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Resumo: O trabalho procurou conceituar, evidenciar e analisar como os custos remanentes interferem na
situagdo econdmico-financeira de uma empresa do setor aerocomercial. Utilizou-se a técnica de analise Custo-
Volume-Lucro e constatou-se que em periodos de queda na demanda, a relagdo entre os custos fixos e
variaveis na equagao de modelo linear, deixa de atender aos propdsitos preditivos e analiticos. As causas da
remanéncia sao atribuidas ao comportamento dos custos varidveis, os quais em periodos de retragao no nivel
de atividade passam a se comportar como se fossem fixos. Como conseqiiéncias da remanéncia dos custos,
houveram sucessivos aumentos no ponto de equilibrio, impactando negativamente a lucratividade da empresa
e comprometendo sua viabilidade econémico-financeira. Dessa forma constatou-se de extrema relevancia para
os gestores de companhias aéreas, conhecerem o comportamento dos custos remanentes, para poder planejar
estratégias de acdo em periodos de queda no nivel de atividade.

Palavras-chave: Custos, Remanéncia, Demanda, Ponto de Equilibrio.

Abstract: This paper sought to concept and show as the remanent costs interfer with the economic and
financial position of an airtrade company. Used up cost-volume-profit analysis, where it was found that in
periods of falling demand, the relationship between fixed costs and variable in the equation of linear model
fails to meet the analytical and predictive purposes. The causes of remanence behavior are attributed to
variable costs, which in times of retraction in the level of activity to pass to behave as if they were fixed. As
consequences of remanence, there were successive increases in the break-even-point, affecting negatively the
profitability of the company and undermining its economic and financial viability. It was relevant to managers
of companies know the behavior of remanent costs, for planning strategies in periods of decline in the level of
activity.

Keywords: Costs, Remanence, Demand, Break-Even-Point.

1. INTRODUCAO

Conforme Assaf Neto (2006) as decisdes financeiras tomadas regularmente por uma
empresa resumem-se na captagao de recursos — decisoes de financiamento — e na aplicagao
dos valores levantados — decisbes de investimento. A manutencao de uma situacao
confortdvel para a empresa dependera do retorno gerado pelos investimentos realizados
ser superior ao custo dos recursos captados.

Nao menos importante é o tempo de retorno desses recursos frente aos prazos para
cumprimento das obriga¢des assumidas, dai a importancia de se ter uma boa nocao do
cendrio provavel de negdcios da empresa bem como suas implicagdes em termos de
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custos. No caso de alteragdes na demanda o retorno gerado pelos ativos bem como seu
prazo de retorno serd sensivelmente alterado, podendo comprometer a saude financeira
da empresa

Para Atkinson (2000), a andlise de custo € importante na industria da aviagao, a maior do
mundo em servi¢os. Os administradores das empresas aéreas precisam decidir se
acrescentam novas rotas ou encerram as linhas existentes, ou ajustam as quantidades de
vOos didrios em uma rota.

As companhias aéreas sao afetadas seguidamente por recessdes na demanda, sendo assim,
o estudo da remanéncia dos custos mostra-se importante para os gestores deste segmento
como subsidio a formulacao de estratégias de agdo em ambientes desfavoraveis.

2. REFERENCIAL TEORICO
Discorrendo sobre a problematica dos custos remanentes, Ornstein (1963) afirma que

a Anadlise Custo-Volume-Rédito constituia um dos mais difundidos instrumentos
da Contabilidade Gerencial. Esta aplicagao do teorema do ponto de equilibrio, que permite
calcular o resultado esperado para determinado volume de produgao e vendas, também ¢é
de largo emprego na elaboragao do or¢camento operacional e na analise das demonstra¢des
contabeis.

