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Resumo

Admitindo a Pesquisa-A¢io como uma estratégia de investigacio que
contempla geragdo de conhecimento de base empirica, este artigo faz uso de
tal estratégia para explorar a temdtica uso da informacio de custo para fins
de decisdo. O presente estudo foi realizado em uma loja de departamentos
de grande porte. A situagdo-problema que demandou o desenvolvimento
da tecnologia de gestdo apresentada apontava para a necessidade de
acompanhar o resultado dos departamentos. Os Custeios Varidvel e Direto
foram considerados como solugoes previamente disponiveis na literatura.
A inquietacdo tedrica foi como melhorar a informagio da contribui¢do
do objeto de custo a formagdo do resultado no Custeio Varidvel quando
na estrutura de gastos se tem de forma representativa a presenca de
gastos fixos proprios/vinculados? Uma forma alternativa de demonstrar o
resultado foi desenvolvida a partir do Custeio Varidvel, gerando a Margem
de Contribui¢dao Liquida (MCL) como resultado intermedidrio na apuracdo
do resultado.

Palavras-chave: Tecnologia de gestdao. Custeio Varidvel. Custeio direto.

Abstract

Admitting the Action Research as a research strategy which includes the
generation of empirical knowledge base, this paper makes use of such a
strategy to explore the thematic use of cost information for decision-making
purposes. The present study was conducted in a large department store. The
problem situation which required the development of management technology
presented pointed to the need to monitor the results of departments and,
concomitantly, generating activity volume information. The Variable
Costing and Direct Costing were considered previously available solutions in
the literature. The theoretical concern was how to improve the information
about contribution of cost object to the formation of income for the Costing
Variable when the spending structure has a representative presence of
direct/linked fixed costs? An alternative way to demonstrate the result was
developed from the Variable Costing, generating a Liquid Contribution
Margin (LCM) as intermediate result in the determination of income. This
study contributes to both the political justification for the use of action
research and in understanding management technologies as theoretical
game-language that goes for managerial action.

Keywords: Management Technology. Variable Costing. Direct Costing.



1 Introducao

A gestao ordindria, ou cotidiana, ou o jogo
de linguagem proprio dos praticantes da ges-
tdo vem [re[tomando um espag¢o importante na
agenda de pesquisa na Academia Brasileira de
Administracdo, acompanhando também tendén-
cias internacionais. A preocupagdo central desta
agenda diz respeito ao distanciamento entre o
mundo empirico das organizacgdes e a academia,
como vem discutindo Bennis e O’Tooler (2005),
Jiang e Murphy (2007), Bertero (2009), Bertero,
Alcadipani, Cabral & Faria (2013a), Bertero,
Vasconcelos, Binder & Wood (2013b), Lima &
Wood (2014), Carrieri, Perdigdo & Aguiar (2015)
e Santos e Silveira (2015).

Esse distanciamento chegou a tal ponto que
Lima & Wood (2014, p. 462) afirmam que “consi-
dering that the goal of science is to advanced kno-
wledge for he good of society, we conclude that
the benefit of administrative science in Brazil is
unknown and perhaps insignificant”, o que corro-
bora a sugestdo de Bertero et al. (2013b, p. 16) de
aproximar teoria e pratica no sentido de “buscar
maior proximidade entre desenvolvimento tedrico
e pratica organizacional”.

Embora diversas e complementares justi-
ficativas advindas da academia apontem para
inimeros caminhos que teriam a possibilidade
de explicar este distanciamento, o que se vé é a
coexisténcia de diversos discursos ou jogos de
linguagem (Mattos, 2003), desde aqueles dos aca-
démicos, passando pelos discursos de consultores
e chegando aos discursos dos praticantes da ges-
tdo, todos na tentativa de legitimar suas posigoes.
Naturalmente tais discursos possuem formagdes
discursivas especificas que se pautam em distin-
tas epistemologias, em plurais metodologias para
operacionalizacao de tais conhecimentos e em di-
ferentes bases de legitimagao, como bem ressaltou
Mattos (2003).
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Parece que na academia dois destes discur-
sos se projetam, aquele tipico do académico que
“leciona e participa de consultorias” e o parti-
cular do “puro pesquisador”, conforme apresen-
tam Kirshbaum, Porto e Ferreira (2004, p. 10).
Inevitavelmente, com base nesta tipologia discur-
siva, criam-se grupos, participantes destes jogos
de linguagem. Esta pesquisa compartilha da visdo
do primeiro grupo de académicos, os que veem a
imersdo participante no jogo de linguagem pro-
prio do praticante a caracteristica capital em sua
investigacao empirica.

