua f or ma ga o un i v e r s i t a r i a .  

As s i m sendo o c ont e udo de s t e t r a ba l ho t er n c omo obj e -

t i vo p r i n c i p a l  p r opor c i ona r  ao l e i t or  uma v i s a o ge r a l  da Empr e 

s a be m c omo s ua s a t i v i da de s e s uge s t oe s f e i t a s pe l o e s t a g i a r i o 

dur a nt e e s t e pe r i odo de t e s t e e a pr e ndi z a ge m p r o f i s s i o n a l .  
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En d e r e c o s :  Ma t r i z  

Fi  l i a l  

Empr e s a Vi a ga o Sao J os e L t da .  

Av .  Ma n o e l  Rodr i gue s n? 4 3 Esper an 
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Ca p i t a l  Soc i a l  

CGC -  0 9 . 3 5 4 - 4 5 7 / 0 0 1 - 7 9 

I n s c .  Es t a d u a l :  1 6 . 0 0 5 . 9 6 7 - 4 

Soc i e da de Por  Quot a de Responsab_i  

l i da de L i mi t a da .  

I ni c i d das At i v i da de s em 18 / 06 / 80 

Ca pi t a l  I n i c i a l  Cr $ 7 . 3 0 6 . 0 0 0 

Da t a de At ua l i z a c a o do ul t i mo Ca -

p i t a l  -  0 8 / 0 4 / 8 5 

Cr $ 5 3 9 . 0 0 0 . 0 0 0 

Re gi s t r a do na J unt a Come r c i a l  da 

Pa r a l ba s ob o n? 25 .  2 .  002 7 5 5 8 ,  por  

de s pa c ho de 1 8 / 0 6 / 1 9 8 0 .  

OBJ ETI VO SOCI AL DA 

EMPRESA 

Tr a ns por t e COl e t i v o ,  i n t e r muni c i -

pa i s de pa s s a ge i r os n o i n t e r i or  

da Pa r a i b a .  

PERf ODO DE DURAgAO :  De 1 0 . 0 3 . 8 7 a 10. ( 97. 87 

DO EST AGI O C.  Hor a r i a Di a r i a 5 hor a s 
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5 .  0 E S T A G I O 

5 . 1 .  Ar e a Es c ol h i da zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

5 . 1 . 1 . Te ma 

5 . 1 . 2 .  J us t i f i c a t i v a do 

Te ma Es c ol h i do 

C.  Hor a r i a Me n s a l  100 hor a s 

C.  Hor a r i a Tot a l  30 0 hor a s 

:  Nome -  J OSE MI LTON PEREI RA DA SI LVA 

Ca r go -  Ge r e nt e 

:  Cus t os 

:  Si s t e ma de c us t os p a r a e mpr e s a de 

t r a ns por t e 

:  0 t e ma e s c o l h i do pa r a e s t e t r abal ho 

e de gr a nde i mpor t a nc i a na e c ono-

mi  a ,  po i s s e r v i r a de f e r r a me nt a na 

t oma da de d e c i s o e s .  I s t o ocor r e pe 

l o f a t o de que t oda e mpr e s a de v e -

r i a t e r  os s e us " c us t os "  pa r a ma -

nus e i o a q u a l q u e r  mome nt o ( semanal _ 

r aent e,  me n s a l me n t e ) .  

Mui t a s e mp r e s a s ,  j a exper i ment adas 

no a s s u n t o ,  s a o c a pa z e s de c a l c u-

l a r ,  c om gr a nde pr e c i s ao e b r e v i -

d a d e ,  o c us t o ope r a c i ona l  de um 

v e i c u l o ,  de um c onj unt o de v e i c u-

l os e mpe nha do num s i s t e ma ou o cus_ 

t o t o t a l  da e mpr e s a .  

Aqui  ne s t a e mp r e s a ,  na o e x i s t e o 

r e f e r i do s i s t e ma de c us t o ,  p o r  i s_ 

t o ,  e por  out r os f a t os de t e r mi na n 



t es ,  e s t a a i mpor t a nc i a do t e ma 

e s c o l h i do pa r a e s t e t r a ba l ho:  " Um 

Es t udo do Si s t e ma de Cus t o Pa r a 

Empr e s a de T r a n s p o r t e .  
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I  -  PLANO DE ESTAGI O 

1.  T l T UL O 

-  " Um Est ut f o do Si s t e ma de Cus t o Pa r a Empr e s a de Tr ans-

p o r t e " .  

OBJ ETI VOS 

2 .  1.  Ge r a l  

Pr opor  um Si s t e ma de Cus t o n a Empr e s a 

2 . 2 .  E s pe c i f  i cos 

2 . 2 . 1 .  Di a gnos t i c a r  a s i t ua c a o a t ua l  com r e l a ga o aos cust os,  pr o 

c ur a ndo de t e c t a r  os pont os c ha v e s em t e r mos de c u s t o s ,  

c omo t a mbe m,  ga s t os d e s n e c e s s a r i o s .  

2 . 2 . 2 .  Pr opor  muda nc a s na t e nt a t i v a de mi n i mi z a r  os c u s t o s ,  e 

obt e r  uma me l hor  r a c i ona l i z a c a o de ma t e r i a l s ,  com o de -

s e mpe nho ot i mo da e mp r e s a .  

3 .  ME TO DOL OGI A 

3 . 1 .  De t e r mi na r  os c e nt r os de Cus t os Di r e t os e Ce nt r os de Cus 

t os I nd i r e t os .  

3 . 2 .  Le v a nt a me nt o de da dos a t r a v e s de c ons ul t  a a f i c ha r i os 

e x i s t e n t e s .  

3 . 3 .  Ana l i s e da doc ume nt a ga o e x i s t e nt e t a i s c omo:  

3 . 3 . 1 .  No t  as de c ompr a s de ma t e r i a l s 

3 . 3 . 2 .  Not a s de of i c i na s ( s e r v i c os )  
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3 . 3 . 3 .  Cont a s de :  Ag u a ,  L u z ,  Te l e f one e Ou t r o s .  

3 . 3 . 4 .  Ba l a ngo 

3 . 4 .  El a bor a ga o de f or r nul ar i os .  

3 . 5 .  Ap l i c a goe s da t e c ni c a de Pe s qui s a Op e r a c i o n a l  com o ob-

j e t i v o de . di mi nui r  o n9 de oni bus q u e t r a f e ga m di a r i a -

me n t e .  

3 . 6 .  Apl i  c a c a o dos For r nul a r i os .  

3 . 6 . 1 .  Or i e n t a c a o a o pe s s oa l  que ma nus e a r a os f or r nul a r i os .  

3 . 6 . 2 .  Us o dos f or r nul a r i os .  

3 . 6 . 3 .  Co r r e g a o dos f or r nul ar i os u t i l i z a d o s .  

3 . 6 . 4 .  Cont r o l e e r e or i e nt a c a o ao p e s s o a l  e nc a r r e ga do do ma nu-

s e i o .  

3 . 7 .  Es p e c i f i c a r  c a da c us t o no s e u r e s pe c t i v o c e n t r o .  

3 . 8 .  Ac h a r  a me l h o r  f or ma pa r a r a t e i o dos c us t os i ndi r e t os 

p r o p o r c i o n a l  aos c us t os d i r e t o s ,  p a r a se obt e r  o c a l c u-

l o do c us t o por  Km.  

3 . 9 .  Ca l c u l a r  os k i l ome t r os pe r c or r i dos por  c a da c e nt r o de 

c us t o d i r e t o dur a nt e o me s .  

3 . 1 0 .  I mp l a n t a r  uma f i c ha de c ont r ol e e s t a t i s t i c o me ns a l  de 

p a s s a g e i r o s na e mp r e s a ,  be m como a r e c e i t a me n s a l .  
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C R O N O G R A M A D E A T I V I D A D E S 

ATI VI DADES 

a)  De t e r mi na ga c dos Ce nt r os de Cus t os 

.  Di r e t os 

.  I ndi r e t os 

b)  Le v a nt a me nt o de da dos 

c)  Cr i a c a o de f or r nul ar i os 

d)  Ap l i  c a c a o dos f or r nul ar i os 

d . l .  Or i e nt a c a o s obr e os f or r nul ar i os 

d . 2 .  I n i c i o do us o dos f or r nul ar i os 

d.  3 .  Cor r e c a o dos f or r nul ar i os ut i l i z a dos 

e )  Apl i c a ga o da t e c ni c a de Pe s qu i s a Op e r a c i o n a l .  

f )  Col oc a ga o dos Cus t os de t e c t a dos nos s e us r e s pe c t i v os 

c e n t r o s .  

g)  Det er r a i nagao do c us t o t ot a l  de c a da c e nt r o de c us t o .  

h)  Det er r a i nagao do nume r o de pa s s a ge i r os t r a ns por t a do no 

me s .  

i )  Ent r e ga do t r a ba l ho de Pe s qu i s a Op e r a c i o n a l .  

j )  Ent r e ga do t r a ba l ho ao or i e n t a dor  pa r a c or r e ga o e 

a na l i s e .  

1)  Pos s i v e i s c or r e goe s e e l a bor a ga o f i na l  do t r a ba l ho .  

m)  Ent r e ga do t r a ba l ho a e mpr e s a e na UF Pb .  

( Ver  a ne x o n9 1)  
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I I I  -  HI STORI CO DA EMPRESA 

A a t u a l  Empr e s a Vi a ga o Sa o J os e L t d a ,  t e v e s ua or i ge m 

na c i da de de Es p e r a n g a ,  e s t a do da Pa r a i b a ,  n o a no de 1955 ,  t en 

do como f unda dor  o Sr .  J os e Pe r e i r a da Si l v a .  

Nos a nos de 19 4 8 ,  o j ov e m J os e Pe r e i r a da Si l v a se sen-

t i a mui t o p r e s o na s s ua s a t i v i da de s de a ux i l i a r  e m um a r ma z e m 

de e s t i v a s e c e r e a i s de pr opr i e da de de s e u p a i ,  Sr .  J oa qui m Pe 

r e i r a da Si l v a .  Pr o c u r o u J os e Pe r e i r a a qu i l o q u e l he ma i s t r a-

z i a s a t i s f a goe s pr o f i s s i ona i s ( o v ol a nt e de um v e i c u l o )  c omo 

se s oube s s e q u e t odo o s e u pot e nc i a l  e s t a r i a pa r a se de s e nv ol -

v e r  com a que l e p a s s o f unda me nt a l .  

Na o mu i t o s a t i s f e i t o com a i de i a do s e u f i l ho ma s ,  de 

c e r t a f o r ma ,  p r oc ur a ndo a p o i a - l o ,  o Sr .  J oa qu i m c ompr ou um v e i  

c ul o " Ta x i "  e m 194 8 e e mpr e gou s e u f i l ho a t e 1 9 5 1 qua ndo o me s 

mo a dqui r i u o s e u p r o p r i o v e i c u l o e ,  a s s i m,  i n i c i a v a - s e v e r da -

de i r a me nt e a h i s t or i a da Empr e s a s upr a me n c i o n a d a .  

De p o s s e de s e u v e i c u l o pr opr i o " T a x i "  J os e Pe r e i r a co-

me gou uma t a r e f a a i nda ma i s d i f i c i l :  f a z e r  v i a ge ns com s e u v e i  

cul o a q u a l q u e r  hor a da no i t e ou do d i a ,  p o r  q u a l q u e r  e s t r a da 

e pa r a q u a l q u e r  l oc a l i da de .  

Em 1 9 5 5 a ma r i ne t e com c a pa c i da de de 1 8 pa s s a ge i r os que 

f az i a a l i nha Es pe r a nga a Ca mpi na Gr a nde e v i c e - v e r s a e a dqui -

r i da por  J os e Pe r e i r a da Si l v a .  Es t e e r a o uni c o t r a ns por t e que 

l i gava a c i da de de Es pe r a nga a Ca mpi na Gr a nde d i a r i a me nt e com 

um hor a r i o s a i ndo de 0 5 :  00 hor a s de Es pe r a nga e r e t or na ndo as 

13: 00 h o r a s .  Es t a ma r i ne t e r e c e be r i a o nome de Vi a ga o Sa o Jose ,  

nome e s t e ,  da do pe l o seu nov o p r o p r i e t a r i o .  
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De 1955 at e o a no de 1 9 6 5 a ma r i ne t e se e s t a be l e c e u no 

pe r c ur s o e a e mpr e s a c r e s c e u com nume r o de v e i c u l os e de hor a -

r i os que pa s s a v a m a 3 v e i c ul os on i bus Che v r ol e t  a gor a c om capa 

c i dade de 30 p a s s a g e i r o s .  

A a qui s i ga o da s ua 2-  l i nha se v e r i f i c ou e m 1 9 6 5 ,  qua n-

do a Empr e s a Se r i do c ol oc ou a v e nda a l i nha Ca mpi na Gr a n d e - Al a 

goa Nov a com 1 v e i c ul o a mbos f or a m a dqui r i dos pe l a Vi a ga o Sa o 

J os e .  

Com uma s ol i da b a s e ,  a e mpr e s a c ont i nuou c r e s c e ndo i nt e 

r i or me nt e n a qua nt i da de de hor a r i os e o nume r o de v e i c u l os de 

s ua f r ot a a t e 1 9 6 7 ,  qua ndo a dqui r i u do Sr .  Ar ge mi r o Ca nd i do a 

l i nha de Ca mpi na Gr a nde p a r a Gua r a b i r a c om um v e i c u l o os qua i s 

pa s s a r a m a f a z e r  pa r t e da Vi a ga o Sa o J o s e .  

Em 1 9 6 9 ,  a dqui r i u de um c onc or r e nt e a Vi a ga o Ar e i e ns e de 

pr opr i e da de do Sr .  Ex pe d i t o de Al c a nt a r a Me de i r os o q u a l  mant _i  

nha 5 t i ma s r e l a goe s e mp r e s a r i a i s ,  ne s t a e p o c a ,  a e mpr e s a j  a con 

t ava com as l i nha s de :  

-  Ca mpi na Gr a nde a Es pe r a nga 

-  Ca mpi na Gr a nde a Al a goa No v a 

-  Ca mpi na Gr a nde a Gua r a bi r a 

-  Ca mpi na Gr a nde a Ar e i a zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

f  -

A c a da di a que se pa s s a v a l a se t or na ndo ma i s s ol i da e 

conf i ave l  pe l os bons s e r v i gos pr e s t a dos as c omuni da de s que f a-

z i am pa r t e do pe r c ur s o da e mp r e s a .  