O modelo linear, formato mais utilizado na analise custo-volume-lucro, adota a premissa
de que as variaveis envolvidas guardam uma relagdo linear entre si e pode ser simbolizado
como segue:

R=Q.[pv-cv] -CF

Onde:

CF ¢é o montante de custos fixos

cv € o custo variavel médio unitario

pV € o prego de venda médio unitario

Q é quantidade fisica de produto ou servigo

R é o resultado econémico esperado

De acordo com Schillinglaw (1967), percebe-se que o enfoque linear representa um modelo
extremamente simplificado da realidade empresarial, pois a forma de inter-
relacionamento e a linearidade dos parametros prevista pelo modelo se verificam somente
dentro do intervalo constituido pela area de pertinéncia.

Igualmente, e conforme demonstrado por Mellerowicz (1957) e Von Colbe (1958), uma
funcao linear é capaz de explicar o comportamento das receitas e principalmente os custos
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de uma empresa ou segmento, apenas naqueles casos em que o volume de operagdes seja
considerado normal ou ascensional.

No caso de demanda decrescente, a relacao observada anteriormente entre custos fixos,
custos varidveis e receitas nao se mantém, fazendo com que as andlises realizadas deixem
de refletir sua relagao frente aos novos parametros observados.

Ornstein e De Rocchi (1981) demonstram que essa nova configuragdo do relacionamento
entre as varidveis e a constante inseridas no modelo linear nao pode ser olvidada sob pena
de comprometer os progndsticos da empresa acerca de seu ambiente externo e interno, os
quais terdo grande influéncia na formagao dos resultados a curto e médio prazo. Os
autores supracitados atribuem a nova configuragao da estrutura de custos ao surgimento
dos Custos Remanentes, definidos como “os custos da inércia humana em adaptar-se a
uma nova situagao”.

Os custos remanentes sao basicamente custos varidveis que, em tese, deveriam ter sido
eliminados quando da retra¢ao no nivel de atividade da empresa ou segmento. Ou mais
precisamente; o fator produtivo cujo consumo gera tais custos remanentes deveria deixar
de ser adquirido ou reposto, mas isto nao se verifica na pratica.

No trabalho de Carvalho Lopes (2008) o autor pondera que as causas da remanéncia estao
diretamente associadas ao ciclo normal de negocios de uma empresa, porquanto as
empresas em fase normal e/ou principalmente de ascensdao em suas opera¢des procuram
adquirir fatores de producao para fazer frente as atividades que desenvolvem.

Neste interim, De Rocchi (1992) afirma que os custos remanentes originam-se
especificamente de um defasamento entre 0 momento de aquisicao e o de consumo dos
fatores de custos. Durante uma fase de expansao, a empresa adquire fatores de produgao
(cujo posterior consumo ird originar os custos), em um volume tal que eles se tornarao
superdimensionados quando ocorrer a retracdo do nivel de atividade.

3. OBJETIVOS E PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Através de pesquisa descritiva o trabalho procurou demonstrar como os custos
remanentes interferem na formacgao do resultado. Utilizou-se o estudo de caso como
estratégia de pesquisa, além de pesquisa bibliografica para levantamento dos dados.

Coletou-se informagdes do Anudrio do Transporte Aéreo Brasileiro para o periodo de 1997
a 2005, sendo analisadas as demonstracdes contabeis da Viagdo Aérea Rio Grandense
(VARIG). Apds tabulagao dos dados efetuou-se uma analise de Custo-Volume-Lucro para
verificar a ocorréncia dos custos remanentes sobre os aspectos organizacionais e
financeiros da empresa.
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4. RESULTADOS ENCONTRADOS E DISCUSSAO

Como mencionado anteriormente, as causas da remanéncia estao diretamente associadas
ao ciclo normal de negocios, porquanto as empresas em fase normal e/ou principalmente
de ascensdo em suas operagdes procuram adquirir fatores de produgao para fazer frente as
atividades que desenvolvem.

No entanto hd uma defasagem entre a aquisi¢do desses fatores e sua transformagao em
custos através do consumo e utilizagdo fazendo com que parte dos recursos fiquem
“estocados” na empresa sob a forma de ativos, tais como gastos com pesquisas e
desenvolvimento, mao-de-obra especializada, contratos de arrendamento, etc.