Assim, este texto trata de uma experiéncia
de incursdo no mundo empirico das organiza-
¢oOes para desenvolver uma tecnologia de gestao,
entendida por Mattos (2003, p. 48) como sendo
“0 jogo de linguagem tedrica que se dirige para
acdo gerencial, até mesmo porque muitas vezes se
originou diretamente da experiéncia dela”, gri-
fo nosso. Tal incursdo foi guiada e inspirada na
estratégia de investigacdo denominada Pesquisa-
Acdo (PA), entendida a partir de Thiollent (2009)
que a reconhece como um tipo de pesquisa social
com base empirica que é concebida e realizada
em estreita associagdo com uma agao ou com a
resolu¢cdo de um problema coletivo e no qual os
pesquisadores e os participantes representativos
da situacdo-problema estio envolvidos de modo
cooperativo ou participativo.

Portanto, é imprescindivel para a PA o en-
tendimento de alguns elementos chaves, como
sugerem Menelau, Santos, Castro e Nascimento
(2015), dentre eles: Base empirica, que represen-
ta o [6cus da inquietagdo; A associagdo com uma
acdo ou com a resolu¢do de um problema coleti-
vo, que da-lhe o carater de pesquisa social e que
mostra sua inclina¢do objetiva, qual seja, resolver
um problema do mundo empirico, razao pela qual
Coughlan e Coghlan (2002) entendem esta estra-
tégia de investigagio como sendo uma pesquisa

na agdo ao invés da pesquisa sobre a agido e; A
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situa¢do-problema, indicando que a PA ¢é guiada
para sua resolucdo. Por isso Martins e Theophilo
(2009, p. 73) afirmam que na PA “o objeto da in-
vestigacdo nao é constituido pelas pessoas, e sim
pela situagao social e pelos problemas de diferen-
tes naturezas encontrados”.

No entanto, o que diferencia a PA da pratica
de consultoria, sua coirma em objetivo, ¢ a reflexi-
vidade pedagbgica que aquela propoe, como bem
ressaltam Coughlan e Coghlan (2002) e Kemmins
& McTaggar (2005), necessitando de uma pro-
funda reflexao ndo apenas das acdoes em vias de
solucionar ou mitigar o problema, mas do préprio
repensar do papel da teoria para o praticante da
gestdo, ou seja, as afirmagdes cientificas (teorias)
sao hipoteses que ficam de pé enquanto nao forem
negadas pela experiéncia (Popper, 1989).

Esta inclinacdo em resolver algum proble-
ma da realidade dd o contorno do que McKay
& Marshall (2007) entendem por Ciclo da Ac¢do.
Para os referidos autores a PA é uma estratégia de
investigacdao que se constitui por dois ciclos que se
inter-relacionam concomitantemente: o da Acdo
e o Académico. O Ciclo da A¢ao tem por com-
promisso resolver algum problema da realidade
(Miguel, 2011) e se constitui da situacdo-proble-
ma, do plano de intervencio e andlise de resulta-
dos. O plano de intervencdo é monitorado e ava-
liado e, se o problema for resolvido, o pesquisador
afasta-se desse ciclo, passando a refletir as con-
tribui¢oes desse desenvolvimento empirico para
a teoria (Coughlan & Coghlan, 2002; McKay &
Marshall, 2007; Miguel, 2011).

No Ciclo Académico o pesquisador tem inte-
resse em gerar conhecimento por meio da pesquisa
em uma organizac¢ao, de modo incremental, partin-
do do particular para o geral segundo a orientacio
epistemoldgica e tematicas de interesse do pesqui-
sador (Coughlan & Coghlan, 2002; Menelau et al.,
2015). Sendo assim, enquanto o Ciclo da A¢io tem

por [6cus a organizagio, o Ciclo Académico repre-
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senta o retorno para a academia da experiéncia na
forma de conhecimento, razio pela qual se entende
a PA como uma estratégia de pesquisa (Thiollent,
2009; McKay & Marshall, 2007).

Uma ponderagdo importante é que ainda que
a PA apresente os dois ciclos, o planejamento deve
se iniciar pela defini¢io da temadtica de interesse
do pesquisador ou do grupo de pesquisa, momen-
to que distingue esta estratégia de investigacao
da pratica de consultoria (Coughlan & Coghlan,
2002), sua coirma no que tange a solucionar pro-
blemas da realidade. Por esta razao este artigo faz
uso de tal estratégia para explorar a tematica uso
da informagao de custo para fins de decisdo, que
representa o intento académico presente nesta PA.

O objetivo deste trabalho é apresentar uma
situa¢ao-problema especifica, expor a solugio de-
senvolvida para tal problema e destacar o retorno
de tal experiéncia para o mundo académico sob
a forma tecnologia da gestdo, representando um
conhecimento gerado a partir da experiéncia no
fenomeno organizacional. Nota-se a proximidade
da conceituaciao de Mattos (2003, p. 38) do enten-
dimento dado por Thiollent (2009) a PA, quando
aquele indica que “perde sentido o famoso dualis-
mo teoria/pratica, referindo-se o segundo desses
termos a compreensdo unica que se tem da situa-
¢ao administrativa, quando nela envolvido™.