Ca da v e z ma i s t or na v a - s e de s t a que a f i gur a do e mpr e s a -

r i o Jose Pe r e i r a da Si l v a ,  ne s t a e poc a e x e r c e ndo pa r a l e l a me nt e 

as a t i v i da de s de e mpr e s a r i o e mot or i s t a a t e o a no de 1 9 6 5 qua n 

do f oi  obr i ga do a de i x a r  a a t i v i da de de mot or i s t a t or nado pe l a s 
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out r a s a t i v i da de s da e mpr e s a que se e x pa nd i a e r equer i a un ma i or  

e mpe nho a d mi n i s t r a t i v e 

Ma i s uma v e z em 192 7 a e mpr e s a c ompr a v a uma pa r t e da Ex 

pr e s s o Co n d o r ,  c ompr e e nde ndo as l i nha s de Ca mpi na Gr a nde -  Pi -

c u i ,  v i a Ba r r a de Sa nt a Ro s a ,  e Pi c u i  v i a Cu i t e ,  c a da uma com 

um v e i c u l o .  Pa s s a v a a e mpr e s a a a t ua r  na r e g i a o do Cur i ma t a u ,  

r e c e nt e me nt e a dqui r i da c omo t a mbe m na s r e gi oe s do Br e j o e Agr es 

t e Pa r a i ba no j a i nc or por a da s no pe r c ur s o da e mp r e s a .  

Se mpr e e m uma l ut a i nc a ns a v e l  o Sr .  J os e Pe r i r a v e m de 

ma ne i r a a s t ut a e s a bi a c onduz i ndo a Vi a ga o Sao J os e que p a s s a -

va a Empr e s a Vi a ga o Sa o J os e Lt da e m 1 9 7 9 .  Pa s s a ndo a f a z e r  par  

t e da s oc i e da de s ua e s pos a e s e us f i l hos .  

Em 1 9 8 1 e c r i a da uma nov a l i nha p e l a e mpr e s a :  a l i nha 

Ca mpi na Gr a nde -  Ba r r a de Sa nt a Ros a que s e r i a s us pe ns a ma i s 

t a r de em 1 9 8 5 ,  a s s i m c omo a e mpr e s a se de s f e z da l i nha de Al a -

goa Nov a -  Ca mpi na Gr a nde p o r  mot i v os de i n v i a b i l i d a d e .  

As t r e s oa i s nov a s l i nha s c r i a da s p e l a e mpr e s a e m 19 82 

f or am:  

-  Ca mp i n a Gr a nde a Cui t e 

-  Ca mp i n a Gr a nde a No v a F l or e s t a 

-  Ca mp i n a Gr a nde a Pi r p i r i t uba 

Vi r i a m e s t a s c omo as out r a s l i nha s f or ma r  a Empr e s a Vi a 

gao Sao J os e L t d a ,  que hoj e ope r a na p r e s t a g a o de s e r v i go de 

t r a ns por t e i n t e r mun i c i pa i s de pa s s a ge i r os n o e s t a do da Pa r a i ba .  
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I V -  DI AGN0 STI C0 

Empr e s a Vi a ga o Sao J os e L t d a ,  a dot a um c r i t e r i o p r o p r i o 

na ana l i se de s e us c us t os .  

Todos os cus t os s a o a pr opr i a dos de f or ma e mp i r i c a ,  na o 

se l evando e m c ons i de r a ga o ,  c e nt r o de c u s t o ,  a t i v i da de e as 

c l a s s i f i c a goe s dos i t e ns de c us t os e x i s t e nt e s no s i s t e ma ,  ger an_ 

do assi m uma c e r t a mi s c e l a n e a ,  na o da ndo c ondi goe s de se f a z e r  

as a na l i s e e a pr e c i a goe s que nor ma l me nt e se f az e m e mpr e s a s des 

se n i v e l .  

De s t a f or ma as de s pe s a s s a o a v a l i a da s me ns a l me nt e de ma 

ne i r a ge r a l  na o ha v e ndo uma d i s t i nga o e nt r e os c e nt r o de c us -

t os di r e t os e i n d i r e t o s ,  o que not a da me nt e di f i c ul t a uma a na l i  

se ma i s p r e c i s a e e f i c i e nt e dos c us t os .  

as ge r a i s e s t a o a gr upa da s me ns a l me nt e da 

de ol e o e l ubr i f i c a nt e s 

com p e s s o a l  

com con t a b i  l i da de 

com ga r a ge ns e a g e n d a s 

c om ma t e r i a l  de e x pe di e nt e 

com t a x a s ( e mpl a c a me nt o,  T . R. U. ,  e t c . )  

as q u e ,  p o r  v e n t ur a t e nha m oc or r i do du-

na do o c us t o me ns a l  da e mp r e s a ,  de uma 

e x i s t e um or ga nogr a ma da e mp r e s a ,  i st o p o 

Toda s as de s pe s 

segui nt e f o r ma .  

-  Ga s t o me ns a l  

-  Ga s t o me ns a l  

-  Ga s t o me ns a l  

-  Ga s t o me ns a l  

-  Ga s t o me ns a l  

-  Ga s t o me ns a l  

-  De ma i s de s pe s 

r a nt e o me s .  

As s i m e de t e r mi  

f or ma mui t o e mpi r i c a .  

At ua l me nt e na o 
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de ser  p e l o f a t o de q u e ,  e mbor a c ons t e a t ua l me nt e com um qua -

dr o de 50 f unc i ona r i os e 4 di r e t or e s r e pr e s e nt a dos pe l o seu so 

c i o ma j o r i t a r i o ;  t er n um nume r o mui t o r e s umi do de c a r gos .  Ba s i -

c a me nt e e s t e s c a r gos s e r a o os s e gui nt e s :  

-  Di r e t or  Pr e s i de nt e 

-  Ge r e nt e Admi n i s t r a t i v o 

-  Ge r e nt e F i na nc e i r o 

-  Che f e do Ma t e r i a l  

-  Age nt e 

-  Re s pons a v e l  p e l a ga r a ge m 

-  Mor or i s t a 

-  Cobr a dor  

-  Pe s s oa l  de Ma nut e nga o 

Ex i s t e out r os c a r g o s ,  c omo pr e s t a dor e s de s e r v i gos 

que na o f a z e m pa r t e da e s t r u t ur a f u n c i o n a l .  Sa o e l e s :  

-  Age nt e s 

-  Bi l he t e i r os 

-  Ca pot e i r os 

-  Mol e i r o 

-  Me c a n i c o 

-  Cont a dor  ( Es c r i t or i o de Cont a bi  l i da de )  

-  Pi n t o r  

Es t a e mpr e s a e de uma e s t r ut ur a ba s i c a me nt e f a mi l i a r  

e ,  assi m s e n d o ,  os c a r gos de ma i or  i mpor t a nc i a s a o assumi dcs pe 

l os pr 5 pr i os f a mi l i a r e s do s e u s oc i o ma j o r i t a r i o ;  os me s mos f a 

zem pa r t e da s oc i e da de na o pr e c i s a ndo de c e r t a f o r ma ,  de f uaci o 

nar i os qua l i f i c a dos de f or a .  
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Hoj e a e mpr e s a c ont a com:  

-  2 3 oni bus 

2 v e i c ul os de a poi o 

3 a g e n d a s de s ua pr opr i e da de 

5 ga r a ge ns de s ua pr opr i e da de 

-  56 hor a r i os d i a r i a me nt e de s e gunda a s e x t a 

-  5 7 hor a r i os no s a ba do 

-  40 hor a r i os n o domi ngo 

( Ver  Ane x o n 9 s .  2 ,  3, , 4,  5 ,  6 e 7)  

E as s e gui nt e s l i nha s :  

-  Ca mpi na Gr a nde a:  Es pe r a nga 

Re mi gi o 

Ar e i a 

Ar e i a v i a Al a goa No v a 

Gua r a bi r a 

Gua r a bi r a v i a Al a goa Nov a 

Pi r p i r i t uba 

Cui  t e 

No v a F l or e s t a 

Pi c u i  v i a Cui t e 

Pi c u i  v i a Ba r r a de Sa nt a Ros a 

Vi de ma pa de p e r c u r s o ( Anexo 8)  e d i s t a nc i a s e m k i l o 

me t r os e t e mpo ga s t o das l i nha s da e mpr e s a ( Anexo 9 ) .  
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V -  CI TACOES BI BL I OGRAFI CAS 

FUNDAMENT OS TE6 RI COS DA CLASSI F I CAgAO DOS CUSTOS 

19 -  I n t r oduga o 

O pr e s e nt e ma t e r i a l  t ern p o r  ob j e t i v o p r i n c i p a l  mos -

t r a r  os r e s u l t a dos da a pl i c a ga o do c onc e i t o mode r no que a f i r ma 

s e r e m as f i na l i da de s ge r e nc i a i s a t e ndi da s p o r  d i f e r e nt e s t i pos 

de c us t os .  

Ap r e s e n t a i n i c i a l me n t e ,  as f i na l i da de s ge r e nc i a i s (cte_ 

t e r mi na ga o do l u c r o ,  a v a l i a ga o do p a t r i mo n i o ,  c ont r ol e da s ope 

r a goe s ,  p l a n e j a me n t o e t oma da de de c i s oe s )  e os di v e r s os i t e ns 

que c ons t i t ue m o obj e t o da Cont a bi l i da de de Cu s t o s .  

Co mo me di da de e s c l a r e c i me n t o ,  v i s a ndo me l hor  e nt e n-

di me nt o dos c onc e i t os dos di v e r s os t i pos de c us t os e dos c r i t e 

r i os de s ua a p u r a g a o ,  s a o a pr e s e nt a da s as d i f e r e nga s ma i s s i g-

ni f i c a t i v a s e nt r e a l guns t e r mos de us o g e n e r a l i z a d o ,  t a i s c omo 

c us t os ,  de s pe s a s e g a s t o s .  

Em s e g u i d a ,  s a o de f e ni dos os d i f e r e n t e s t i pos de cus_ 

t o s ,  f r e que nt e me nt e e mpr e ga dos .  pe l os c ont a dor e s do seu t r abal ho 

de a ux i l i o a g e r e n c i a .  

Uma da s de f i ni goe s c onhe c i da s de Cont a b i l i da de ds Cus 

t os e a que l a que a a pr e s e nt a c omo s e ndo
 11

 o r a mo da Cont a bi l i da 

de que c l a s s i f i c a ,  r e g i s t r a ,  a l oc a ,  or ga ni z a e r e l a t a c us t os 

c or r e nt e s e f u t u r o s .  

A c ont a bi l i da de de Cu- t os p r o j e t a e ope r a s i s t e ma s cte 

c us t os ,  de t e r mi na os c us t os por  d e p a r t a me n t o s ,  p o r  f unga o ,  por  
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c e nt r os de r e s pons a bi l i da ' de s ,  p o r  a t i v i da de s ,  p o r  pr odut os ,  p o r  

t e r r i t o r i os ,  p o r  pe r l odos e p o r  out r os s e g me n t o s ,  f az  a e s t i ma 

ga o de c u s t o s ,  e s t a be l e c e p a d r o e s ,  ma ni pu l a c us t os h i s t o r i c o s ,  

c ompa r a c us t os de di f e r e nt e s p e r l o d o s ,  c ompa r a c us t os r e a i s can 

c us t os c a l c u l a d o s ,  •  de t e r mi na c us t os de a l t e r na t i v a s ,  i nt e r pr e -

t a e a pr e s e nt a i nf or ma c oe s de c us t os c omo um a ux i l i o a ge r e n-

c i a no c ont r ol e de ope r a goe s c or r e nt e s e f u t u r a s .  

Uma de f i n i ga o r e pr e s e n t a t i v a ,  p o r e m l i mi t a da ,  a f i r ma 

que a Cont a bi l i da de de Cus t os e um con j unt o de pr oc e di me nt os em 

pr e ga do pa r a a de t e r mi na ga o do c us t o de um pr odut o e das v a -

r i a s a t i v i da de s r e l a c i ona da s a s ua f a br i c a ga o e v e nda e par a au 

x i l i a r  o p l a n e j a me n t o e a me ns ur a ga o de de s e mpe nho .  

0 p r o f e s s o r  F l or e nt i no of e r e c e um e s c l a r e c i me nt o ad_i  

c i ona l  mui t o s i gn i f i c a t i v o ,  l i mi t a do a uma f ase do t r a ba l ho da 

Cont a bi l i da de de Cu - t o s ,  d i z e ndo que e l a se v a l e do p r i nc i p i o 

c ont a bi l  da t r a ns f e r e nc i a de v a l o r e s .  Em de t e r mi na do s e gme nt o 

da a t i v i da de do c ont a dor  de c u s t o s ,  e l e ,  r e a l me n t e ,  a t r a v e s do 

e mpr e go do me t o d o das pa r t i da s d o b r a d a s ,  v a i  t r a ns f e r i ndo v a l o 

r es de uma c ont a pa r a out r a a t e a de t e r mi na ga o do c us t o que se 

de s e j a .  

A n o s s a de f i n i ga o pr e t e nde mos t r a r  as f a s e s do t r a ba 

l ho de c u s t o s ,  a f i r ma ndo que a Cont a bi l i da de de Cus t os e o r a-

mo da f unga o f i na nc e i r a que c o l e t a ,  a c umul a ,  o r g a n i z a ,  a na l i s a ,  

i nt e r pr e t a e i nf or ma os c us t os dos p r o d u t o s ,  dos s e r v i gos ,  dos 

e s t oque s ,  dos c ompone nt e s ope r a c i ona i s e a d mi n i s t r a t i v o s ,  dos 

pi a nos o p e r a c i o n a i s ,  dos p r o g r a ma s ,  das a t i v i da de s e s pe c i a i s e 

dos s e gme nt os de d i s t r i bui ga o pa r a de t e r mi na r  a r ent ab. i l i - . dade 

e ava l i a r  o pa t r i mon i o da e mp r e s a ,  pa r a c ont r o l a r  os pr opr i os 

cust os e as ope r a goe s e p a r a a ux i l i a r  o a dmi n i s t r a dor  no pr oces 

http://rentab.ili-.dade
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s o de p l a n e j a me n t o e t oma da de d e c i s o e s .  

29 -  F i na l i da de s Ge r e nc i a i s 

De a c or dd com as v a r i a s d e f i n i g o e s ,  a Cont a bi l i da de 

de Cus t os t er n por  f i na l i da de u l t i ma a p r e s t a c a o de i nf or ma goe s 

de cus t os p a r a a ux i l i a r  os ge r e nt e s a a dmi n i s t r a r  as pa r c e l a s 

da a t i v i da de e mpr e s a r i a l  que e s t a o a seu c a r g o .  