Tao logo a empresa entre na fase de remanéncia alguns custos nao poderao ser
prontamente eliminados, seja por motivos enddgenos ou exdgenos a empresa como:
motivos de ordem legal, social, organizacional, psicoldgica, etc.

Consoante Assaf Neto (2006), considerando-se que as aplicagdes no ativo devem gerar o
maior retorno possivel, o ativo permanente assume uma posigao prioritaria nas decisoes
que envolvem aplicagoes de capital. Esse comportamento economicamente preferencial
por investimentos permanentes decorre de sua melhor contribuicdo dos lucros da
empresa, podendo originar-se de um aumento da capacidade fisica de venda ou de uma
reducao de custos.

Ainda segundo o mesmo autor, em periodos de maior crescimento da demanda, as
empresas apresentam tendéncia de elevar mais rapidamente seus investimentos em ativo
imobilizado (produtivo), de forma a poder satisfazer suas metas de participagao de
mercado e rentabilidade.

No caso das companhias aéreas, muitas possuem contratos que prevéem clausulas de
fidelidade ou fornecimento de materiais e servigos independentemente do nivel de
atividade, o que naturalmente acaba se refletindo no resultado das empresas quando estas
atravessam fases de menor expressao nas operagoes.

De acordo com Horngren (2004), as empresas nos setores com variagoes de longo prazo na
demanda devem ser cuidadosas ao tomar decisoes de capacidade. Os custos com
capacidade fixa nao podem ser recuperados quando a demanda cai durante um declinio
econdmico.

ApOs a fase de turbuléncia as empresas aéreas normalmente tém dificuldade para operar
sobre os novos patamares de custos apresentados concomitantemente ao decréscimo na
demanda e frequentemente passam a apresentar prejuizos em niveis de atividades onde
antes obtinham lucro.

5. 0OS CUSTOS REMANENTES NO CONTEXTO OPERACIONAL DA VARIG

No caso da Varig, os motivos de sua deterioracdo econdmico-financeira devem-se
principalmente a problemas administrativos agravados pelas constantes crises vivenciadas
pelo setor aéreo brasileiro, porém os custos remanentes se fizeram sentir em grande
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proporcao e nao ha duvidas de que a administragao nao tomou as medidas necessarias ao
longo do tempo para ao menos minimizar em parte seus efeitos. Sobre isto, Carvalho
(2006) diz o seguinte:

“Ha indicios de que a situagao da Varig foi agravada por ma administragao. No ano de
2000, mesmo tendo prejuizo de R$ 189 milhdes, a companhia provisionou aos funcionarios
R$ 30 milhoes de participagdo nos resultados. No ano de 2003, os gastos com ordenados e
saldrios representaram 6,04% do total de gastos da Varig, enquanto esse mesmo item
representou apenas 3,79% e 4,28% do total de gastos da TAM e da GOL - Linhas Aéreas
Inteligentes, respectivamente”.

Em consonancia com as proposigoes de Ornstein (1963), sao expostos a seguir alguns itens
de custos que apresentaram forte remanéncia e contribuiram para agravar a crise
vivenciada pela Varig.

Primeiramente serd analisada a evolugao dos gastos relativos ao consumo de combustivel
(Figura 1). Esse é o item mais relevante na composi¢ao dos custos da companhia aérea
analisada, chegando a representar em média 32% dos custos varidveis. Sua magnitude
além de estar vinculada diretamente ao nivel de atividade desenvolvido, sofreu sensiveis
variagOes de acordo com a flutuagao do cambio, devido ao fato deste item ser denominado
em moeda estrangeira.