Por isso, mesmo tendo a tematica de interesse
da pesquisa como norteadora da PA, o problema
empirico nem sempre se revela em seu inicio. O
que se tem € uma situagao-problema que fomenta
a inquietagdo desta pesquisa, qual seja, como me-
lhorar a informacdo da contribui¢do do objeto de
custo a formacao do resultado no Custeio Variavel
quando na estrutura de gastos se tem de forma
representativa a presenca de gastos fixos proprios
ou vinculados representativos? A intervengao con-
sistiu em desenvolver uma forma alternativa de
demonstrar o resultado operacional numa grande

loja de departamentos, ou seja, consiste em desen-



volver uma tecnologia de gestio na mensuragao
e acompanhamento de resultado por departamen-
tos quando existem de forma representativa gastos
proprios ou vinculados. Articulou-se os desenvol-
vimentos técnicos do Custeio Variavel e do Custeio
Direto a fim de desenvolver uma tecnologia de
gestdo propria para dar conta da necessidade in-
formacional da organizagio, que serd apresentada
oportunamente como situa¢ao-problema.
Seguindo as recomendacdes de McKay &
Marshall (2007) no que se refere a coexisténcia dos
dois ciclos na PA, a estruturagdo deste artigo con-
siste em 3 partes, além desta introdugio: O Ciclo
da Ag¢do, em que se descreve a situagao-problema,
a busca por solugdes na literatura e o plano de in-
tervencao; O Ciclo Académico, em que se discute
o retorno a academia dos conhecimentos de base
empirica e; Consideracdes Finais. E importante
ressaltar, como discutem Paula, Aragjo, Tanaka &
Cappelli (2015), que os resultados de uma pesquisa
no bojo da estratégia pesquisa-acdo envolvem pro-
dutos (tecnologia de gestdo no caso desta pesquisa)
e reflexdes que esbarram tanto nos participantes da
situagdao-problema investigada e no conhecimento
acumulado pela academia, sob forma de reflexoes
quanto a aplicabilidade, escopo ou utilidade do co-
nhecimento em situagdes empiricas. Assim, a nogao
de resultado da pesquisa-acdo para a organizagio
¢ subjetiva, indo desde melhoras na performance
com métricas quantitativas ou mesmo processos e
tecnologias de gestao, contribuindo como um re-
pertorio de experiéncias para outras situagdes-pro-

blema (Coughlan & Coghlan, 2002).

2 O ciclo da acado: resolvendo
um problema real na
organizacao

Nesta secdo é apresentada a descricio da

situagdo-problema (2.1), a busca de solucdes pre-
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viamente disponiveis na literatura (2.2) e o pla-
no de intervencdo (2.3). A escolha por apresentar
tais procedimentos segue a logica apresentada por
McKay & Marshall (2007) para o Ciclo da Agdo.

2.1 A situagao-problema:
demandas ndo satisfeitas

pelo Sistema de Informag¢do

Gerencial (SIG)

Uma grande empresa comercial varejista, lo-
calizada no municipio de Garanhuns (PE), com fa-
turamento bruto anual superior 2 R$ 24 milhoes
em 2012 — ano em que se realizou a PA, e mais
de 300 funciondarios, com gestao em nivel estraté-
gico plenamente familiar e com gestdo profissio-
nal no nivel tdtico, encontrava-se numa situacao
ainda nao vivenciada em seus mais de 40 anos de
existéncia: a Insolvéncia diante de suas obriga-
¢des comerciais, fiscais e trabalhistas e a possibi-
lidade do pedido de recuperacdo judicial, via lei
11.001/20035, para dar continuidade ao negdcio.

Por problemas decorrentes de investimentos
nao rentdveis, abertura de filiais e manutencio
de amplo e diversificado portfolio de produtos/li-
nhas, bem como a manutenc¢io de uma politica de
concessao de crédito com financiamento proprio,
como ressaltou o diretor-presidente, a empresa se
encontrava numa situacdo que dependia de gerar
informacdes necessarias ao possivel pedido de re-
cuperacdo judicial, para atender ao art. 51 da ja
citada lei (que trata do pedido e do processamento
da recuperacdo judicial) e, mais importante que
tais informagoes, melhorar seu SIG (Sistema de
Informacdo Gerencial) para possibilitar uma me-
lhor visualizagao do negdcio, especificamente do
resultado dos produtos e departamentos.

O art. 51 da lei 11.001/2005 indica que na
peticdo inicial da recuperagdo judicial devera
constar, conforme inciso II, alinea d), o “relat6-
rio gerencial de fluxo de caixa e de sua proje-

¢a0”. Este relatério representa os planos e metas
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da empresa que se prestam a justificar o pedido
de recuperacio, evidenciando a capacidade de re-
cuperacao da empresa.