Pa r a e f e i t os d i d a t i c o s ,  d i v i d i mos as f i na l i da de s g e -

r e nc i a i s ,  q u e pode m s e r  a t e ndi da s pe l a s i n f or ma goe s de c u s t o s ,  

e m t r e s g r a n d e s gr upos :  De t e r mi na ga o do Luc r o e Av a l i a ga o do 

Pa t r i mon i o ,  Cont r ol e da s Ope r a goe s e Pl a n e j a me n t o ,  e Toma da de 

De c i s oe s .  

a)  Pa r a o c a l c ul o dos d i f e r e nt e s •  t i pos de c us t os que ser vem 

pa r a a de t e r mi na ga o dos r e s ul t a dos e pa r a a a v a l i a ga o do 

p a t r i mo n i o ,  a Cont a bi l i da de de Cus t os e mpr e ga os c us t os 

er apr ega os c us t os r e a i s ou h i s t o r i c o s .  Empr e ga - s e e s s e 

t i po de c us t os por que a Cont a bi l i da de de Cus t os a poi a 

s e u t r a b a l h o ,  ne s t e a s p e c t o ,  n o " pr e c e i t o c ont a bi l  ge -

r a l me nt e a c e i t o"  do c us t o h i s t o r i c o .  Os c us t os que se 

de s t i na m a p r e e nc he r  as ne c e s s i da de s ge r e nc i a i s de det er  

mi na ga o dos r e s ul t a dos s a o c a l c ul a dos p e l a a c umul a ga c 

dos c us t os na s d i v e r s a s f a s e s de p r o d u g a o dos pr odut os 

ou dos s e r v i g o s ,  p e l o e mpr e go de a l guns c r i t e r i os de r a 

t e i o e de a v a l i a ga o de e s t oque s e p e l o us o de uma f or mu 

l a mu i t o s i mp l e s .  Pa r a o l e v a nt a me nt o do Pa t r i mo n i o ,  a 

Cont a bi l i da de de Cus t os e mpr e ga a l guns c r i t e r i os de ava 

l i a ga o de e s t o q u e s ,  por e m t odos ba s e a dos e m c us t os r e -

a i s .  
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b)  Pa r a c ont r ol a r  as ope r a goe s e os pr opr i os c us t os dos di  

v e r s os s e gme nt os ou o b j e t o s ,  a Cont a bi l i da de de Cus t os 

e mpr e ga a l guns t i pos di f e r e nt e s de c us t os ;  e nt r e e l e s 

os ma i s c omuns s a o os c us t os - pa dr a o e os c us t os e s t i ma -

d o s .  Al e m d i s s o ,  pode u s a r ,  se a s s i m os a dmi n i s t r a dor e s 

de s e j a r e m,  uma i de nt i f i c a ga o dos c us t os por  Ce nt r os de 

Re s pons a b i l i da de ,  a p l i c a ndo c or r e t a me nt e os c onc e i t os 

de c us t os di r e t os e i n d i r e t o s .  Ma i s a d i a n t e ,  qua ndo apr e 

s e nt a r mos os d i v e r s os t i pos de c u s t o s ,  mos t r a r e mos os 

c us t os c ont r ol a v e i s e os na o c o n t r o l a v e i s ,  que s a o dua s 

e s pe c i e s de c us t os mu i t o a pr opr i a da s pa r a o e x e r c i c i o 

da f unga o de c o n t r o l e .  

c)  0 a ux l l i o a a dmi ni s t r a ga o nos pr oc e s s os de p l a ne j a me nt o 

e de t oma da de de c i s oe s e r e a l i z a do com o us o dos c u s -

t os f i x o s ,  v a r i a v e i s e s e mi v a r i a v e i s ,  e nt r e t a nt os ou-

t r os t i pos de c u s t o s .  Ha uma i nf i n i da de de c us t os d i f e -

r e nt e s c r i a dos pa r a o a t e ndi me nt o de uma s e r i e e nor me 

de ne c e s s i da de s ge r e nc i a i s d i f e r e n t e s ,  a me di da que o 

a dmi ni s t r a dor  p l a n e j a ou t oma d e c i s a o .  Al e m dos c us t os 

j a me n c i o n a d o s ,  que r e s ul t a m da a na l i s e do s e u c ompor t a 

me nt o di a nt e do v o l ume de a t i v i d a d e ,  e x i s t e m os c us t os 

de o p o r t u n i d a d e ,  i n c r e me n t a i s ,  e mp a t a d o s ,  r e l e v a nt e s ,  

e v i t a v e i s ,  ma r g i n a l s ,  me d i o s ,  uni t a r i os e t a nt os out r os 

que pode m s e r  e s t a be l e c i dos a me di da que os d i v e r s os ni _ 

v e i s ge r e nc i a i s t e nha m n e c e s s i d a d e .  Por  e x e mp l o ,  q u a n d o 

pr e c i s a m de t e r mi na r  o pr e go de v e nda de um pr odut o ou 

de um s e r v i g o ,  q u a n d o e s c ol he m a me l hor  a l t e r na t i v a na 

ba t a l ha da c o mp e t i g a o ,  q u a n d o e l a bor a m pr opos t a s e or ga 

me nt os pa r a d i s put a r  uma c onc or r e nc i a ,  qua ndo e s t uda m a 
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e l i mi n a g a o ,  a ume nt o ou r e duga o da p r o d u g a o de de t e r mi na 

dos pr odut os ou s e r v i gos ou qua ndo p l a n e j a m a r eal i z agao 

de a l guma a t i v i d a d e ,  p r omoc a o ou p r o g r a ma .  

39 -  I  t e ns a Se r e m Cus t e a dos 

Cus t e a r  e a pur a r  os c u s t o s .  Ma s n a o s i gni f i c a a pe na s 

de t e r mi na - l os ou c a l c u l a - l os .  Apur a ga o de c us t os r e pr e s e nt a t o 

do o t r a ba l ho da Cont a bi l i da de de Cu s t o s ,  de s de o p l a ne j a me nt o 

da c ol e t a ( e a c ol e t a pr opr i a me nt e di t a )  dos da dos at e a pr e s -

t a ga o da i n f or ma ga o ge r e nc i a l  de c u s t o s .  

Os i t e ns a s e r e m c us t e a dos r e pr e s e nt a m os obj e t os ou 

obj e t i v os do c us t e i o .  " 0 obj e t i v o do c us t e i o e o nome t e c ni c o 

que de s i gna a f i na l i da de pa r a a q u a l  os c us t os e s t a o s e ndo apu 

r a dos " .  

Os obj e t os do c us t e i o s a o os s e gu i n t e s :  

.  Pr o d u t o s .  Sa o os pr odut os f a br i c a dos ou v e ndi dos a e l a 

e mp r e s a .  

.  Se r v i g o s .  Sa o os s e r v i gos f a t u r a v e i s ,  ou n a o ,  r e a l i z a -

dos pe l a e mpr e s a .  Ent r e os s e r v i gos f a t ur a v e i s encont r am 

se os s e r v i gos de t r a ns por t e de uma e mpr e s a de oni bus ,  

os s e r v i gos r e a l i z a dos p o r  um c a r t o r i o ,  os s e r v i gos de -

s e nv ol v i dos p o r  uma e mpr e s a de c ons u l t or i a e e nt r e os 

s e r v i gos na o f a t ur a v e i s pode mos e n c o n t r a r ,  e nt r e mui t os 

o u t r o s ,  os s e r v i gos de ma nut e nga o p r e v e n t i v a de nt r o da 

e mp r e s a ,  os s e r v i gos me di c os e de a l i me nt a ga o e os s e r -

v i gos de s e gur a nga .  

.  Es t o q u e s .  A Cont a bi l i da de de Cus t os de t e r mi na o c us t o 



15 

dos e s t oque s v i s a n d o a de t e r mi na ga o dos r e s ul t a dos e a 

a v a l i a ga o do p a t r i mo n i o .  Os v a l or e s dos e s t oque s ( em qual  

q u e r  n i v e l )  e nt r a m na c ompos i ga o da f or mul a de d e t e r mi -

na ga o dos c us t os dos pr odut os v e n d i d o s .  A d i s pos i ga o do 

c ont a dor  de c us t os e x i s t e uma s e r i e c ons i de r a v e l  de c r i  

t e r i os pa r a a de t e r mi na ga o do c us t o dos e s t o q u e s .  A e s -

c ol ha de um ou de o u t r o c r i t e r i o de pe nde r a s e mpr e do t i  

po de pr odut o ou ma t e r i a l ,  da l e g i s l a g a o ,  da s ne c e s s i da 

des da a dmi ni s t r a ga o e dos " pr e c e i t os c ont a be i s ge r a l  -

me nt e a c e i t o s " .  

.  Compone nt e s Or g a n i z a c i o n a i s .  0 de s e nv ol v i me nt o da de s -

c e nt r a l i z a ga o de a ut or i da de e o c onc e i t o de Cont a b i l i da 

de pe l a r e s pons a bi l i da de t r oux e r a m a ne c e s s i da de de d e -

t e r mi na r  os c u s t o s ,  s e gundo os s e t or e s da or ga ni z a ga o 

sem r e f e r e n d a a s e r v i g o s ,  pr odut os ou pr oc e s s os p a r t i -

c u l a r s .  Pode r a s e r  de gr a nde ut i l i da de pa r a o ge r e nt e 

s a be r  qua nt o e s t a c u s t a n d o ,  p o r  e x e mp l o ,  a Di v i s a o de 

Cont a bi l i da de de s ua e mpr e s a ;  e l e pode r a de s e j a r  e s t a r  

i n f or ma do s obr e a t e nde nc i a dos c us t os da a dmi n i s t r a ga o 

de pe s s oa l  ou do s e r v i go de ma t e r i a l s .  Es t e s da dos c e r -

t a me nt e o a j uda r a o a t oma r  uma de c i s a o pa r a r e duz i r  c us 

t o s .  Di v i d i mos os c ompone nt e s or ga n i z a c i ona i s em doi s 

gr a nde s gr i j pos:  os c ompone nt e s ope r a t i v os e os c ompone n 

t es a dmi n i s t r a t i v os .  Ta nt o os ope r a t i v os qua nt o os a dmi  

n i s t r a t i v os sao r e l e v a nt e s pa r a as f i na l i da de s de pl ane_ 

j a me nt o de r e c ur s os ma t e r i a l s e f i n a n c e i r o s .  

.  Pi a nos Op e r a c i o n a i s .  A t oda hor a o a dmi ni s t r a dor  e s t a 

t oma ndo de c i s oe s .  A de c i s a o s ur ge q u a n d o ha ne c e s s i da de 

de se t oma r  um de doi s ou ma i s c a mi nhos .  De nomi na mos es 
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ses c a mi nhos " pi a nos ope r a c i ona i s " .  Pode r i a mos chama- l os 

t a mbe m de " a l t e r na t i v a s "  .  0 a dmi n i s t r a dor  t oma a s ua de 

c i s a o p e l a c ons i de r a ga o de v a r i os f a t or e s qua l i t a t i v os 

e q u a n t i t a t i v o s .  Na ma i or i a da s v e z e s ,  os f a t or e s qua l i  

t a t i v os pe s a m ma i s .  Os f a t or e s qua nt i t a t i v os ( ent r e e s -

s e s ,  os da dos de c us t os )  de s t i na m- s e ,  qua s e s e mp r e ,  a 

a j uda r  a r a t i f i c a r  a e s c ol ha de um c a mi nho que f oi  r e a -

l i z a do t oma ndo- s e c omo ba s e f a t or e s q u a l i t a t i v o s .  

At i v i da de s Es p e c i a i s .  Qua l que r  a t i v i da de r e a l i z a da pe l a 

e mpr e s a que na o s e j a pr e v i a me nt e p r o g r a ma d a ou que na o 

e s t e j a e nt r e as a t i v i da de s nor ma i s e t r a d i c i ona i s r e a l i  

z a da s e c ons i de r a da como uma a t i v i da de e s p e c i a l .  Pa r a o 

a dmi n i s t r a dor  e i mpr e s c i nd! v e i  o c onhe c i me nt o de qua nt o 

v a i  c u s t a r ,  e s t a c us t a ndo ou c us t ou uma de s s a s a t i v i d a -

d e s .  A t oma da do i nv e nt a r i o a nua l  pode s e r  c ons i de r a da 

c omo uma a t i v i da de e s pe c i a l :  a a dmi n i s t r a ga o pode de s e -

j a r  s a be r  qua nt o c us t a r a ou qua nt o c us t ou e s s e t r a ba l ho 

por que e m de t e r mi na da s e mpr e s a s e l e e nv ol v e a mov i me nt a 

ga o de r e c ur s os s i gni f i c a t i v os e a pa r a l i z a ga o p a r c i a l  

da s a t i v i d a d e s .  Out r o e x e mpl o de a t i v i da de e s p e c i a l  e o 

t r a ba l ho de a udi t or i a a n u a l ,  c ompl e t a ou p a r c i a l ,  f e i t a 

por  a udi t or e s e x t e r nos i nde pe nde nt e s .  

Pr o g r a ma s .  E"  ne c e s s a r i o que a a dmi n i s t r a ga o c ont r ol e em 

t e r mos f i na nc e i r os e e c onomi c os a r e a l i z a ga o dos d i v e r -

sos pr ogr a r a a s .  0 c ont r ol e e r e pr e s e nt a do pe l a e s t i ma ga o 

de c us t os e r e c e i t a s ,  pe l o e mpr e go de i nd i c a dor e s de de 

s e mp e n h o ,  de e f i c i e nc i a e de e f i c a c i a ,  a l e m do t r a ba l ho 

pos t e r i o r  de c ompa r a ga o com os da dos r e a i s e a na l i s e e 

i n t e r pr e t a ga o das v a r i a goe s e x i s t e n t e s .  0 p a p e l  da Con-
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t a bi l i da de de Cus t os e mui t o i mpor t a nt e no a ux i l i o a e x e 

c uga o do t r a ba l ho de s c r i t o a c i ma .  Ex e mpl os de pr ogr a ma s 

pode m s e r  o pr ogr a ma p e r i o d i c o ou pe r ma ne nt e de r e duga o 

de c u s t o s ,  f r e que nt e me nt e de s e nv o l v i do pe l a s e mor e s a s ,  

ou o pr ogr a ma de c ons c i e nt i z a ga o e e duc a ga o de oper ar i os 

e me s t r e s qua nt o as r e gr a s de s e gur a nga na p r o d u g a o .  Os 

pr ogr a ma s s a o de nomi na dos as v e z e s de c a mpa nha s .  Mui t o 

f a mos a s f or a m as c a mpa nha s de s e nv ol v i da s pe l o gov e r no 

f e d e r a l .  Aque l a em que a pr e s e nt ou o Sugi s mundo;  out r a ,  a 

c a mpa nha do Cont r i bu i nt e do Fut ur o ( pr e pa r a ga o da c r i a n 

ga p a r a me l hor  a c e i t a ga o do I mpos t o de Re n d a ) .  Os c u s -

t os de s s e s p r ogr a ma s gov e r na me nt a i s t i v e r a m que s e r  e s -

t i ma dos e ,  p o s t e r i o r me n t e ,  houv e o a c ompa nha me nt o da 

e x e c uga o das c a mpa nha s p o r  me i o de c ompa r a goe s dos c us -

t os r e a i s com os c us t os p r e v i s t o s .  

49 -  Conc e i t os Ba s i c os 

Os t e r mos " c u s t o " ,  " ga s t o"  e " de s pe s a "  s e r a o mui t o 

us a dos ne s t e t r a ba l ho .  Na o obs t a nt e r e c onhe c e r mos a di f i c ul da -

de de d i s t i ngui r mos uns dos o u t r o s ,  v a mos e s t a be l e c e r  nossa p r o 

pr i a c onv e nga o pa r a na o s o f a c i l i t a r  o e nt e nd i me nt o do l e i t or ,  

c omo,  e p r i n c i p a l me n t e ,  pa r a t o ma r  ma i s c l a r a s as i nf or ma goe s 

ger enc i a i s .  f or ne c i da s pe l a Cont a b i l i da de de Cus t os aos seus usua 

r i os .  An t e s ,  por e m,  s e r i a c onv e ni e nt e c ompl e t a r  e s s a a pr e s e nt a 

gao com as i de i a s de out r os e s t u d i o s o s .  