A politica cambial e a conseqiiente desvalorizagao do real frente a moeda norte-americana,
aliada aos sucessivos aumentos no preco do combustivel tiveram impacto profundo na
lucratividade da empresa durante o periodo analisado. Observa-se que mesmo havendo
reducao na quilometragem e horas de voo, este item apresentou sucessivos aumentos
durante o periodo analisado, contrariando a légica da correlagdo com o nivel de atividade
desenvolvido pela empresa, sendo esta uma caracteristica de um custo remanente.

Figura 1: Gastos de combustivel (litros)
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A seguir, sao analisados os gastos relativos as operagdes de leasing de aeronaves (Figura
2), que também possuem grande relevancia dentro da composicao dos gastos da empresa,
0s quais representam aproximadamente 14% dos custos varidveis diretos. Os contratos de
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leasing também sdao denominados em moeda estrangeira, portanto alteram-se
significativamente em periodos de instabilidade do cambio.

Este tipo de gasto é decorrente de contratos de arrendamento os quais prevéem clausulas
restritivas que impedem sua imediata eliminacao em casos de redugao da demanda. A
empresa ao defrontar-se com uma queda no nivel de atividade terd que arcar com o 6nus
relativo ao leasing contratado, aumentando os custos e deteriorando sua lucratividade.

Figura 2: Gastos com arrendamento (R$)
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Em continuagdo, verificaram-se os gastos com manutengao e revisao de aeronaves (Figura
3). Nas empresas de transporte aéreo, os gastos desta natureza tém uma participacgao
relativa de 14% e mesmo em periodos de baixa temporada ou queda sensivel na
quilometragem voada, esses gastos se mantém, haja vista a necessidade de se manter as
aeronaves em perfeitas condigdes de voo.

Portanto esses gastos comportam as caracteristicas de remanéncia dos custos, conquanto
sua correlagio com o nivel de atividade nao possa ser cumprida a risca frente a
decréscimos no volume de operacoes.

Figura 3: Gastos com manutencao e revisao (R$)
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Os itens apresentados acima sdo os principais componentes da estrutura de custos
varidaveis da empresa, no entanto ha que se considerar gastos de extrema relevancia no
contexto das empresas aerocomerciais, que sao os relativos a tripulagao técnica (Figura 4).

Os gastos dessa natureza representam aproximadamente 10% dos custos diretos varidveis
e se considerarmos os relativos a comissdrios de bordo sua participagdo nos custos
praticamente dobram de valor, destarte apresentam motivos suficientes para serem
monitorados atentamente.

Mesmo havendo redugao momentanea da necessidade de pessoal a empresa nao pode
manter uma rotatividade muito alta neste tipo de gasto em virtude de sua natureza
extremamente especializada.

Existem ainda no caso da Varig questdes politicas muito fortes ligadas a este tipo de gasto,
como possibilidade de greves, pressdes sindicais, acordos favoraveis aos empregados e
outras, diminuindo mais ainda o poder decisério da empresa em relagdo a politica de
pessoal e consequentemente o controle sobre este tipo de custos.

Neste interim, Carvalho (2006) aponta que a Funda¢ao Rubem Berta, que era a principal
acionista da Varig no periodo analisado (cerca de 85% das agOes), frequentemente apoiou
decisdes que beneficiavam os acionistas (funcionarios da Varig) mesmo reconhecendo que
decisdes deste tipo inevitavelmente iriam minar as finangas da empresa.

Constantemente o governo ajudou as companhias aéreas, e este tipo de politica
governamental encorajava os empregados a manterem uma politica de “pay-out” elevado,
embora a situagao econdmico-financeira da empresa nao permitisse. Tao logo o governo
reduziu o protecionismo, sobretudo em relagio a Varig, sua situagdo tornou-se
insustentavel.

Figura 4: Gastos com tripulagao técnica (R$)
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De acordo com os dados apresentados (Tabelas 1 e 2), percebemos algumas singularidades
referentes a composicao e evolugao dos custos da empresa.