Logo, a situagdo-problema na qual a PA
se insere foi melhorar a qualidade da informa-
¢do gerencial no tocante ao resultado do negocio
para, antes da recuperacdo judicial, implementar
mudancgas na organizacdo a fim de balancear o
fluxo de caixa e ja mostrar, caso o pedido se ma-
terialize, possiveis alternativas executaveis para o
fluxo de caixa.

A preocupacdo apontava, claramente, para
uma melhora no SIG que considerasse informa-
¢Oes mais acuradas das atividades da empresa,
por departamentos, uma vez que 0 enxugamento
e 0 foco nos negdcios que mais contribuiam para
o resultado estavam na pauta das agoes, inclusive
para compor a documenta¢do para apresentagao
a justi¢a no futuro provavel pedido de recupera-
¢ao judicial. Ja se contava, a época, com um sof-
tware de gestdo ajustado ao ramo de negdcio da
empresa, com analistas internos de Tecnologia da
Informacao (T1) para dar o suporte e proceder pe-
quenos ajustes no codigo do sotfware, bem como
corpo gerencial com formag¢io académica em ne-
gocios (Administra¢do, Contabilidade e Analise
de Sistemas) e um departamento interno de con-
tabilidade que era assistido mensalmente por uma
consultoria externa, procedendo com a contabili-
dade fiscal e trabalhando juntamente com os ana-
listas de TI na elaboracao de relatérios e informa-
¢oOes gerenciais.

Por certo, o trabalho visava resolver um pro-
blema alocativo envolvendo custos e despesas, e
sua vinculacdo com as receitas. Como uma em-
presa comercial, estruturada fisicamente e men-
talizada por seus diretores como uma loja de
departamentos, o SIG deveria incorporar tais deli-
neamentos em sua confec¢ao, gerando resultados
pormenorizados por departamentos, sendo estes

os objetos de custeamento para fins de apresenta-
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¢do do resultado. O sistema de apuracio de resul-
tado seguia a estrutura da DRE (Demonstragio
do Resultado do Exercicio) do custeio por absor-
¢ao. Além de tal necessidade, para compor a docu-
mentacdo a ser enviada a justi¢a seria importante
modelar informagdes que apontassem para niveis
seguros de operagdes a fim de garantir a recupe-
ragdo da liquidez da empresa, informagao com-
plementar ao fluxo de caixa, ja que ndo se pode
contratar novos financiamentos e o fluxo de caixa
deve advir prioritariamente das operacdes.

O problema empirico, por fim, consistiu em
desenvolver uma tecnologia de gestdo capaz tanto
de evidenciar a contribui¢ao por objeto de custo a
formacdo do resultado quanto de gerar informa-
¢Oes para decisdes envolvendo o comportamento

dos gastos frente as operagoes.

2.2 Busca por solucoes disponiveis
na academia

Dado que a necessidade nao era fiscal, mas
gerencial, esse foi o primeiro critério estabelecido
na busca por solucdes vidveis para a implementa-
¢do. A problematica apontava para o uso de siste-
mas de custeamento e de apresentagio de resulta-
dos que tivessem o potencial de custear objetos de
custo sem arbitrariedade (sem rateios).

Por sistema de custeamento, ou métodos de
custeamento, entende-se a forma de apropriagao
dos gastos aos objetos de custo, além de forma-
tacao da DRE para apresentagio do resultado.
Percebe-se que sistema de custeamento representa
a técnica de custear, atribuir valor a ser ativado no
estoque, uma das principais finalidades da conta-
bilidade de custos e que tem peso capital na apura-
¢do do resultado do periodo (Martins, 2010).

O que deve ser considerado, como critério de
decisao por qual tipo de custeamento adotar, de
acordo com Martins (2010), é “para qué” a infor-
macdo de custos, tendo por resposta ao tal ques-

tionamento os diversos tipos de custeios presentes



na literatura, reflexdo que Leone (2000) vem nu-
trindo e que Frega, Lemos, Souza & Kato (2008)
encontram evidéncias empiricas de que o sistema
de informacao de custos segue o plano estratégico
da organizagio. Esse encadeamento tornava inte-
ressantes aqueles tipos de custeamento que tanto
alocavam quanto apresentavam os gastos e recei-
tas, via objeto de custo que, no caso do presente
estudo, eram constituidos pelos departamentos.
Tais departamentos ja existiam na organizagao e
para eles se voltava a tarefa da mensuragao do re-
sultado das operagoes.