Adol ph Ma t z e out r os a f i r ma m que " os e c onomi s t a s ,  oon_ 

t a dor e s ,  e nge nhe i r os e out r a s p e s s o a s que se de f r ont a m c om os 

pr obl e ma s de c us t os c r i a m c onc e i t os e t e r mi nol og i a s de c us t os 
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de a c or do com s ua s n e c e s s i d a d e s .  Pa r a o t e r mo "  cus t os " ,  por  exem 

p l o ,  " na o e f a c i l  e nc ont r a r  uma de f i n i ga o ou e x p l i c a ga o que nao 

de i xe duv i da qua nt o a seu s i gn i f i c a do .  "  

" Em nos s a l i ngua t a i s e x pr e s s oe s ( cust os e de s pe s a s )  

na o pos s ue m uma di s t i nga o n i t i da .  

Pa r a El i s e u Ma r t i n s ,  " c us t o e um ga s t o r e l a t i v o a b e m 

ou s e r v i go u t i l i z a ndo na pr oduga o de out r os be ns e s e r v i gos " ,  e 

a c r e s c e nt a q u e " o c us t o e t a mbe m um g a s t o ,  s o q u e r e c onhe c i do 

como t a l ,  i s t o e ,  c omo c u s t o ,  n o mome nt o da u t i l i z a ga o dos f a -

t or es de pr oduga o ( bens e s e r v i gos )  pa r a a f a br i c a ga o de um pr o 

dut o ou e x e c uga o de um s e r v i go"  .  

0 Pr o f e s s or  Ci v i l i s da Roc ha Vi a n a e s c l a r e c e esse pon_ 

t o f unda me nt a l  de d i s t i nga o qua ndo a f i r ma que " o c us t o e c ons u 

mo"  .  

0 c onc e i t o de c us t o de Ni l s on Ho l a nda e c or r e t o ,  ma s 

t er a r oupa ge ns nov a s pa r a s e r  ut i l i z a do ne s t e t r a ba l ho:  "  de um 

pont o de v i s t a e c o n o mi c o ,  pode mos c ons i de r a r  c omo c us t o t odo e 

qua l que r  s a c r i f i c i o f e i t o pa r a p r oduz i r  de t e r mi na do b e m,  de s de 

que se j a p o s s i v e l  a t r i bu i r  um v a l or  mo n e t a r i o a e s s e s a c r i f i  -

c i o" .  

Cons ul t a mos e x t e ns a b i b l i ogr a f i a ma s a l i t e r a t ur a t ec 

ni c a e pa r c i moni os a qua nt o a de f i n i ga o de s s e s t e r mos b a s i c o s .  

Os aut or es f a z e m us o de l e s ma s na o t e nt a m d e f i n i l o s .  

0 que f e l i z me nt e a c ont e c e pa r a n o s e q u e e l e s s a o us_a 

dos sempr e j u n t o a out r os t e r mos que os mo d i f i c a m e e s t r e i t a m 

mui t o sua e x t e n s a o ,  c onf e r i ndo- l he s ma i o r  c o mp r e e n s a o .  Qua ndo 

se usa o t e r mo " c u s t o " ,  e l e a pa r e c e s e mpr e mo d i f i c a d o ,  com r e -

f e r e n d a a o obj e t o do c us t e i o ,  por  d e s c r i g o e s ,  t a i s c omo:  di r e 
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t o ,  p r i ma r i o ,  de c o n v e r s a o ,  i n d i r e t o ,  f i x o v a r i a v e l ,  c ont r ol a -

v e l ,  e t c .  " Ca da modi f i c a c a o i mpl i c a e m um de t e r mi na do a t r i but o 

que e i mpor t a nt e n o c a l c ul o e me d i ga o do c us t o. . . "  

Os c onc e i t os de El i s e u Ma r t i ns pa r a ga s t o e de s pe s a s 

s a o os s e gui nt e s :  

.  " Ga s t o .  Sa c r i f l c i o f i na nc e i r o que a e nt i da de a r e a 

pa r a a obt e nga o de um pr odut o ou s e r v i go q u a l q u e r ,  

s a c r i f i c i o e s s e r e pr e s e nt a do p o r  e nt r e ga ou pr ome s 

sa de e nt r e ga de a t i v os ( nor ma l me nt e di nhe i r o)  .  

.  De s p e s a s .  Ber n ou s e r v i go c ons umi dos di r e t a ou i ndi  

r e t a me nt e pa r a a obt e nga o de r e c e i t a s . "  

Pa r a Ludwi g J .  M.  Kl a us e r  " c us t o e o c ons umo de v a l o 

r es par a de t e r mi na dos f i ns . "  

Conc e i t os mu i t o s i mpl i f i c a dos a f i r ma que " qua ndo uma 

despesa f or  a t r i bui da aos v a r i os p r o d u t o s de uma e mpr e s a ,  e l e 

pa s s a a se de nomi na r  Cus t o ou Cus t o de Pr oduga o"  .  Embor a o Cus_ 

t o sej a " a de s pe s a a t r i bui da a p r o d u g a o " ,  por  out r o l a d o ,  " a 

de nomi na ga o de de s pe s a f i c a r e s e r v a da aos di s pe ndi os at r i bui dos 

aos e x e r c i c i os c ont a be i s " .  

Ne l s on Gouv e i a di z  que as " de s pe s a s de uma c ompa nhi a 

s a o os g a s t o s ,  de s e mbol s a dos ou p r e v i s t os pe l a me s ma ,  ne c e s s a -

r i os ao de s e nv o l v i me nt o de s ua s o p e r a g o e s " .  

Es c o l he mos e s s e s a ut or e s e x a t a me nt e por que a c onv e n-

ga o a s e r  ut i l i z a da se s i t ua de nt r o da or i e nt a ga o de c a da um 

de l e s .  

Va mos e nt e nde r  p o r  ga s t o o c ompr omi s s o f i na nc i e r o as 

sumi do por  uma e mpr e s a na a qui s i ga o de be ns ou s e r v i gos ,  o que 
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sempr e r e s u l t a r a e m uma v a r i a c a o p a t r i mo n i a l  s e j a a pe na s qua l i  

t a t i v a no i n i c i o e c e r t a me nt e qua nt i t a t i v a e m s e g u i d a ,  pode ndo 

o ga s t o s e r  de f i n i do c omo ga s t o de i n v e s t i me n t o ,  q u a n d o o bom 

ou o s e r v i go f or  ut i l i z a do em v a r i os p r o c e s s o s p r o d u t i v o s ,  e 

como ga s t os de c ons umo,  qua ndo o be m ou s e r v i g o f or e m c ons umi -

dos no mo me n t o me s mo da pr oduga o ou do s e r v i g o que a e mpr e s a 

r e a l i z a r .  De pe nde ndo da de s t i na ga o do ga s t o de c o n s u mo ,  e l e p o 

der a c onv e r t e r - s e em c us t o ou de s pe s a .  O me s mo a c ont e c e com o 

ga s t o de i nv e s t i me nt o:  a me di da que o i nv e s t i me nt o ( ou que o 

ga s t o a t i v a do ou c a pi t a l i z a do)  f or  s e ndo c ons umi do e l e pode r a 

t r ans f or ma r - s e em c us t o ou de s pe s a ,  de pe nde ndo do obj e t o onde 

e s t a r a s e ndo a p l i c a do .  

A n o s s a de f i n i ga o de c us t o s e r a " O c ons umo de um f a-

t or  de p r o d u g a o ,  me di do e m t e r mos mone t a r i os pa r a a obt e nga o 

de um p r o d u t o ,  de um s e r v i go ou de uma a t i v i da de que pode r a ou 

na o ge r a r  r e n d a " .  N 

Conv e c i ona mos c hma r  de de s pe s a " o ga s t o a pl i c a do na 

r e a l i z a ga o de uma a t i v i da de que v a i  ge r a r  r e nda e f e t i v a me nt e ou 

que pode r a ge r a r  uma t e nda t e or i c a "  .  £ o c ompone nt e negat i vo da 

r enda de de t e r mi na do p e r i o d o .  A de s pe s a e s e mpr e um c o n s u mo ,  e 

sempr e a l guma c oi s a j a ga s t a pa r a a obt e nga o da r e nda .  Em v a -

r i os pont os de s t e t r a ba l ho ,  os l e i t or e s i r a o de pa r a r - s e com a 

- r a ns f or ma ga o de uma de s pe s a em c us t o;  na s oc a s i oe s e m que um 

ga s t o,  j a c l a s s i f i c a do c omo de s pe s a ,  f or  a pr opr i a do ( a l oc a do )  

aos c us t os de pr oduga o ou r e a l i z a ga o de um s e r v i go ou de uma 

a t i v i da de .  No mome nt o de s s a a p l i c a g a o ,  a de s pe s a se c onv e r t e em 

c us t c .  
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59 -  Cl a s s i f i c a ga o dos Cus t os 

Ex i s t e m- v a r i os t i pos de c u s t o s ,  t a nt os qua nt a s f or e m 

as ne c e s s i da de s g e r e n c i a i s .  0 c ont a dor  de c us t os e s t a be l e c e e 

pr e pa r a t i pos de c us t os d i f e r e nt e s que v a o a t e nde r  as d i f e r e n-

t es f i na l i da de s da a d mi n i s t r a g a o .  Es s a s a f i r ma goe s na da ma i s 

s a o do que a c ons t a t a ga o da v e r a c i da de do c onc e i t o mode r no de 

cus t os s e gundo o q u a l  e x i s t e m " c us t os d i f e r e nt e s pa r a a t e nde r  

f i na l i da de s d i f e r e n t e s " .  Al guns t i pos de c us t os sao c onhe c i dos 

e sua de t e r mi na ga o pe l a Cont a b i l i da de e uma a t i v i da de r e pe t i t i  

v a ,  c or r e nt e .  Out r os t i pos s ome nt e s a o l e v a nt a dos ou e s t a be l e -

c i dos a me d i d a que a Admi n i s t r a ga o ne c e s s i t a d e l e s .  

Po r  e s s e s mot i v os e que i n f e l i z me nt e na o ha uni f or r r t i  

dade q u a n t o ao us o dos t e r mos t e c n i c o s ,  dos c onc e i t os de c us t o.  

Aut or e s d i f e r e nt e s e m s e us e s t udos e d i f e r e nt e s e s p e c i a l i s t a s ,  

na p r a t i c a ,  us a m os t e r mos de mo d o d i f e r e n t e .  £ mui t o i mpor t a n 

t e que o c ont a dor  de c us t os se c e r t i f i que de que t a nt o e l e quari  

t o o pe s s oa l  que v a i  us a r  as i nf or ma goe s de c us t os e s t e j a m de 

acor do c om a n o me n c l a t u r a ,  c om os t i pos de c us t os e c om o me s -

mo s i gn i f i c a do .  

Co mo s e mpr e t e mos f e i t o ,  v a mos e s t a be l e c e r  nos s a p r o 

pr i a c l a s s i f i c a ga o e c onc e i t ua ga o pa r a o me l hor  e nt e ndi me nt o 

por  pa r t e de nos s os l e i t or e s ;  na o o b s t a n t e ,  do me s mo modo cos-

t ume i r o,  v a mo- nos v a l e r  de c onc e i t ua goe s j a e s t a be l e c i da s por  

out r os e s t ud i os os c omo t a mb e m,  qua ndo f or  o c a s o ,  da c onc e i t ua 

gao l e ga l .  
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5 . 1 .  Al guma s Cl a s s i f i c a goe s de Cus t os 

Cs di v e r s os e s t udi os os p r e oc upa m- s e e m a pr e s e nt a r  os 

t i pos de c us t os s e gundo c l a s s i f i c a goe s que se de s t i na m a a t e n -

de r  f i na l i da de s d i da t i c a s ,  em pr i me i r o l u g a r .  

Di v i di mos os c us t os e m t r e s g r a nde s gr upos :  

a)  Cus t os pa r a a de t e r mi na ga o do l uc r o e a a v a l i a ga o do 

pa t r i moni o :  c us t os h i s t or i c os ou r e a i s ,  c us t os por  na -

t u r e z a ,  c us t o f a b r i l ,  c us t o p r i ma r i o ,  c us t o de t r a ns -

f o r ma g a o ,  c us t o da s me r c a dor i a s f a br i c a da s e c us t o das 

me r c a dor i a s v e n d i d a s .  

b)  Cus t os pa r a o c ont r ol e da s ope r a goe s :  Cus t os d i r e t o e 

i n d i r e t o ,  c us t os - pa dr a o ,  c us t os e s t i ma dos e c us t os p e -

l a r e s pons a b i l i da de .  

c)  Cus t os pa r a p l a ne j a me nt o e t oma da de de c i s oe s :  Cus t os 

f i x o s ,  v a r i a v e i s e s e mi v a r i a v e i s .  

69 -  Ti pos de Cus t os 

6 . 1 .  Cus t os Di r e t os e I ndi r e t os 

A c l a s s i f i c a ga o dos c us t os da e mp r e s a ,  dos p r o d u t o s ,  

das o p e r a g o e s ,  e n f i m,  do ob j e t o que e s t a s e ndo e x a mi na do e ana 

l i s a do,  e m di r e t os e i nd i r e t os de s t i na - s e a f or ne c e r  i nf or ma -

goe s pa r a a de t e r mi na ga o do mont a nt e ma i s r e a l i s t i c o do c us t o 

desse o b j e t o ,  be m c omo pa r a o c ont r ol e dos c us t os dos c e nt r os 

de r esponsab. i l i dades e ,  de modo g e r a l ,  de t odos os segr r ent os que 

t i v e r a m s e us c us t os i de nt i f i c a dos e a c u mu l a d o s .  Em r e s umo,  o 

que se q u e r  di z e r  e que a d i f e r e nc i a ga o e n t r e cus t os di r e t os e 
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i ndi r e t os e ne c e s s a r i a n pa r a o c a l c u l o ma i s r e a l i s t i c o do c us t o 

de qua l que r  o b j e t o ,  pa r a a v e r i f i c a c a o da r e nt a bi l i da de e da 

e f i c i e nc i a da s v a r i a s a t i v i da de s da e mp r e s a .  

T o d o o i t e m de c us t o que e i de nt i f i c a do na t ur a l me nt e 

ao obj e t o do c us t e i o e de nomi na do de c us t o d i r e t o .  