Conforme consta no anudrio do transporte aéreo de 1999, a desvalorizagao cambial foi a
grande responsavel pelo aumento dos custos das companhias aéreas, o que resultou em
uma elevagao de tarifas e conseqiiente redu¢ao na demanda.
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Ja os anos de 2002 e 2003 foram prejudicados pela conjun¢ao de uma situagao desfavoravel
da economia nacional devido a diminui¢dao em seu ritmo de expansdo apds os atentados
de 11/09/2001 nos EUA, intervencao militar no Iraque, desvalorizagao cambial e o virus
respiratorio SARS. Todos estes acontecimentos também impactaram negativamente a
demanda.

Tabela 1: Dados Fisicos Selecionados

Horas Asse:n‘tos/Km
Ano voadas Km voados Oferecidos Utilizados Utilizacao %
pagos
1997 288.084 212.621.198 37.274.538 25.365.808 68,05%
1998 316.353 231.663.956 40.690.342 26.751.161 65,74%
1999 282.252 205.886.135 35.003.573 19.353.727 55,29%
2000 306.304 223.431.444 36.500.818 22.329.361 61,17%
2001 316.916 228.828.786 38.247.753 25.931.328 67,80%
2002 288.377 209.099.064 38.019.763 25.974.640 68,32%
2003 280.796 201.668.091 37.073.530 26.280.715 70,89%
2004 290.783 207.505.046 38.464.387 27.921.271 72,59%
2005 275.484 196.263.251 38.068.401 28.098.033 73,81%
Tabela 2: Dados Econdmico-Financeiros
Receita Custo variavel
Ano Receitas Custo Total Resultado unitario
Assento/Km
Assento/Km
1997 3.389.920.140 | 3.290.324.132 99.596.008 134 67,89
1998 3.594.274.660 | 3.617.670.379 (23.395.719) 134 72,83
1999 4.316.898.988 | 4.219.973.667 96.925.321 223 120,32
2000 5.117.355.322 | 4.930.032.309 187.323.013 229 123,18
2001 5.738.000.385 | 6.098.080.628 | (360.080.243) 221 136,72
2002 6.353.147.560 | 6.423.203.797 (70.056.237) 245 145,08
2003 6.777.120.060 | 6.342.783.591 434.336.469 258 152,86
2004 7.568.310.906 | 7.325.948.926 242.361.980 271 173,51
2005 6.636.474.083 | 7.068.989.009 | (432.514.926) 236 175,43
Tabela 3: Dados Econdmico-Financeiros

Ano Margem unitaria Custo Fixo Ponto de Equilibrio

1997 65,75 513.030.777 7.802.288

1998 61,53 541.735.946 8.803.900

1999 102,74 545.877.610 5.313.428

2000 105,99 585.749.411 5.526.286

2001 84,56 704.312.709 8.329.347

2002 99,51 773.867.865 7.776.863

2003 105,01 636.772.522 6.063.889

2004 97,55 680.488.471 6.975.836

2005 60,76 695.385.792 11.445.365
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Os dados apresentados na tabela 1 corroboram o exposto por Mellerowuicz (1957) e Von
Colbe (1958), mesmo havendo uma retragao no nivel de atividade em alguns periodos, os
custos variaveis (Tabelas 4 a 6) apresentaram uma elevagao nesses mesmos periodos e com
uma tendéncia contrdria ao volume de operagdes.

Tabela 4: Custos Diretos Variaveis

Custos diceto 1997 1998 1999
ustos airetos
R$ % R$ % R$ %

Tripulantes Técnicos | 242.289.367 | 14,07 | 285261.842 | 14,64 | 259.143.772 | 11,13
ggﬁfsarlos de 236.385.988 | 13,73 | 264.864.837 | 13,60 | 249.940.752 | 10,73
Combustivel 452375167 | 26,27 | 422909272 | 21,71 | 500.272.423 | 21,48
Bglzrec' Equip. de 78.346.129 | 455 | 80.732.097 | 414 | 89.605.651 | 3,85
Manutencao e 221445721 | 12,86 | 242.185.450 | 12,43 | 332.828.150 | 14,29
Revisao
Seguro de Avides 4545927 | 026 | 4087152 | 021 | 3.662.493 | 0,16
Arrend. de avides 267.799.057 | 15,55 | 394.133.097 | 20,23 | 588.623.144 | 2528
Taxas de Pouso 71297244 | 414 | 82.748.873 | 425 | 100.017.589 | 4,30
Aux. a Navegacio 147.535.045 | 857 | 171.255.847 | 879 | 204.490.618 | 878