Surgem, entido, consolidados na literatura,
os métodos ou sistemas de custeamento Variavel
e Direto. Ambos se mostram capazes de ajustar
o SIG da organizacdo para as demandas infor-
macionais da gestdo tornando limpos de arbi-
trariedades tanto os custos quanto os resultados
operacionais dos objetos de custo. Mais especifi-
camente o Custeio Direto ou Direct Costing des-
ponta com uma tecnologia de gestdo vidvel para
0 caso em pauta, pois sua sistemdtica aloca aos
objetos de custos seus custos diretos, quer sejam
fixos ou variaveis.

Para a contabilidade comercial custo repre-
senta o “total de dispéndios monetdrios (imediatos
ou futuros) nos quais a empresa incorre para a ob-
tencao de uma mercadoria” (Bomfim & Passarelli,
2011, p. 160), que deve ser ativado em estoque,
como todo bem adquirido com finalidade a priori
de [re]venda (Brasil, 1999; Coelho & Lins, 2010).
Esta defini¢ao envolve desde a propria mercadoria
até gastos com fretes, seguros, tributos recuperaveis
e tributos ndo recuperaveis, como estabelece o art.
289 do RIR/99 (Brasil, 1999). Na contabilidade co-
mercial também se tem a classificacio dos custos
em diretos e indiretos. Os custos diretos sao aqueles
que podem ser atribuidos diretamente a uma de-
terminada mercadoria, jd os indiretos sao aqueles
que nao se referem direta ou imediatamente a uma

mercadoria especifica, por serem comuns a todas
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as mercadorias que se encontram em estoque num
determinado periodo (Bomfim & Passarelli, 2011).

Na contabilidade comercial todos os custos
sdo levados aos produtos, independentemente
do tipo de custeio, e debitados contra o estoque.
Como se sabe, os custos indiretos na atividade
comercial seriam os servigos de apoio as aqui-
sicdes, como funciondrios do departamento de
compra, telefonia etc. Estes, tanto por forga de lei
(Brasil, 1999) quanto por entendimento conceitu-
al (Leone, 2000; Bomfim & Passarelli, 2011), sdo
tratados como despesas e debitados diretamente
contra o resultado.

Por isso, o custeio direto atenderia plenamen-
te aos intentos da gestdo, uma vez que (1) O cdlcu-
lo do custo de aquisi¢dao nio seria alterado em de-
corréncia da mudanga no método a ser escolhido,
ja que a empresa adotava o custeio por absor¢io
para evidenciar seus resultados e (2) A necessida-
de informacional seria atendida com tal método,
visto que os objetos de custo seriam os produtos
que, como ja sdo organizados por departamento,
facilmente seria evidenciado o resultado dos de-
partamentos via ajustes na estrutura do plano de
contas. A sistemdtica do Custeio Direto ou Direct
Costing é apresentada na figura 1.

Como se percebe pela figura 1, ao estoque s6
sao levados os custos diretos, tendo a mesma l6gi-
ca figura na formulagdo da DRE, onde juntamente
com os custos das mercadorias vendidas, advindos
do estoque, sdo adicionadas as despesas variaveis
e as despesas fixas, ambas proprias dos produtos.
A apresenta¢ido do resultado demonstra o quanto
cada produto, linha de produto ou departamento
contribui para a cobertura de custos e despesas
gerais (Collatto & Reginato, 2005; Drury, 2009).

O resultado por objeto de custo, neste sen-
tido, é mais limpo e cristalino, uma vez que o es-
toque e as despesas varidveis e fixas que lhes sdo
proprias sdo agrupadas e confrontadas com as

receitas de cada objeto de custo, gerando o con-
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Figura 1: Esquema do método de custeamento Custeio Direto (Direct Costing)

Fonte: Collatto & Reginato (2005, p. 5).

ceito de Margem Direta. A margem direta repre-
senta quanto cada objeto de custo fornece para a
empresa cobrir seus custos e despesas fixos gerais
(Drury, 2009; Collatto & Reginato, 2005). Os de-
mais gastos ndo vinculados (gerais ou indiretos),
também considerados servigos de apoio ou staff,
sdo debitados ao resultado confrontando-se com a
margem direta total gerada.

A Margem Direta permite ao gestor analisar
quanto cada produto oferece para a cobertura dos
gastos fixos gerais (custos e despesas) da empresa,
sendo valiosa a medida que contribui com infor-
macoes refinadas por objeto de custo. Contudo,
apesar da informacao ser mais pormenorizada por
objeto de custo, a separagao entre custos fixos e
varidveis se torna ofuscada, nebulosa, visto que
parte dos custos fixos sdo levados ao estoque se
vinculados aos objetos de custo e parte sao debita-
dos contra o resultado do periodo. Por esta razdo
Tudicibus (1998) classifica o custeio direto como
um custeamento misto ou intermediario. E justa-
mente com base na separagio entre gastos fixos e
variaveis que diversos indicadores do volume de
atividade, dentre eles o ponto de equilibrio e suas
diversas modalidades, sio construidos e servem
para importantes andlises, tais como as decisdes