Po r  out r o l a do ,  t odo o i t e m de c us t o que p r e c i s a de 

um pa r a me t r o p a r a s e r  i de nt i f i c a do e de b i t a do ao pr odut o ou ob 

j e t o de c us t e i o e c ons i de r a do um c us t o i n d i r e t o .  Sa o de bi t a dos 

i ndi r e t a me nt e p o r  me i o de t a x a s de r a t e i o ou c r i t e r i os de a l o-

c a c a o.  As s i m,  pode mos ge ne r a l i z a r ,  i de nt i f i c a ndo o c us t o i n d i -

r et o como a que l e i t e m que pr e c i s a de um c r i t e r i o de r a t e i o p a -

r a sua i de n t i f i c a c a o ao pr odut o ou obj e t o c uj o c us t e i o e de s e -

j  a do.  

Po r t a n t o ,  s ome n t e pode mos a f i r ma r  que um c us t o e d i -

r e t o ou i n d i r e t o ,  qua ndo r e l a c i ona mos e s s a s i de i a s ao obj e t o 

que est a s e ndo c us t e a do .  Ad i c o n a l me n t e ,  o c us t o s o e di r et o quan_ 

d o ,  par a o t r a ba l ho de s ua i de nt i f i c a ga o ao obj e t o de c us t e i o ,  

nao e ne c e s s a r i o o e mpr e go de ne nhum r e c u r s o ,  de ne nhuma "med_i  

da de c ons umo"  e o de ne nhum p a r a me t r o .  

Out r a s v e z e s ,  o c us t o e c ons i de r a do i nd i r e t o a pe na s 

por que seu v a l o r  na o e s i gn i f i c a t i v o ,  i s t o e ,  n a o s e r i a e c ono-

mi c o nos v a l e r mos do e mpr e go de r e c ur s os d i s p e n d i o s o s ,  e m t e r -

mos bur oc r a t i c os ,  pa r a a s ua i de nt i f i c a ga o d i r e t a c omo obj e t o 

que est a s e n d o c us t e a do .  Aqui  a pl i c a mos o p r e c e i t o c ont a bi l ,  ge 

r a l ment e a c i e t o ,  da " r e l a v a nc i a "  .  0 c onc e i t o de "  c us t o- be ne f  I -

ci o"  pr e c i s a s e r  l e v a do em c ons i de r a ga c ,  n a o s5 e m r e l a ga o a 

i de nt i f i c a ga o dos c us t os com os obj e t os de c u s t e i o ,  c omo t am-

bem par a o e s t a be l e c i me nt o e de t e r mi na ga o de q u a l q u e r  t i po de 

c us t o.  
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" Todos os c us t os da e mpr e s a s a o c l a s s i f i c a dos e m doi s 

gr a nde s gr upos :  di r e t os e i n d i r e t o s .  As pa l a br a s di r e t o e i ndi  

r e t o pos s ue m uma i de i a r e l a t i v a .  Es s a d i c ot omi a de pe nde do o b -

j e t o que se de s e j a c us t e a r .  Em n o s s o c a s o ,  a a dmi ni s t r a ga o de -

s e j a a pur a r  os c us t os de s ua s o b r a s ,  s e j a m e s t  as pr odut i v a s ou 

na o p r o d u t i v a s .  

1 .  Cus t os Di r e t o s .  Sa o t odos os c us t os que se c ons e -

gue m i de nt i f i c a r  c om as o b r a s ,  do modo ma i s e c ono 

mi c o e l og i c o .  

2 .  Cus t os I n d i r e t o s .  Sa o t odos os out r os c us t os que 

de pe nde m do e mpr e go de r e c u r s o s ,  de t a x a s de r a -

t e i o ,  de pa r a me t r os pa r a o de bi t o as o b r a s .  

Pa r a e l i mi na r  p r o v a v e i s p r ob l e ma s de i n t e r pr e t a ga o,  o 

a na l i s t a de c us t os ne c e s s i t a de f i n i r  com a ma i or  pr e c i s a o pos -

s i v e l  e s s e s c u s t o s ,  s obr e t udo qua ndo e mi t e r e l a t or i os ge r e n -

c i a i s ,  c uj os us ua r i os de s c onhe c e m os por me nor e s ba s i c os dos cr i  

t e r i os de c l a s s i f i c a ga o .  

6. 2 -  Cus t os Ra t e a dos 

Mu i t a s v e z e s e s s a de nomi na ga o e s e us s i noni mos a pa r e 

cem nas de mons t r a goe s de c u s t o s .  Os c us t os r a t e a dos s a o s e mpr e 

cus t os i n d i r e t o s ,  po i s o r a t e i o e r e a l i z a do me di a nt e o ; empr ego 

de c r i t e r i os e t a x a s que r e s ul t a m na d i v i s a o pr opor c i ona l  de 

um mont a nt e g l oba l  e c omum.  

6. 3 -  Cus t os Cont r ol a v e i s e Na o - Co n t r o l a v e i s 

A d i s t i nga o e nt r e c us t os c ont r o l a v e i s e na o c ont r ol a 
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v e i s e b a s i c a pa r a o e s t a be l e c i me nt o do s i s t e ma de Cus t os pe l a 

Re s p o n s a b i l i d a d e .  Di z - s e que t odos os c us t os da e mpr e s a -  s a o 

c ont r o l a v e i s e m a l gum n i v e l  g e r e n c i a l .  

Cons t a t ou- s e que a c ont r o l a bi l i da de dos c us t os e ma i s 

a mpl a a me d i d a que se c a mi nha dos ni v e i s h i e r a r u i c os ma i s i nf e 

r i or e s da a dmi ni s t r a ga o pa r a os n i v e i s ma i s s u p e r i o r e s .  Ex i s t e 

a c ont r ol a bi  l i da de dos c us t os qua ndo os t i pos de c us t os ( por  

uni da de or ga ni z a c i ona l )  s a o p r e v i s t o s ,  a u t o r i z a d o s ,  r e a l i z a dos ,  

c ompa r a dos os s e us mont a nt e s r e a i s com os p r e v i s t o s e ,  em se -

gu i da ,  a na l i s a dos os de s v i os r e s u l t a n t e s .  

En t r e t a n t o ,  os c us t os c ont r o l a v e i s nor ma l me nt e s a o 

c ons t i t u i dos da que l e s que t ern uma e s t r e i t a r e l a ga o c om as o p e -

r a goe s ,  l e v a ndo o e s t uda nt e a a dmi t i r  que s a o os pr opr i os c us -

t os v a r i  ave i  s .  

Al g u n s c us t os na o c ont r ol a v e i s poder a s e r  pa r c i a l me n-

t e c ont r ol a dos pe l o ge r e nt e do De p a r t a me n t o .  

Ex e mp l o s :  

a)  0 c us t o de de pr e c i a ga o v a i  d e p e n d e r ,  e m p a r t e ,  do us o 

que se f az dos e qui pa me nt os ( desde que a c ont a bi l i da de 

e s t e j  a e mpr e ga ndo uma t a x a de de pr e c i a ga o di f e r e nt e das 

t a x a s l i ne a r ,  f i s c a l  ou c o n s t a n t e ) ,  pa r a e mpr e ga r  uma 

t a x a que v a r i a c om a c a r ga de t r a ba l ho do e qu i pa me nt o .  

En t r e t a n t o ,  s obr e o v a l or  mone t a r i o da t a x a de de pr e -

c i a ga o o ge r e nt e na o t er n c ont r o l e .  

b)  0 ge r e nt e pode c ont r o l a r  pa r c i a l me nt e o c us t o dos be ne 

f i c i os da dos a os ope r a r i os de seu De p a r t a me n t o ,  c omo 

os do s e r v i go me d i c o ,  do r e s t a ur a nt e e de o u t r o s .  0 ge 

r e nt e pode r a c oma nda r  o us o de s s e s r e c ur s os pe l os s e us zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

P 
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s u b o r d i n a d o s ,  ma s na o pode r a c ont r o l a r  o mont a nt e dos 

c u s t o s ,  por que e s s e s c us t os sao a dmi ni s t r a dos p o r  ou-

t r o n i v e l  de h i e r a r qu i a ma i s e l e v a d o .  

6 . 4 .  Cus t o- Pa dr a o 

Os Cus t os - Pa dr a o s a o c us t os p r e d e t e r mi n a d o s .  Ent r e -

t a n t o ,  d i f e r e nt e me nt e dos c us t os e s t i ma dos e a pe s a r  de ser vi r em 

par a o c o n t r o l e ,  p l a ne j a me nt o e t oma da de d e c i s o e s ,  s a o c a l c u-

l ados com ba s e nos pa r a me t r os ope r a c i ona i s .  

Os Cus t os - Pa dr a o s a o a pl i c a dos s obr e t udo e m cper acces 

r e pe t i t i v a s ,  qua ndo os pa r a me t r os ou i ndi c a dor e s f i s i c os e s t a o 

pe r f e i t a me nt e de f i n i dos e q u a n d o os c us t os ma nt e m uma r e l a ga o 

i nt i ma com a v a r i a b i l i da de da que l e s da dos q u a n t i t a t i v o s .  

F i c a mui t o ma i s f a c i l  a pl i c a r  Cus t os - Pa dr a o em f a br i  

cas que r e a l i z a m a p r o d u g a o e m s e r i e .  As p r opr i a s ope r a goe s ,  

ne s s e s c a s o s ,  e nc ont r a m- s e pa dr on i z a da s p e l a sua pr opr i a na t u-

r e z a .  Em e mpr e s a s de p r e s t a g a o de s e r v i g o s ,  c uj a s '  a t i v i da de s 

se j am r e a l i z a da s r e s p e c t i v a me n t e ,  a a pl i c a ga o dos Cust os- Padr ao 

na o e d i f i c i l ,  uma v e z que os i ndi c a dor e s ou as r e l a goe s de 

p r odut i v i da de ,  de s e mpe nho e r e ndi me nt o j a e s t a o d e f i n i d o s .  

Obs e r v a — s e ,  n o e n t a n t o ,  que ne m t odos os t i pos de c us 

t os s e r a o p a d r o n i z a d o s .  De pe nde r a s e mpr e da r e l a ga o e s t r e i t a e 

be m- de f i ni da e nt r e o c ompor t a me nt o do c us t o e a l gum p a r a me t r o 

ope r a c i ona l  p a d r o n i z a d o .  Po r  i s s o os c us t os de ma t e r i a l  d i r e t o 

e ma o- de - obr a di r e t a ( nesses casos t a mbe m os c us t os v a r i a v e i s )  

ou out r o t i po q u a l q u e r ,  que s e j a de f i n i do c omo d i r e t o ,  s e r a o 

aque l es t r a t a dos c omo Cu s t o s - Pa d r a o .  

Os de ma i s c us t os de f i n i dos c omo i ndi r e t os e f i x os ,  
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na o s e r a o c ons i de r a dos pa r a c ompor  o s i s t e ma de Cus t os - Pa dr a o .  

6 . 5 .  Cus t os Tot a i s 

Sa o t odos os c us t os ( di r e t os e i n d i r e t o s )  de de t e r mi  

na do obj e t o ou a t i v i da de .  Ca s o se de s e j e de t e r mi na r  o c us t o de 

um pr ogr a ma e s pe c i a l  ( uma pr omoga o c o me r c i a l ,  uma c a mpa nha s o -

c i a l  ou um c ur s o)  c a l c ul a r e mos o c us t o t o t a l  q u a n d o t odos os 

cus t os f or e m i mput a dos a e s s e p r o g r a ma .  No c a s o de um pr odut o 

ou p r o c e s s o ,  o c r i t e r i o s e r a o me s mo:  o c us t o t o t a l  s e r a a s o -

ma de t odos os seus c u s t o s ,  d i r e t os e i n d i r e t o s .  Pode r e mo s ,  t arn 

be m de t e r mi na r  o c us t o da e mpr e s a ;  ne s s e c a s o ,  e c l a r o ,  s o t e -

r emos a p r e s e n g a de c us t os d i r e t o s .  En t r e t a n t o ,  t odos os c u s -

t os ser ao c o mp u t a d o s .  Es s a e uma or i e n t a ga o c ons e r v a dor a .  Os 

e mpr e s a r i os e a dmi ni s t r a dor e s t e nde m a c ompr e e nde r  me l hor  a ren_ 

t a bi l i da de do obj e t o que e s t a s e ndo a n a l i s a d o ,  qua ndo s obr e e s 

se obj e t o r e c a e m t odos os s e us c us t os d i r e t os e i n d i r e t o s .  

6 . 6 .  Cus t os Uni t a r i os 

Pode r e mos t e r  v a r i os c us t os u n i t a r i o s .  0 c us t o uni t a 

r i o e um i nd i c a dor  r e pr e s e nt a do p o r  uma f r a c a o ,  onde o de nomi -

na dor  se r a a qua nt i da de dos pr odut os f a br i c a dos e m de t e r mi na do 

pe r i odo ou nui t i  pr oc e s s o p r o d u t i v o .  0 n u me r a d o r  s e r a o c us t o.  T o 

da v i a ,  de pe nde ndo da ne c e s s i da de g e r e n c i a l  q u e se de s e j a a t e n-

de r ,  o c us t o pode r a t oma r  v a r i a s f o r ma s .  Po d e r e mo s c a l c ul a r  o 

cus t o t ot a l  uni t a r i o de um p r o c e s s o .  Es s e c us t o s e r v i r a pa r a a 

de t e r mi na ga o do l uc r o ou pa r a a a v a l i a ga o de e s t o q u e s .  0 c us t o 

poder a s e r  p a r c i a l ,  por  e x e mp l o ,  s ome nt e s e ndo c omput a dos os 

cust os v a r i a v e i s .  Ne s s e c a s o ,  t e r e mos a f i gur a do c us t o v a r i a -
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ve i  un i t a r i o que e um i ndi c a dor  mui t o e mp r e g a d o pa r a f i na l i da -

des ge r e nc i a i s de p l a ne j a me nt o e mp r e s a r i a l .  Ao l ongo de s t e l i -

v r o ,  mui t a s v e z e s s e r a o e mpr e ga dos di v e r s os t i pos de c us t os uni  

t a r i os .  £ f a c i l  obs e r v a r  que o de nomi na dor  e qua s e s e mpr e a 

qua nt i da de de p r o d u t o s ,  ma s pode s e r  qua l que r  out r a me di da se 

ass i m de s e j a r  a a dmi n i s t r a ga o .  

6 . 7 .  Cus t os Fi x os e Va r i a v e i s 

A a na l i s e da v a r i a b i l i da de dos c u s t o s ,  di a nt e de p a -

r a me t r os Se l e c i ona dos ( bases de v o l u me ,  pont os de r e f e r e n d a ,  

me di da s f i s i c a s ,  un i da de s q u a n t i t a t i v a s ) ,  r e s ul t a no a pa r e c i  -

men t o de a l guns c ompor t  amen t os que pode m s e r  be m de f i n i dos e m 

t e r mos ma t e ma t i c o s ,  c ons t i t u i ndo r e l a goe s i n t e l i g i v e i s e pe r -

f e i t a me nt e u t i l i z a v e i s e m mode l os de p l a n e j a me n t o ,  c ont r ol e e 

t omada de d e c i s o e s .  Cons t a t a ga o i mpor t a nt e e a que l a que a f i r ma 

que t odo c u s t o ,  de nt r o da e mp r e s a ,  i n s t i t u i g a o ,  a t i v i da de ou 

pr oc e s s o,  obs e r v a um c ompor t a me nt o de f i n i do di a nt e de uma ba s e 

de vol ume ( pa r a me t r o ) .  Al guns c us t os j a pos s ue m pa r a me t r os t r a 

di c i ona i s q u e de f i ne m s e u c ompor t a me nt o .  £ o c a s o do ma t e r i a l  

di r e t o que pos s u i  c ompor t a me nt o ba s t a nt e be m de f i n i do e m r e l a -

gao as un i da de s p r o d u z i d a s .  Ha uma c or r e l a ga o pos i t i v a e si gn_i  

f i ca t i va e nt r e o mont a nt e das uni da de s pr oduz i da s e o v ol ume 

mone t a r i o do ma t e r i a l  d i r e t o .  Por  i s s o me s mo ,  o ma t e r i a l  e um 

cust o v a r i a v e l ,  e m r e l a ga o a o pa r a me t r o " uni da de s p r o d u z i d a s " ,  

t or nado c omo r e f e r e n d a .  