Total 1.722.019.645 | 100,00 | 1.948.178.467 | 100,00 | 2.328.584.592 | 100,00

Tabela 5: Custos Diretos Variaveis
Custos diret 2000 2001 2002
11
feTos quretos RS % RS % RS %

Tripulantes Técnicos | 253.821498 | 9,23 | 290.311.117 | 819 | 289.923.947 | 7,69
gggisanos de 260.022.069 | 9,45 | 280.039.133 | 7,90 | 297.423387 | 7,89
Combustivel 842.423.990 | 30,63 | 1.100.259.618 | 31,03 | 1.190.310.678 | 31,59
Egirec‘ Equip. de 84334161 | 307 | 120462162 | 340 | 46624871 | 1,24
Manutencao e 392.333.168 | 14,26 | 516.758.886 | 14,58 | 583.772.742 | 15,49
Revisao
Seguro de Avides 5019077 | 018 | 12744239 | 036 | 27.656567 | 0,73
Arrend. de aviGes 605.833.633 | 22,03 | 838.997.444 | 23,67 | 865.492.897 | 22,97
Taxas de Pouso 100.844.942 | 3,67 | 127.244438 | 359 | 152135803 | 4,04
Aux. 2 Navegacio | 205.959.480 | 7,49 | 258482738 | 7,9 | 315.096.191 | 836

Total 2.750.592.018 | 100,00 | 3.545.299.775 | 100,00 | 3.768.437.083 | 100,00
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Tabela 6: Custos Diretos Variaveis
2003 2004 2005
R$ % R$ % R$ %
Tripulantes Técnicos | 308.704.727 7,68 349.414.353 7,21 337.125.097 6,84
Comissarios de

Custos diretos

299.885.121 7,46 356.208.605 7,35 360.982.284 7,32

Bordo
Combustivel 1.536.538.283 | 38,25 | 2.027.688.883 | 41,85 | 2.248.547.331 | 45,62
ggi’rec Equip. de 42451977 | 1,06 | 29125465 | 0,60 | 24.085.659 | 0,49

Manutengao e 519.866.617 | 12,94 | 663241453 | 13,69 | 627.736.391 | 12,73

Revisao

Seguro de Avides 24.966.954 0,62 17.681.893 0,36 15.407.551 0,31

Arrend. de avides 791.703.544 | 19,71 | 889.396.908 18,36 | 863.645.130 17,52

Taxas de Pouso 155.172.237 3,86 154.334.178 3,19 139.028.166 2,82

Aux. a Navegacao 338.077.424 8,42 357.516 0,01 312.764.939 6,34
Total 4.017.366.884 | 100,00 | 4.844.608.206 | 100,00 | 4.929.322.548 | 100,00

Para Atkinson (2000), o conceito-chave para entender o comportamento do custo é
reconhecer que os gerentes devem comprometer o suprimento de muitos recursos de
producao antes de conhecer sua demanda efetiva. Tracando-se um grafico (Figuras 6 e 7)
com os dados relativos aos niveis de atividade, percebe-se uma tendéncia de queda,
enquanto que os custos varidveis unitarios apresentam uma tendéncia de elevacao (Tabela
2). Uma explicacdo possivel é que estes custos passaram a comportar-se como se fossem
fixos, por isso seu aumento continuo.