envolvendo custo-volume-lucro.
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Entdo, ainda que atendida a necessidade in-
formacional no que diz respeito ao resultado por
produto/departamento (objeto de custo), o Custeio
Direto nao consegue auxiliar a gestao em decisoes
que envolve definir o nivel minimo de operac¢do
suficiente para garantir resultado, liquidez e retor-
no sobre o investimento, decisdes tipicas do ponto
de equilibrio contabil, financeiro e econdmico e
que se relacionam com o momento em que a orga-
nizagdo aqui estudada se encontra e suas necessi-
dades de informacio. Para atender a relacdo entre
gastos fixos e varidveis surge, especificamente, o
Custeio Variavel.

O Custeio Variavel, que a literatura de cus-
tos costuma tratar como equivalente ou mesmo
igual ao Custeio Direto, como se 1é nos trabalhos
de Leone (2000), Severiano & Melo (2006), Frega
et al. (2008) e Martins (2010), tem a mesma ideia
basilar desse, qual seja, a objetividade na apro-
priacdo dos custos e a apresentagdo do resultado
individualizada por objeto de custo. No entanto,
conforme esquema apresentado na figura 2, tem
procedimentos distintos do Custeio Direto, como
observam Iudicibus (1998) e Souza (2011).

De inicio no Custeio Variavel a distin¢ao pri-
meira € aquela que aponta para a classificagao dos

gastos em fixos e varidveis. Leva-se aos objetos



de custo e posteriormente ao estoque somente 0s
custos varidveis, caracteristica que ndo distingue
a apropriacao do custo aos objetos de custo nos
métodos Custeio Direto e Custeio Variavel aplica-
dos na contabilidade comercial. No que se refere a
apropria¢ido do custo aos objetos de custo, para a
contabilidade comercial, os dois métodos sdo iguais
(Brasil, 1999; Leone, 2000; Bomfim & Passarelli,
2011). Contudo, para a apresentacdo do resultado
os tipos de custeio apresentam estruturas proprias
com informagoes revestidas de diferentes aspectos.

No Custeio Varidvel a separacdo é entre gas-
tos fixos e varidveis, levando-se para a apuragio
do resultado no objeto de custo somente os gastos
varidveis diretamente: Custos Varidveis e Despesas
Varidveis. Neste tipo de custeamento o resultado
das vendas subtraindo os gastos varidveis culmi-
na no conceito de Margem de Contribui¢ao que,
para Souza (2011), representa a quantia disponivel
para cobrir os gastos fixos (proprios e gerais) e ge-
rar o resultado operacional, sendo vista como um
elemento importante para os gestores, a0 permitir
avaliar a contribui¢ao dos objetos de custo para

cobrir os gastos fixos.

Desenvolvendo tecnologia de gestdo via pesquisa-agdo:

uma forma alternativa de demonstrar o resultado operacional no custeio variavel

Essa informacdo se torna central no entendi-
mento da relagdo custo-volume-lucro, que se des-
dobra no célculo do ponto de equilibrio, decisoes
de precificagao e decisdes em meio a contextos de
restri¢do, como exemplo. Porém, como se vé na
figura 2, contra a margem de contribuicio total
confrontam-se os gastos fixos e, nestes, ndo € in-
comum a presenca de gastos fixos proprios, dire-
tos ou vinculados aos objetos de custo. No caso
em discussao uma grande empresa varejista de de-
partamentos, a qual mantém equipe especializada
de vendedores, repositores e gestores para cada
departamento. Ou seja, na organiza¢do em que
desenvolveu a PA, o resultado apresentado pela
Margem de Contribui¢do ofusca os gastos fixos
vinculados, gerando um resultado por objeto de
custo que nao espelha fidedignamente sua contri-
buic¢ao para cobrir os gastos fixos comuns.

Como se percebe, a aplicacio do Custeio
Direto gera resultados satisfatorios no que diz res-
peito a contribui¢do limpa, objetiva e cristalina de
cada objeto de custo a formacgio do resultado, in-
dicada pela Margem Direta, no entanto se perde a

informacgao de caracteristicas que apontam para o

Variivel ————— | Estoque
Cistos de EESULTAD O
Prodag Préprio Vendas
Fixo =
Gezal — [SICPV
p [-) Despesa Variavel
Marzem Cootribuicio
Waridnrel -] Custo Fieo
———

Despesas s (-] Despesa Fixa
Admivistrativas _ Fréprio
& Vendas Fixo | e (=) Laew Operarional

Geral

Figura 2: Esquema do método de custeamento Custeio Variavel

Fonte: Collatto & Reginato (2005, p. 5).
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nivel de operagio. Ja no Custeio Varidvel tem-se a
informacdo do volume de atividade e o comporta-
mento dos gastos em fixos e variaveis, fundamen-
tal para proceder andlises de ponto de equilibrio,
custo-volume-lucro dentre outras, no entanto, a
margem de contribui¢do por objeto de custo omite
a informacao dos gastos fixos vinculados.