Ve j a mos o c a s o da de pr e c i a ga o.  Es s e c us t o e c ons i de -

r ado um c us t o f i x o ,  q u a n d o se c ompa r a o s e u c ompor t a me nt o di a n 

t e das muda nga s na s qua nt i da de s pr oduz i da s e v e n d i d a s ,  n o c a s o 

em que a a dmi n i s t r a ga o a dot a o mode l o c o n s t a n t e ,  l i ne a r ,  o mo-
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de l o f i s c a l  de t a x a f i x a pa r a a de t e r mi na ga o pe r i od i c a do val or  

da de pr e c i a ga o .  Na o o b s t a n t e ,  pode s e r  um c us t o v a r i a v e l  e m r e 

l a ga o,  p o r  e x e mp l o ,  as hor a s - ma qui na s ( pa r a me t r o e s c ol h i do)  se 

o mode l o de c a l c ul o da de pr e c i a ga o f or  c ons t i t u i do pe l a s hor as-

ma qui na s de f  unc i ona me nt o do e qui p a me n t o .  Ob s e r v a - s e ,  e n t a o ,  

que s ome nt e d i s t i ngui mos c us t os f i x os e c us t os v a r i a v e i s ( que 

sao os ma i s us a dos e no t a v e i s q u a n d o se a na l i s a o c ompor t a me n-

t o dos c us t os di a nt e do v ol ume da a t i v i da de ) ,  n o mome nt o e m 

que c ons e gui r mos o r e f e r e nc i a l  ( pa r a me t r o ,  ba s e de v ol ume )  que 

de f i ni r a o t i po de c us t o .  " Os t e r mos f i x o e v a r i a v e l  s a o ge r a l  

me nt e us a dos pa r a de s c r e v e r  c omo um c us t o r e a ge a s muda nga s na 

a t i v i da de .  Um c us t o v a r i a v e l  e um c us t o q u e e p r opor c i ona l  a o 

n i v e l  da a t i v i da de ( o c us t o t o t a l  a ume nt a a me di da que a a t i v i  

dade a ume nt a )  e um c us t o f i x o e c ons t a nt e n o t o t a l ,  na f a i x a 

de v ol ume r e l e v a nt e da a t i v i da de e s pe r a da que e s t a s e ndo c ons i  

de r a da " .  

Pa r a me l hor  e n t e nd i me nt o da c onc e i t ua ga o de c us t os 

f i xos e v a r i a v e i s ,  pode mos c ha ma - l os de na o- e v i t a v e i s e e v i t a 

v e i s ,  r e s p e c t i v a me n t e ,  e x p l i c a ndo q u e o c us t o f i x o pos s ui  as 

c a r a c t e r i s t i c a s de c us t o a f u n d a d o ,  de c us t o e mpa t a do e de c u s -

t o i r r e v e r s i v e 1 .  Os c us t os v a r i a v e i s s ome nt e a pa r e c e m q u a n d o a 

a t i v i da de ou a pr oduga o e r e a l i z a da .  Ne s s e s e nt i do e l e s s a o 

e v i t a v e i s por que se pode c oma nda r  o v ol ume da a t i v i da de ou da 

pr oduga o.  
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VI  -  PROPOSTAS E OU SUGESTOES PARA ANALI SE 

Os c us t os de u ma e mpr e s a de t r a ns por t e de passage i r os 

na o pode r i a m f ugi r *  da f or ma ge r a l  da a pr opr i a ga o de c us t os p a -

r a qua l que r  e mp r e s a que e x pl or e qua l que r  que s e j a o r a ma de 

a t i v i da de e mp r e s a r i a l ,  s e j a e l a ,  I n d u s t r i a l ,  Come r c i a l  ou de 

Pr e s t a dor a de Se r v i go .  

Uma e mpr e s a de t r a n s p o r t e ,  c ompr e e nde um c onj unt o de 

s e r v i gos que ope r a m s ob c ondi goe s di v e r s a s de pe r c ur s os e de 

n i v e l  de d e ma n d a ,  us a ndo e qui pa me nt os da s ma i s v a r i a da s e s pe c i  

f i c a goe s .  Es t e t r a ba l ho pr oc ur a de t e r mi na r  o c us t o ope r a c i ona l  

do s e r v i go p r e s t a d o e s pe c i f i c a me nt e da " Empr e s a Vi a ga o Sa o J o -

se Lt da " .  E que pode r a s e r  us a do p e l o me s mo f a t u r a me nt o .  Pa r a 

i s t o e n e c e s s a r i o e nt e nde r mos o que s e j a :  Cus t o Ope r a c i ona l  

dos Se r v i gos e uma j us t a r e nume r a ga o do i nv e s t i me nt o .  

Cus t o Ope r a c i ona l  dos Se r v i gos -  " c or r e s ponde a a na -

l i se t e c ni c a e e c onomi c a do me c a n i s mo de v a r i a ga o da s r e l a goe s 

e nt r e :  Cu s t o ,  Pr o d u g a o ,  Equ i pa me nt o e I n f r a - Es t r ut ur a Empr e s a -

r i a l ,  de nt r o de um r e gi me de e f i c i e nc i a pr e v i a me nt e de f i ni do"  .  

( Joao Ca t a l do P i n t o ) .  

J u s t a Re mune r a ga o do I nv e s t i me nt o -  " c or r e s ponde a 

a v a l i a ga o do q u e ,  e de qua nt os de v e m s e r  r e nume r a dos p e l o us ua 

r i o ,  v i a t a r i f a ,  os i nv e s t i me nt os e m e qui pa me nt os e i nst al agces 

us a da s na p r e s t a g a o de s e r v i gos " .  Aqui  e s t a r a i nc l u i do os ga s -

t os com i nv e s t i me nt o de c a pi t a l  p r opr i o e de t e r c e i r os como tarn 

be m o l uc r o.  ( Joao Ca t a l do Pi n t o Di r e t or  Ge r a l  do DNER)  

Pa r a que pos s a mos de t e r mi na r  o c us t o ope r a c i ona l  de 

ser v i gos da e mpr e s a e ne c e s s a r i o um e s t udo i n i c i a l  de qua i s os 
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os cus t os e ,  c omo me l hor  p o d e r i a m ser  c l a s s i f i c a dos e s t e s c u s -

t os ,  a t r a v e s da de t e r mi na ga o de c us t os d i r e t os ou de i ndi r e t os .  

Se r a a dot a do o c r i t e r i o de c us t o d i r e t o pa r a t odos 

os ga s t os a pr opr i a dos e m um c e nt r o de c us t o d i r e t o ,  e o de cus 

t o i ndi r e t o os ga s t os a pr opr i a dos no c e nt r o de c ur t o i nd i r e t o .  

Os c e nt r os de c us t o s e r a o ba s i c a me nt e f or ma dos por  

doi s gr a nde s gr upos de c e nt r os de c us t os que s a o:  

19 -  Ce nt r os de Cus t os Di r e t os 

29 -  Ce nt r os de Cus t os I ndi r e t os 

Pa r a e x p l i c a r  o c r i t e r i o que l e v ou a opt a r  p o r  e s t a 

a l t e r na t i v a ,  e ne c e s s a r i o a n t e s ,  s e r  c r i a do um or ga nogr a ma da 

e mpr e s a .  

Cr i a ga o do Or ga nogr a ma ( Vi de a ne x o n9 10 )  

Na e mp r e s a ,  a t e a pr e s e nt e d a t a ,  na o e x i s t i a um or ga 

nogr a ma ,  i ns t r ume nt o de gr a nde i mpor t a nc i a n o e s t udo dos c u s -

t o s ,  por  i s t o se f e z ne c e s s a r i a a s ua c r i a g a o .  

O or ga nogr a ma s e r a f or ma do ba s i c a me nt e e m t r e s ni vei s 

hi e r a r qui c os pa r a me l h o r  d i s t r i bu i r  a a ut or i da de e r e s pons a bi -

l i dade de c a da i n t e gr a nt e de nt r o da e mp r e s a .  

Os n i v e i s h i e r a r qu i c os a s s i m s e r a o:  

1 9 )  Pr i me i r o Ni v e l  -  Di r e t or i a 

2 9 )  Se gundo Ni v e l  -  Che f i a s 

3 9 )  Te r c e i r o Ni v e l  -  Ex e c uga o 

Pr i me i r o Ni v e l  

A d i r e t or i a da e mpr e s a s e r a f or ma da pe l o :  Di r et or  Pr e 
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s i de n t e ,  Ge r e nt e Ope r a c i ona l  ( Admi ni s t r a t i v o e Ge r e nt e Fi na n -

c e i r o ( J ur i d i c o ) ) .  

F i c a a c a r go do Di r e t or  Pr e s i de nt e :  

T o ma d a de de c i s o- s de gr a nde i mpor t a nc i a t a nt o a dmi -

n i s t r a t i v a c omo f i na nc e i r a e out r a s de c i s oe s de c a r a t e r  f unda -

me nt a l  ao a nda me nt o da e mpr e s a .  

F i c a a c a r go do Ge r e nt e Ope r a c i ona l  

T r a g a r  nov os p i a nos a d mi n i s t r a t i v o s ,  e x i g i r  do p e s -

s oa l  o c umpr i me nt o da s nor ma s da e mpr e s a e ,  e n f i m,  p r oc e de r  de 

uma ma ne i r a s e v e r a e ,  ao me s mo t e mp o ,  c om bom s e n d o ,  pa r a um 

me l hor  a nda me nt o da e mp r e s a .  

F i c a a c a r go do Ge r e nt e F' i nancei r o 

As a t r i bui goe s ou a t i v i da de s i ne r e nt e s a o r e c e bi me n-

t o ,  pa ga me nt o e ma nus e i o com t odos os nume r a r i os e m di r e i t os e 

de v e r e s da a t i v i da de e mp r e s a r i a l .  

Se gundo Ni v e l  

As c he f i a s s e r a o f or ma da s pe l o c he f e do a l mox a r i f a do 

e os a ge nt e s de p a s s a g e n s .  

Ca be ao Che f e do Al mox a r i f a do 
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T e r a c omo s e us s ubor di na dos d i r e t os o pe s s oa l  de ma -

nut e ga o ( pr e s t a goe s de s e r v i g o ) ,  e o r e s pons a v e l  pe l a ga r a ge m.  

Ca be a os Age nt e s 

A r e s pons a bi l i da de pe l a s a g e n d a s ,  q u a n d o e s t a s f o-

r em de p r opr i e da de da e mp r e s a ,  os a ge nt e s s e r a o f unc i onar i os da 

e mpr e s a ,  s e ndo a s s i m,  t e r a o ma i or e s r e s pons a b i l i da de s do que 

qua ndo f or e m pr e s t a dor e s de s e r v i gos por que s e r a o pa gos por  co 

mi s s a o e s e r a o a u t onomos ,  i s t o e ,  na o s a o f unc i ona r i os da e m-

pr e s a e s i m pr opr i e t a r i e s de e s t a be l e c i me nt os c ome r c i a i s t a i s 

c omo:  b a r e s ,  l a n c h o n e t e s ,  e t c .  

Os s e us s ubor di na dos d i r e t o s ,  s e r a o f unc i ona r i os seus,  

que t r a ba l he m c om s e us e s t a b e l e c i me n t o s .  J a os a ge nt e s da e m-

pr e s a t e r a o c omo s ubor di na dos os b i l h e t e i r o s que t er n c ont a t o 

di r e t o no a mbi e nt e de t r a ba l ho ( as a g e n d a s ) .  

Ter cel r ' o Ni v e l  

Es t e n i v e l  s e r a c ha ma do de n i v e l  de e x e c u g a o ,  poi s 

aqui  e s t a l o t a do o p e s s o a l  de me nor  gr a u de a ut or i da de de l e ga -

da .  Ser a f or ma do pe l os mo t o r i s t a s ,  c o b r a d o r e s ,  p e s s o a l  de ma n u 

t e nga o,  e nc a r r e ga do da ga r a ge m e b i l he t e i r os f i c a ndo e m um de -

gr au os c o b r a d o r e s ,  por que os me s mo s ,  se t or na m s uba l t e r nos aos 

mot or i s t a s q u a n d o e s t a o n o hor a r i o de t r a ba l ho ( dent r o do oni -

bus que e c oma nda do pe l o mo t o r i s t a ) .  

Ma i s t a r de s e r a f e i t o um t r a ba l ho n a e mpr e s a c r i a ndo 

a f i cha de c a r go pa r a c a da um dos c a r gos c i t a dos n o or ga nogr a -

ma .  
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Os Ce nt r os de Cus t os 

De poi s de c r i a do e i mpl a nt a do o or ga nogr a ma da e mpr e 

sa c ont i nua v a uma de s c r i ga o ma i s de t a l ha da c om r e l a ga o ao c r i -

t e r i o de e s c o l ha e c r i a ga o dos c e nt r os de c u s t o s .  

Os c e nt r os de c us t os s e r a o d i v i d i dos e m:  

-  Ce nt r os de Cus t os Di r e t os 

-  Ce nt r os de Cus t os I ndi r e t os 

Os Ce nt r os de Cus t os Di r e t os 

Se r a f or ma do p o r  t odos os v e i c u l os da e mpr e s a que 

pr es t am s e r v i gos dos us ua r i os e q u e e s t e j a m e m f  un c i  on a me n t o .  

Es t a i mpos i ga o r e c a i  na t e nt a t i v a de a l oc a r  ne s t e s c e n t r o s ,  c 

que e ga s t o na e mpr e s a de uma f or ma ma i s di r e t a e que c ont r i  -

bue m com a pa r c e l a de de s pe s a s e c ons umo de ma t e r i a l s d i v e r s os .  

Se r i a huma na me nt e i mpos s l v e l  l oc a r mos e m um un i c o cen 

t r o de c us t o i nc l ui ndo t odos os v e i c u l o s .  Na r e a l i d a d e ,  i r i a -

mos t er  uma v i s a o da e mpr e s a c omo um t odo e na o s e r i a p o s s i -

v e l  de t e c t a r  mi nuc i os a me nt e uma me l hor  a na l i s e do c us t o de c a -

da v e i c ul o.  