Figura 6: Horas Voadas Figura 7: Kilometros voados

HORAS DE V0O KM VOADOS

1997-2005 1997-2005
350.000 240.000.000
220.000.000 -
300.000 ﬁﬁ\ 2 200.000.000
180.000.000

250000 T T T T T T T T 160000000 ; ; ; ; ; ; ; ;
1.2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 45 6 7 8 9

As causas que motivaram a manutengao e mesmo elevagao desses gastos, podem ser
sintetizadas da seguinte forma:

a) Combustivel — As empresas do setor aerocomercial mantém contratos de
fornecimento desse insumo denominados em dolar e independentemente do
nivel de atividade da empresa, embora o consumo do combustivel esteja
atrelado ao volume de operacgdes. A elevagao do prego desse item conjugada
com a desvalorizacdo da moeda nacional em relacao ao dodlar e a reducgao no
nivel de atividade, ocasionaram o aparecimento do fendmeno da remanéncia.
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b) Leasing de aeronaves — Os contratos de arrendamento igualmente aos de
fornecimento de combustivel prevéem uma continuidade na utilizagao e
posterior aquisi¢do de aeronaves independente do nivel de atividade da
empresa. Esses contratos também sao denominados em doélar. No caso da Varig
a medida que sua situagao economico-financeira foi se deteriorando, os custos
para efetuar este tipo de transagao tiveram um aumento significativo em
relagao aos mesmos tipos de operagdes efetuadas por outras companhias.

¢) Manutencdo e Revisao — Para a empresa manter suas aeronaves em perfeitas
condigdes de voOo, é imprescindivel efetuar continuamente a manutengao e
revisao das mesmas. Embora a magnitude das opera¢des da companhia sofra
uma retragdo, estes gastos nao desaparecerao, senao pela eliminacao de parte
da frota. Consequentemente, em havendo redugao do nivel de atividade estes
gastos tendem a aumentar.

d) Tripulantes Técnicos — Sua elevacao deve-se a motivos semelhantes aos citados
anteriormente porém com o agravante que este tipo de gasto ndo pode ser
eliminado em func¢ao da demanda. Mesmo a empresa possuindo liberdade para
fazé-lo, operacionalmente e sobretudo estrategicamente nao seria adequado
demitir pessoal técnico especializado face as dificuldades de suprir as
necessidades de recursos nesta drea.

Existem ainda outros motivos menos objetivos pelos quais a administragao da empresa
nao pode eliminar alguns gastos, como ¢ o caso de alguns beneficios concedidos aos
funciondrios, manutencao de fundo de previdéncia, imagem da empresa frente a
sociedade e consequentemente frente aos investidores e credores, penalidades previstas
para o cancelamento de voos, enfim. Todos estes motivos tém um impacto psicologico
para a empresa, haja vista sua imagem perante os “stakeholders”.

Havendo uma diminuigao significativa nestes tipos de gastos, a empresa podera agravar
ainda mais sua situagdo, inclusive financeira, pois ira transmitir uma imagem de
instabilidade, encarecendo seu custo de captagao de novos recursos e aumentando seu
risco.

Para manter uma imagem de solidez frente a sociedade, frequentemente a empresa opta
por manter estes gastos ou promover uma reducdo de menor impacto, mesmo
atravessando periodos de baixa atividade e suportando prejuizos.

De acordo com Ornstein (1963), a ocorréncia de custos remanentes podera ser atribuida a
uma de quatro causas:

1. De Ordem Legal — Neste caso, os custos remanentes decorrem da impossibilidade de
demitir pessoal, e de rescindir contratos com clausulas de fidelidade e/ou com prazo de
duracdo determinado;

2. De Ordem Social — Decorrem da consideragdo pela situagao dos empregados que
deveriam ser despedidos, e/ou da impossibilidade de sustar o fornecimento de
comodidades e facilidades que a empresa presta a seus funciondrios ou a terceiros (a nao
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ser que aceite assumir, com esta suspensao, graves prejuizos em sua imagem publica, com
os decorrentes reflexos negativos para seus negocios e em suas vendas);