Parece que estar-se-a diante dos limites dos
métodos e nao de suas limitacdes uma vez que
quando no custeio direto a relacao entre fixo e
variavel fica nebulosa no conceito de Margem
Direta. O mesmo para o custeio variavel e o con-
ceito de Margem de Contribuicdo por objeto de
custo, ja que neste método os gastos fixos nio
sao levados aos objetos de custeamento e é pos-
sivel que existam gastos fixos vinculados aos ob-
jetos, gerando uma ilusio de que a Margem de
Contribui¢io revela a contribui¢do de cada objeto
de custo quando tal contribuicdo pode ainda ser
confrontada com gastos fixos vinculados ao mes-
mo objeto de custo. Isso é o limite do método, ndo
sua limitacdo.

Como método gerencial ambos se voltam
para necessidades especificas, portanto, os limi-
tes se dao no entendimento de tais necessidades.
A questdo do caso especifico deste trabalho é que
a organizacdo precisa da qualidade das informa-
¢oes dos dois métodos de custeamento, ou seja, da
Margem Direta e da Margem de Contribuigao, e
o problema envolvido nesta necessidade é que ha
ajustes no plano de contas para gerar tais infor-
macoes. Como a empresa jd utiliza o custeio por
absor¢do, qualquer outro método de custeamento
demandara ajustes no plano de contas. Isso signi-
fica que para manter os trés métodos, ou seja, o
custeio por absor¢do para fins legais e o Custeio
Variavel e o Direto para fins gerenciais, dificul-
dades extras seriam enfrentadas no ajuste do sof-
tware, pois cada apresentacdo de resultado (DRE)

¢ montada a partir de planos de contas distintos.
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Deste modo a informagao requerida para o
processo de tomada de decisdo ja esta disponivel
em tecnologias de gestao conhecidas, o problema
empirico é que sao duas tecnologias de gestao a
serem empregadas e os gastos provenientes da im-
plantacdo, bem como o tempo necessario para o
desenvolvimento, ndo estao disponiveis pela or-
ganizagdo. A inquietacdo empirica que se torna
latente é como utilizar um dos tipos de custeio
discutidos incorporando as informagoes geradas

no outro?

2.3 O Plano de intervencado:
desenvolvendo tecnologia de
gestdo e sua implementacao
A situacdo concreta é que a apresentacao do

resultado deve observar tanto a classificacao dos
gastos em fixo e varidvel e proporcionar analises do
volume de atividade, como incorporar a classifica-
¢do em diretos e indiretos para melhorar a informa-
¢ao do resultado por objeto de custo. Como critério
de decisdo adotou-se utilizar ao maximo o plano
de contas ja disponivel pela organizacdo, o que pro-
porcionaria maior rapidez na implementagao.
Reunides entre a contadora interna, os ana-
listas de TI, os gerentes comerciais e a diretoria
foram realizadas a fim de desenvolver o plano de
contas para dar suporte a apresentagdo do resulta-

do desejado pela direcio. A sequéncia adotada foi:

a) [Re[Pensar os departamentos e os produtos
que fazem parte deles. Isso demandou a par-
ticipagdo dos gestores comerciais, em espe-
cial [re|definir os departamentos. ApoOs esta
etapa, todos os departamentos foram codi-
ficados e o plano de contas contemplou tais
codigos no lancamento de receitas e gastos.
RESPONSAVEL: Gerentes Comerciais;

b) [Re]Classificar as despesas fixas vinculadas

aos departamentos e, deste modo, aos pro-



dutos que deles fazem parte. Estes gastos fo-
ram chamados de Despesas Fixas Vinculadas
(DFV). As demais Despesas Fixas Nao-
Vinculadas aos departamentos sdo aquelas
que servem a mais de um departamento, no-
meadas pela sigla DFnV.

RESPONSAVEIS: Gerentes Comerciais e a

Contadora Interna;

¢) Ajustar no software, como auxilio dos ana-
listas de TI, um segundo plano de contas
gerencial para incorporar os codigos dos de-
partamentos, das receitas dos produtos e do
lancamento das DFV aos departamentos e,
concomitantemente, aos produtos.

RESPONSAVEIS: Analistas de TI;

d) Discussao com a contadora interna, os gesto-
res comerciais e os analistas de TI para mon-
tar a estrutura da DRE gerencial e simular
sua operacionalizacdo como um relatério es-
pecifico do software, apresentando os testes
a diretoria para criticas e sugestoes.
RESPONSAVEIS: Gerentes Comerciais, con-
tadora interna, analistas de TI sob a condu-

¢do do pesquisador.