Es t a s de s pe s a s s e r a o di r e t a s por que e s t a o di r e t a me n-

t e r e l a c i ona da s com a p r o d u g a o ,  ou s e j a ,  a p r e s t a g a o de s e r v i -

gos .  Como e x e mpl o :  c o mb u s t i v e l ,  p n e u s ,  ma n u t e n g a o ,  ma o- de - obr a 

e encar gos g e r a i s ,  e t c . ,  e que s a o me ns ur a v e i s e m c a da c e nt r o 

de cust o e que n a o s e r a i gua l  em c a da um de l e s e mbor a p e r c o r  -

r em a me s ma k i l ome t r a ge m me n s a l .  

Em um de t e r mi na do t e mpo ,  t or nado p o r  p a r a me t r o ,  ha v e -
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r a v e i c ul os que t r a f e ga m ma i s do que o u t r o s ,  a s s i m s e ndo os 

s e us ga s t os s e r a o ma i o r e s .  

A ma nut e nga o e um f a t or  que pr ov e m de mui t a s v a r i a -

v e i s ,  be m c omo o c ons umo de c ombus t !  v e i  e o de s ga s t e do v e i c u -

l o -  em t r o c a de p n e u s ,  mo l a ,  c a r c a ga s e t c .  

Como i l us t r a ga o pode r a s e r  c i t a do o c us t o de ma nut e n 

cao pr e v e nt i v a e c or r e t i v a que na o s a o f e i t os da me s ma f or ma ,  

em t e r mos de c us t o ,  pa r a a e mp r e s a .  Es t a s d e s p e s a s ,  i r a o var i ar  

de a c or do c om a i da de do v e i c u l o ,  c omo t a mb e m,  da f or ma c omo o 

me s mo f oi  u t i l i z a d o ,  t a nt o pe l o mo t o r i s t a ,  c omo pe l o us ua r i o .  

Pa r a c or r i g i r  o us o i nde v i do do v e i c u l o pe l o mo t o r i s t a ,  como pa 

r a uma me l h o r  f or ma de a t e n d i me n t o ,  s e r a f e i t o ma i s a di a nt e um 

pr oj e t o de t r e i na me nt o que t e r a doi s pont os c ha v e s -  uma me -

l hor  qua l i da de de s e r v i go pr e s t a do e uma r e duga o c ons i de r a v e l  

nos c us t os d i r e t o s .  

De s t e mo d o ,  os f a t or e s a c i ma c i t a dos a ge m de f or ma do 

mi na nt e na c r i a ga o do c e nt r o de c us t os d i r e t os i nd i v i dua l s que 

s e r a f or ma do por  um uni c o v e i c u l o .  

Es t e s c e nt r os t e r a o a s ua f or ma de i de nt i f i c a ga o de 

a c or do c om 1 n 9 do v e i c ul o ( que j a e x i s t e )  c ol oc a do em c a da um 

pa r a a s ua i de n t i f i c a ga o .  

Como e x e mpl o o c a r r o da e mpr e s a de n9 0 8 0 1 s e r a o 

c e nt r o de c us t o 0 8 0 1 e a s s i m os c e nt r os de c us t os di r e t os ser ao 

em n9 de 23 e r e pr e s e nt a dos pe l os s e gui nt e s v e i c u l os :  

0 8 0 1 a 0810 

0 8 1 3 a 0 8 1 7 

0819 a 0826 
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Os Ce nt r os de Cus t os I ndi r e t os 

Os Ce nt r os de Cus t os I ndi r e t os s e r a o f or ma dos p o r  or  

gaos de a poi o l o c a i s ,  de c e r t a f o r ma ,  a poi a m a a t i v i da de da e m 

pr e s a e ga s t os que na o s e r i a m f a c i l me nt e a e ondi c i ona dos nos 

cent r os de c us t os d i r e t o s .  

Es t e s c e nt r os s e r a o a s s i m c ha ma dos por que sao ga s t os 

e que na o pode m a pa r e c e r  c omo ga s t os di r e t a me nt e r e l a c i ona dos 

na pr e s t a ga o dos s e r v i gos e e s t a o i nd i r e t a me nt e r el aci onados c om 

a a t i v i da de pr i nc i pa l  da Emp r e s a .  Es t e s c e nt r os de c us t os e x i s 

t i r a o em q u a l q u e r  e mpr e s a de qua l que r  r a mo de a t i v i da de .  Sa o 

aque l es q u e a ux i l i a m os c e nt r os de c us t os d i r e t o s .  

Na e mpr e s a e s t e s c e nt r os de c us t os i nd i r e t os s e r a o 

os s e gui nt e s :  

1.  Ga r a ge ns :  -  Es pe r a nga 

-  Ar e i a 

-  Gua r a bi r a 

-  No v a Fl or e s t a 

2 .  Ag e n d a s :  -  Es pe r a nga 

-  Gua r a bi r a 

-  Pi c u i  

-  Ca mpi na Gr a nde 

-  Ar e i a 

-  Cui t e 

-  Nov a Fl or e s t a 

-  Rer ai gi o 

-  Ba r r a de Sa nt a Ros a 

3.  Di r e t or i a 
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4 .  Ve i c u l os de Apoi o:  02 

5 .  Func i ona r i os de Ap o i o 

I mpor t a nc i a da Cr i a ga o dos For r nul ar i os 

So a de t e r mi na ga o dos c e nt r os de c us t os c omo t a mbe m 

os cus t os di r e t os e i n d i r e t o s ,  na o ba s t a r a pa r a a na l i z a r mos os 

me s mo s .  Po r  i s t o se t or na ne c e s s a r i o a c r i a ga o de me i os pa r a 

f a z e r mos a Hi s t or i a dos Cus t os Me ns a i s da Emp r e s a .  As s i m,  s e -

gui r a a c r i a ga o e e x p l i c a ga o de s t e s f or r nul ar i os que s e r a o u t i -

l i z a dos p o s t e r i o r me n t e .  

Cr i a ga o dos For r nul ar i os 

Pa r a a v a l i a r mos os ga s t os .  i n d i r e t o s e necessar i o que 

e x i s t a a l go que s i r v a de e s p e l h o ou s e j a ,  que r e t r a t e os a c on-

t e c i me nt os do di a a d i a .  Es t e s f or r nul ar i os s e r a o os i ns t r ume n-

t os ut i l i z a dos pa r a r e g i s t r a r  t oda s as de s pe s a s da e mpr e s a den 

t r o de s e us c e nt r os .  T o d a v i a ,  s e r a n e c e s s a r i o ,  n a o s ome nt e 1 mo 

d e l o ,  ma i s v a r i os mode l os p a r a c ont r o l a r  c us t os e de s e mpe nho 

de s t e s i s t e ma .  

Es t e s f or r nul ar i os s e r v i r a o de da dos p a r a o p r e e nc h i -

me nt o de uma uni c a f i c ha na q u a l  t e r a e x p l i c i t o t odos os cust os 

r e f e r e nt e s ao me s .  

Como s e r a o os For r nul ar i os 

Pa r a cada c e nt r o de c us t o ha v e r a uma f or ma e s pe c i f i -

ca de a v a l i a r mos os s e us c us t os me ns a i s .  No c a s o de c e nt r os de 

c us t os d i r e t os t e r a o s ua s f i c ha s i n d i v i d u a l s .  
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Se ndo de uma f or ma ma i s s i mpl e s de c ol oc a r mos os cus_ 

t os de um c e nt r o que a pr e s e nt e uma uni c a d e s p e s a ,  e s t a pode r a 

a pa r e c e r  d i r e t a me nt e na f i c ha de c us t o me n s a l .  0 que t or na i n-

d i s pe ns a v e l  o us o de uma f i c ha e s pe c i f i c a pa r a e s t a de s pe s a o 

que i r i a bur oc r a t Tz a r  o s i s t e ma de c us t o pr opos t o a s e r  i mpl a n 

t a do .  

For mul a r i o do Ce nt r o de Cus t o I nd i r e t o 

Pa r a a v a l i a r  os ga s t os me ns a i s i n d i r e t o s ,  cada c e n -

t r o de c us t o i ndi r e t o t e r a uma f or ma e s p e c i f i c a de a v a l i a ga o 

de nt r o de s e u s uh- gr upo .  

As s i m s e n d o ,  c ome ga r e mos pe l a s g a r a g e n s .  Pa r a d e t e r -

mi na r  os ga s t os me ns a i s de l a s e r a us a da uma f i c ha que c ont e nha 

t odas as de s pe s a s e m de t e r mi na dos me s e s ;  r e g i s t r a da s a me di da 

que o t e mpo- pa dr a o e s c o l - i do s e j a s u p e r a d o .  

De s t a f or ma t er er aos o r e g i s t r o de t oda s as de s pe s a s 

como:  Ag u a ,  L u z ,  Te l e f one ;  L i mpe x a ,  Ma n u t e n g a o ,  e por  ul t i mo,  a 

despesa t o t a l  n o me s do c e nt r o de c u s t o .  

0 f or mul a r i o t e r a a s e gui nt e f or ma ( Vi de Ane x o n9 1 1 )  

Da me s ma f or ma que pr oc ur a mos r e g i s t r a r  as de s pe s a s 

com as ga r a ge ns s e r a o r e gi s t r a da s as d e s p e s a s ,  c om a g e n d a s 

De s pe s a s e s t a s c omo:  Ag u a ,  L u z ,  T e l e f o n e ,  L i mp e z a ,  Ma n u t e n g a o ,  

Comi s s a o.  Es t a s de s pe s a s s e r a o s oma da s e t e r a o um t ot a l  em c a -

da me s .  

0 f or mul a r i o das a g e n d a s t e r a a s e gui nt e f or ma .  ( Vi _ 

de Ane x o n9 1 2 ) .  

Na o s e r a ne c e s s a r i o f i c ha pa r a a s de s pe s a s com os sa 
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l a r i os da d i r e t or i a e de ma i s f unc i ona r i os de a poi o por que s e -

r a o a not a da s di r e t a me nt e na f i c ha ge r a l  de c us t os do me s .  

As de s pe s a s c om v e i c ul os de a poi o t e r a o uma f i cha que 

c ont a r a c om t oda s as de s pe s a s n o mCe s ,  c omo:  Co mb u s t i v e i s ,  Lu-

b r i f i c a n t e s ,  Ma nut e nga o e o s e u t o t a l .  Se r a o a pr e s e nt a da s me n -

s a l me nt e .  

Es t a f i c ha t e r a a s e gui nt e f or ma ( Vi de Ane x o n9 1 3 ) .  

For r nul ar i os do Ce nt r o de Cus t o Di r e t o 

Ca da c e nt r o de c us t o di r e t o t e r a pa r a o s e u c ont r ol e 

2 f i c ha s ;  uma pa r a c ombus t i v e l  e out r a p a r a ma nut e nga o na s 

qua i s c ont a r a o as de s pe s a s c om ma t e r i a l s ,  s e r v i gos de t er cei r os 

e out r as de s pe s a s que e s t a j a m r e l a c i ona da s com o pr oc e s s o de 

r e pos i ga o de e qui pa me nt os do v e i c u l o .  

A f i c ha de c ombus t i v e l  a c ompa nha r a o v e i c ul o e m t o -

das as s ua s v i a ge ns e s e r a pr e e nc hi da p e l o mot or i s t a do v e i c u -

l o que r e c e be r a t r e i na me nt o e s pe c i f i c o ( ant es do seu ma nus e i o )  

da f or ma c omo as me s ma s s e r a o p r e e n c h i d a s .  Os me s mos t oma r a o 

c onhe c i me nt os pe r i od i c o do c ons umo de c ombus t i v e l  do s e u v e i c u 

l o e r e c ome nda goe s da e mpr e s a c om a f i na l i da de de pr oc ur a r e m um 

me l hor  r e ndi me nt o do v e i c u l o ( menor  c ons umo de ol e o d i e s e l  p o r  

qui l or aet r os)  .  

Es t a f i c ha t e r a :  um e s pa go pa r a c ol oc a r  a da t a do 

a ba s t e c i me nt o;  a qua nt i da de de o l e o que pe gou no a ba s t e c i me nt o 

e a qui l ome t r a ge m c ons t a nt e no a dome t r o do v e i c ul o n o l oc a l  e m 

que f or  a ba s t e c i do .  Es t e s da dos s e r a o pr e e nc hi dos pe l o mot or i s 

t a .  Fi c a ndo a pa r t e de Km/ L i t r o pa r a o c a l c ul o do r e ndi me nt o 

do v e i c ul o e m r e l a ga o ao c ons umo de ol e o d i e s e l .  Es t e c a l c ul o 
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s e r a f e i t o n o escxi t or i o da e mpr e s a na p r e s e n g a do mot or i s t a pa 

r a o me s mo f i c a r  c i e nt e da me di a e p r o c u r a r  um a j us t e na f or ma 

pos s i v e l  de ope r a r  o v e i c ul o ba i x a ndo o s e u c ons umo de ol eo di e_ 

s e l .  

Es t a f i c ha t e r a s e gui nt e f or ma :  ( Anexo 14)  

A F i c ha de Ma nut e nga o 

Na f i c ha de ma nut e nga o e n t r a r a o as de s pe s a s c om ma n u 

t e nga o,  de s de pe ga s e s e r v i gos que s e r a o a not a da s no di a de 

sua r e a l i z a ga o e a ut or i z a da s por  um f unc i ona r i o de n i v e l  s upe -

r i or  ( que p o s s a a gi r  de t a l  f or ma )  a t e ma t e r i a l  c ompr a do pa r a 

a ut i l i z a ga o i me di a t a .  ( Anexo n9 1 5 ) .  

Out r os ma t e r i a l s us a dos e m ma nut e nga o s i mpl e s c omo:  

l a mpa da s ,  p a r a f u s o s ,  mo l a s ,  o l e o de f r e i o ,  l ubr i  f  i c a nt e s ,  e t c .  ,  

t odas e l a s s e r a o a not a dos na f i c ha do v e i c u l o e x i s t e nt e n o a l -

mox a r i f a do e o t ot a l  e m c a da me s ,  de c a da v e i c u l o s e r a t r anspor _ 

t a do pa r a a f i c ha de ma nut e nga o do v e i c u l o .  

As de s pe s a s com:  Pn e u s ,  De pr e c i a ga o do Ve i c u l o e t a -

x a s ( TRU,  Se g u r o ,  I ST R,  e t c ) ,  s e r a o c ol oc a da s di r e t a me nt e na 

f i cha de c us t os me n s a l  t o t a l  p o r q u e j a e x i s t e na e mp r e s a ,  um 

c ont r ol e s obr e e s t e s i t e n s .  