3. De Ordem Organizatdria — Neste caso a empresa tem receio de perder técnicos e
especialistas, em beneficio de seus concorrentes. Ou entao, se verifica a impossibilidade de
desativar instalagdes e maquinas;

4. De Ordem Psicolégica — Os empregados reduzem o ritmo de trabalho, ao mesmo tempo
em que comegam a ocorrer desperdicios de materiais, como conseqiiéncia de um aumento
no percentual de pecas refugadas;

Analisando os motivos de ocorréncia dos custos remanentes apresentados pelo autor ndo é
dificil fazer uma analogia com a situagao vivenciada pela Varig. Como conseqiiéncia légica
dos reflexos do comportamento destes custos ha uma elevagao no ponto de equilibrio da
empresa fazendo com que passe e registrar prejuizos em niveis de atividade onde antes
era possivel obter resultados positivos, consequentemente a lucratividade da empresa
tende a cair comprometendo sua viabilidade econdmico-financeira.

Apesar dos indicadores de aproveitamento (Figura 8) apresentarem uma evolucao
positiva, a empresa se vé sob condi¢des de operacdes cada vez mais dificeis, chegando a
apresentar um ponto de ruptura de 81% de suas receitas (Figura 9). Os indicadores de
aproveitamento relacionam a quantidade de assentos/km oferecidos com a quantidade de
assentos/km pagos, bem como a quantidade de passageiros embarcados com a quantidade
de passageiros embarcados pagos.

Figura 8: Aproveitamento

APROVEITAMENTO
1997 - 2005

80,00%
60,00% *—e YM
40,00%
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0,00%
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Figura 9: Break-Even x Lucratividade
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6. COMENTARIOS E CONCLUSOES

Todos os ciclos de negdcios passam por fases distintas de ascensdo, normalidade e
descenso em seu volume de atividades e para cada fase vivenciada as decisdes tomadas
sao diferentes como o sdo também as causas motivadoras dos custos e sua influéncia na
formacao do lucro.

O trabalho procurou demonstrar como ocorrem 0s custos remanentes e quao relevantes se
apresentam na tomada de decisdes de companhias aéreas. Ficou evidenciado que o nao
dimensionamento destes custos além de uma posicdo relapsa por parte da alta
administragao na tentativa de impor um controle a estes tipos de gastos, pode prejudicar a
empresa operacional e financeiramente.

Durante uma fase de expansao, a empresa adquire fatores de produgao (cujo posterior
consumo ird originar os custos), em volume tal que eles se tornarao superdimensionados
quando ocorrer a retracdo do nivel de atividade. Como demonstrado no trabalho, nos
periodos em que houveram diminui¢des na demanda a empresa analisada foi bastante
penalizada em seus resultados.

Para as empresas aerocomerciais que atuam em um ambiente extremamente complexo a
mensuragao, controle, avaliacdo e previsoes acerca do comportamento de custos torna-se
imprescindivel, sobretudo os custos remanentes. Os gestores ndao podem controlar custos,
a nao ser que entendam o comportamento dos mesmos — como estao relacionados com as
atividades da organizagao e como sao afetados por eles.

Para uma avaliagao mais criteriosa de custos que apresentam o fenémeno da remanéncia,
mister se faz que a empresa mantenha um adequado sistema de custeamento paramétrico,
o qual permitird mensurar a carga de remanéncia por unidade fisica (passageiros
embarcados, assentos/km, horas de voo, etc.) e periodo, podendo a alta administragao
verificar o momento em que a empresa deixou de apresentar tais custos, informagao de
relevante interesse para o planejamento economico dos resultados.

Face a volatilidade presente no ambiente macroecondmico das empresas do setor aéreo,
seria prudente os gestores se debrucarem sobre estimativas de custos e seu
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comportamento em periodos de recessao, pois estariam melhor capacitados para tomar
decisdes em um ambiente frequentemente desfavoravel.
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