Toda s e s t a s f i c ha s c r i a da s e mos t r a da s a nt e r i or me nt e 

s e r v i r a o de ba s e pa r a o p r e e nc h i me nt o da f i c ha ge r a l  de r e s u l -

t a do ,  e de s t a f or ma i r a da r  os da dos ne c e s s a r i os pa r a uma mi nu 

c i osa a pr e c i a ga o dos c us t os e se t or na r a o i ns t r ume nt o de vi t al  

i mpor t a nc i a pa r a os c a l c ul os de c us t o p o r  qu i l ome t r os r oda dos 

ne s t a e mp r e s a ,  como t a mbe m ge r e nc i a a dmi n i s t r a t i v a .  As s i m con-

t r i bui r a p a r a uma r e a v a l i a ga o dos c us t os que p o d e r a o s e r  mi n i -
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mizados de a cord o com novos c r i t e r i o s a s er d eter min a d os em una 

p o l i t i c a de m in im iza ca o dos mesmos que s e r a a dota da p o s t e r i o r -

mente. (Anexo 1 6 ) . 
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Como sao A p r op r ia d os os C u s tos de Remuneragao 

- Q u a l o C u s to de Pes s oa l da Empresa em Termos Re ia is ? 

A remu neragao de um f u n c i o n a r i o , na r e a l i d a d e cu s ta 

r a p a r a a empresa- , nao somente o s a l a r i o que e l e receb e ( a tu a l 

mente e s ta q u a n t i a e c a l c u l a d a tomando p or base o s a l a r i o v i -

gente do p a i s que e de Cz$ 1 .999 ,00 . Mas tambem todas as o b r i -

gacoes s o c i a i s que a empresa paga em fu nca o do mesmo. 

E s t as ob r iga coes s erao a s s im d i s t r i b u i d a s em termos 

p e r cen tu a i s sob re o s a l a r i o b a s e. 

I s t o segundo fon te s do IOB 

F e r ia s 11 ,11% 

139 S a l a r i o 8,33% 

- IAPAS 26,65% 

Seg. A c id en te 2 ,5 % 

S a l a r i o Educacao 2,5 % 

FGTS 8,0 % 

IAPAS (139 e F e r i a s ) 5,0 % 

64,09% = 64 ,1% 

As s im s endo, o s a l a r i o t e r a peso 1 + 0 , 641 do s a l a -

r i o . Pa ra f a c i l i t a r os c a l c u l o s a t r i b u i r e r a o s um c o e f i c i e n t e de 

1,6 41 que m u l t i p l i c a d o p e l o s a l a r i o teremos o v a l o r r e a l do 

cu s to des te p a r a a empresa . 

Exemplo: Um f u n c i o n a r i o qu e receb e um s a l a r i o min imo de 

Cz$ 1.999 ,00 c u s ta r a p a r a a empresa : 

SR = S x Cof onde 

SR = S a l a r i o Rea l 
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S = S a l a r i o do f u n c i o n a r i o 

Cof = C o e f i c i e n te de A j u s t e 

e n ta o , 

SR = " 1 . 999 ,00 x 1,641 = 3280 , 36 (Cz$) 
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VI I  -  RELATOR 10 DAS TAREFAS EXECUTADAS 

. Dados H i s t 5 r i o s e E s t a t i s t i c o s 

P a r a t e r , com p r e c i s a o , a r e c e i t a g e r a l no mis de A-

b r i l e M a io , f o i f e i t o um leva n ta men to em termos do volume men 

s a l de p a s s a g e i r o s . 

0 c r i t e r i o u t i l i z a d o p a r a es te w s ta d o comecou d en tr o 

da p r o p r i a empresa e se es ten d eu a te no c o n t r o l e e s t a t i s t i c o 

mensa l s ob r e p a s s a g e i r os do s e to r r e g i o n a l de t r a f e g o do Depar 

tamento E s t a d u a l de E s tr a d a s e Rodagens do E s ta d o da P a r a ib a 

(DER.Pb) . 

Como nao e x i s t i a na empresa , m a t e r i a l com e s ta f i n a -

l i d a d e , f o i n e c e s s a r i a a c r ia g a o de uma nova f i c h a (Ver anexo 

n9 17 ) , onde constam os s eg u in tes dados : 

- A L i n h a , ou s e j a , o nome da cid a de de or igem e o da c i -

dade d e s t i n o (Ab revia dos ) 

- 0 H o r a r i o de p a r t i d a do O nib u s 

- A F r eq u en c ia do h o r a r i o , ou s e j a , se o mesmo e um d i a -

r i o , somente no domingo ou o u t r o q u a l q u e r d i a na semana 

p a r a p od er a v a l i a r , qu a n ta s vezes no mes, es te h o r a r i o 

f o i r e a l i z a d o 

- 0 nu mero de p a s s a g e i r os que emb arca ram no p e r c u r s o da 

via gem; ou s e j a , os p a s s a ge ir os i n t e r m e d i a r i e s . 

- 0 nu mero t o t a l de p a s s a ge ir os que p a r t i ram das a g en d a s 

d u r a n te o mes. 
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- O numero de l u g a r e s o fe r ta d os d u r a n te o mes n ete hora r io 

p e l a empresa . 

- 0 v a l o r m on eta r io a pu ra do nas a g en d a s (em c r u za d os ) . 

- 0 v a l o r m o n e ta r i o , em cr u za d os , das passagens in te r m e -

d i a r i a s . 

De posse d es ta f i c h a , completamente p r e e n c h id a , s u r -

g iu a i d e i a de que p o d e r i a s er u t i l i z a d a p a r a mu itos c a l c u l o s 

de a va l ia ga o do desempenho de cada h o r a r i o , i n d i v i d u a l m e n te for 

necendo, a s s im , s u b s id io s p a r a mu ita s ou tr a s formas de a v a l i a -

gao. 

Podera s e r c r i a d a uma fo r m u l a que d eter min e o aprovei 

tamento de cada h o r a r i o f e i t o p e l a empresa mais predsamente . oa l -

cu la remos : 

- A p r ove i ta m en to , em termos p e r c e n t u a i s , dos p a s s a ge ir os 

de a gen cia em d eter min a d o h o r a r i o ; 

- 0 A p r ove i ta m en to , em termos p e r c e n t u a i s , dos p a s s a ge i -

ros i n t e r m e d i a r i e s em d eter min a d o h o r a r i o ; 

- 0 A p r ove ita men to do h o r a r i o em termos p e r c e n tu a i s . 

C a l c u l o do A.P.A 

Pa ra ca l cu l a r m os o a p r ove ita men to em termos p e r cen -

tu a i s dos p a s s a g e i r os de a gencia usaremos a s eg u in te f o r m u l a . 

A.P.A (%) = Z C Z $zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA 1 zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

I  L.O . x (PPOD) 

onde: A.P.A. % - A p r ove i ta m en to de p a s s a ge ir os de Agen cia em 
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termos p e r c e n tu a i s n es te h o r a r i o d u r a n te o mes. 

ZCz$ Ag - S oma tor io de tod a a a r reca da ga o com as p a s s a -

gens ven d id a s na a gen cia d u r a n te o mes n es te 

h o r a r i o . 

E L . 0 - S oma tor io de todos os l u g a r es o fe r ta d os n es te 

h o r a r i o p e l a empresa ( d u r a n te o mes ) . 

P.P . 0 . D. - Preco da Passagem, o r i g e m / d e s t i n e 

C a l c u l o do A . P . I . (%) 

Pa r a ca l cu l a r m os o a p r ove i ta m en to em termos p e r cen -

t u a i s dos p a s s a g e i r os i n t e r m e d i a r i e s u saremos a s eg u in te formu 

l a : 

A . P . I . (%) = 
E Cz$ I t . 

(ZL.O . - ZP.Ag) x (PPOD) 

onde: A . P . I . (%) - A p r ove i ta mento de p a s s a ge ir os i n t e r me d ia r ios 

n e s t e ' h o r a r i o d u r a n te o mes. 

E Cz$ I t - S oma tor io de tod a a a r r eca da ga o com as p a s -

sagens i n t e r m e d i a r i a s no h o r a r i o d u r a n te o 

mes. 

I L.O . - S oma tor io dos l u g a r es o fe r ta d os n es te h o r a -

r i o , d u r a n te o mes. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Z P.Ag. - S oma tor io do nu mero de p a s s a ge ir os n es te ho 

r a r i o das A g en d a s d u r a n te o mes. 

P .P .O .D . - Preco da passagem o r ig em / d es t in o . 
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C a l c u l o do A.P. (%) 

P a r a ca lcu la r mos o a p r ove i ta m en to t o t a l do h o r a r i o , 

nes te mes, u saremos as s egu in tes f o r m u l a s : 

1*) A.P. (%) = A.P.A. (%) + A . P . I . (%) 

ou 

2- ) A.P. / ' ECz$ Ag \ / E Cz$ I t \ 
E L.OXPPOD 'zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA M T. n - PzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA &r r \  v ppnn ' E L.O - P.Ag) x PPOD 
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C O N C L U S A O 

E s tu da ndo a s i tu a g a o a t u a l da empresa , pode- s e v e r i -

f i c a r uma forma a d m i n i s t r a t i v a p r o p r i a de condugao de su as a t i 

vid a d es , que de a cordo com os es tu d os academicos foge um pou co 

do pa dra o n or ma l p r e s c r i t o no a mb ito u n i v e r s i t a r i o . 

No con ta to com a mesma s u r g i r a m m u i ta s i d e i a s e s u -

ges toes a serem f e i t a s p a r a os seus d i r i g e n t e s . Ha de se ere 

que p e l o f a t o de acu mu lagao de uma gama de conhecimentos no de 

c o r r e r des tes anos de formagao u n i v e r s i t a r i a , e que a in d a nao 

tin h a m s i d o ex p l o r a d os . P o r t a n to o que mais d es p er tou f o i a ava 

l i a g a o dos c u s to s . 

Hoje era d i a , com a s i tu a g a o a t u a l do p a i s , onde t o -

das as or ga n iza goes es ta o pa s sando p o r uma s e r i e c r i s e economi 

ca e que a u n i c a s olu ga o p a r a uma p e r f e i t a g e r en c ia a d m i n i s t r a 

t i v a d es ta s or ga n iza ga o s e r i a t r a b a l h a r p r i n c i p a l m e n te no i n -

t u i t o de m i n i m i z a r os seus c u s to s . 

0 t r a b a l h o f e i t o n es te pequ eno espago de tempo p r o -

poe a c r i a g a o de uma forma de a v a l i a r es tes cu s tos e p o s t e r i o r 

mente t e n t a r r e d u z i - l o s . I s t o t r a r i a uma m a io r l u c r a t i v i d a d e na 

orga n iza ga o e p o r o u t r o l a d o s e r v i r i a de i n s t r u m e n to na tomada 

de decis a o p a r a s u p er a r e s te momento de r eces s a o n a c i o n a l . 

0 c o n ta to com a p r a t i c a ou s e j a p a r t i c i p a r d i r e ta m en 

te dos t r a b a l h o s da empresa f o i m u i to g r a t i f i c a n t e , e t r ou x e 

uma e x p e r i e n c i a im en s u r a ve l p e l o f a to de que e s ta f o i uma das 

poucas op o r tu n id a d es de s er a p l i c a d o os conhecimentos q u e a m u i 

t o nao h a v i a uma ma n eir a de u t i l i z a - l o s , c r e i o que p o r uma p o -

l i t i c a e f u c a c i o n a l e x i s t e n t e no p a i s e que s e r i a bem melh or a -
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p r o ve i ta d o p o r nos es tu d a n tes se es tes con ta tos empresa-estudan 

te nao fossem res u midos a um u n ico e s t a g i o . 

E s te t r a b a l h o p ropoe um modelo de a va l i a g a o de cu s to, 

o que com a s u a u t i l i z a g a o s er a p o s s l v e l um melh or aprimoramen 

to do modelo e a lgumas mudancas nos f o r m u l a r i o s , com i s t o nao 

pensem que o t r a b a l h o f o i f e i t o ao l e u sem motiva ca o so com uma 

forma de c u m p r i r as ex ig en c ia s p r o t o c o l a i s da U n ive r s id a d e , mas 

s im , f o i f e i t o com m u ito c a r in h o e amor p r ocu r a n d o a g r u p a r t o -

dos os conhecimentos j a a d q u i r i d o s como novos conhecimentos cap 

ta dos em con s ta n tes p es qu is a s em l i v r o s e p e r i o d i c o s no decor -

re r do e s t a g i o , o r i e n t ado p e l o p r o f e s s o r a M a r i a de Iourdes Agra, 

p a r a uma m e l h o r a p l i c a ca o da forma t e o r i c a na r e a l i d a d e . 
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E M P R E S A V I AQ AO S AO JO S E 'LT D A. 

Q U AD R O de distdncia e tempo de CAM PI NA GRANDE P AR A: 

Cidade Distancia em km. Tempo em horc is gasto na viagem 

asfalto barro tota l mfmmo maximo folga prevista 

Esperanca 2 8 28 0 0 : 4 5 0 1 : 0 0 0 0 15 

Remigio 3 8 3 8 0 1 - 0 0 0 1 : 2 0 OO 2 0 

Areia 51 51 0 1 : 2 0 0 1 : 4 0 0 0 : 2 0 

GuarabFra 97 ,5 . 97,5 0 2 : 4 0 0 3 •10 0 0 : 3 0 

P irpin tuba 108,5 108,5 0 2 - 5 0 0 3 25 0 0 : 3 5 

Nova Flo rest a 117,5 7 124,5 0 2 : 5 0 0 3 3 0 0 0 : 4 0 

Cuite' 117 ,5 117,5 0 2 :3 0 0 3 10 0 0 :4 0 

Pi cm' via Cuite' 117,5 31 148,5 0 3 ' 3 0 • 0 4 - 15 0 0 : 4 5 

Picuf via Barra 124 124 0 2 : 3 0 0 3 : 0 0 0 0 : 3 0 

Gua. via A.Nova 7 2 13 8 5 0 2 :4 0 0 3 : 2 0 0 0 = 4 0 

Areia via A.Nova 3 6,5 13 4 9 , 5 0 1 : 3 0 0 2 : 0 0 0 0 . '3 0 zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

• zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
1 



V I A C A O S A O J O S E L T zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

O 1%zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA A IV zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

D I R E T O R 

P R E S I D E N T E 

G erente 

O p e ra c io n a l 

ristas cobradores 

G e re nte 

F ina nce iro 

Che fc zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBAi do 

Al mox zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBAc rifado A g e n t e s 

manuten. garagem bilheteiros 



AKEXO 1 1 zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

l£mp. Viapao Sao Jose Ltda . 

^^c u f e t o 

,nes agua zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

L ... 
luz tone lirnpeza manute. total 

Y zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

*  zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

•  
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> 

3 < zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
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ANGXO 3.2 zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Emp. V iacao Sa"o Jose Ltda . 

usto indireto: Agencia deo-zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

mmmf  

mpeza comisao tota zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

-



JEmp. Viacao Sa< 

[C e ntro de custo zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

d Jose Ltda , 

indire to: veiculo de apoio 

* ^ - \ c u s t o 
• N com 

yefculo combustivel manutenpao mes tota l zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

-zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1$ 



ATTEX.0zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA 1 4 zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

jEmpresa V ia pa o Sao Jose L t d a . zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1 F icha de controle do combustive l C A R R o ^ > ° S 

'data kilometrag. 
km 
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