Receitas |Pr0dutos

Variaveis (CV) — > Estoque— ~
Fixos (CF) BT
Tratados como DFV ou DFnV

Custos

Gastos .
Fixa
Direta DFV .

g

-

Despesas

Indireta DFnV
Variavel !
Direta DVV

Desenvolvendo tecnologia de gestdo via pesquisa-agdo:
uma forma alternativa de demonstrar o resultado operacional no custeio variavel

A selec¢do do tipo de custeio base para o ajuste,
qual seja o Custeio Direto ou o Custeio Variavel,
foi assistida pelo raciocinio de qual método possui
estrutura mais compativel com a necessidade in-
formacional dos gestores. Cientes de que o custo
de aquisicao das mercadorias, levados ao estoque
no momento da aquisi¢do e apresentado na DRE
quando da revenda, nio muda no Custeio Variavel
e no Custeio Direto, como discutido, preferiu-se
manter a base do Custeio Varidvel para fins de
apresentagao, pois este ja incorpora a informacio
de fixo e varidvel necessdria as decisdes que reme-
tem a niveis de operacio.

Além do critério utilizado, percebe-se que nas
organizagdes comerciais nao ha a incidéncia de
Custos Indiretos contabilizados fora do estoque no
Custeio Direto, bem como os Custos Fixos sio tra-
tados similarmente como despesas na apresentagao
do resultado no Custeio Variavel, gerando igual re-
sultado operacional para ambos os métodos. Deste
modo, ndo ha ativagio de somas ao estoque que
poderiam ser tratadas de forma diferente.

A DRE entao montada, apds diversas e lon-
gas reunides com os analistas de T1, e varias simu-

lacdes, € apresentada na figura 3.

DRE - Apresentacido do Resultado
Receitas h
(-) Gastos Variaveis
Cvv
DvVVv
(=) Margem de Contribuicio
(-) Gastos Fixos Vinculados
DFV
(=) Margem de Contribuicio Ll'quiaa
(-) Gastos Fixos Nido-Vinculados 7
DFnV
(=) Resultado Operacional

Contas vinculadas aos
produtos/departamentos

Contas nio-vinculadas aos
produtos/departamentos
Vinculagdo com o periodo

Figura 3: Forma alternativa de demonstrar o resultado ajustada as necessidades da organizacao.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Como se observa na figura 3, manteve-se
a estrutura original da apresentacao dedutiva
do resultado (DRE) pelo Custeio Variavel até a
Margem de Contribuicdo, que é entendida, con-
forme Iudicibus (1998), como o total gerado pelas
receitas a ser confrontado com os custos e despe-
sas fixas (gastos fixos), obtendo o resultado ope-
racional (lucro ou prejuizo). Mantendo tal métrica
€ possivel proceder as andlises de ponto de equi-
librio, sobretudo o ponto de equilibrio financeiro
que esta relacionada com a demanda inicialmen-
te levantada pela dire¢do da empresa, bem como
decisdes envolvendo custo-volume-lucro dentre
outras possiveis no Custeio Varidvel (Iudicibus,
1998; Leone, 2000; Collatto & Reginato, 2005;
Atkinson, Kaplan, Matsumura & Young, 2010).

O ajuste ou adaptacao foi realizado para os
gastos tratados no Custeio Varidvel como fixos,
ja que, como discutido anteriormente, estes gas-
tos podem ainda manter vinculagdo direta com
os objetos de custo, e no caso particular tratado
nesta pesquisa existem despesas fixas vinculadas
(DFV). Na apresenta¢ao do resultado foram cria-
dos dois grupos, chamados de (1) Gastos Fixos
Vinculados, que tratam dos gastos fixos que man-
tém vinculagido direta com os objetos de custo e;
(2) Gastos Fixo Nao-Vinculados, aqueles gastos
fixos ndo vinculados aos objetos de custo e que se
relacionam mais com a estrutura da empresa do
que com os objetos de custo. A figura 3 mostra
desde a classificagdo dos gastos em variavel e fixo
em uma primeira taxonomia, mantida do Custeio
Variavel, e uma segunda classificagao para os gas-
tos fixos em vinculados (diretos) e nao-vincula-
dos (indiretos). A confronta¢do dos Gastos Fixos
Vinculados com a Margem de Contribuicio gera
um novo resultado intermedidrio nao presente an-
tes na estrutura do Custeio Varidvel.

Tal resultado intermedidrio foi nomeado de
Margem de Contribui¢dio Liquida (MCL), defi-

nida como o total gerado pelas receitas deduzido
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todos os gastos vinculados, sejam custos ou despe-
sas, indicando a contribui¢do liquida de cada ob-
jeto de custo a formagao do resultado operacional.
E tio somente um refinamento da Margem de
Contribui¢do no Custeio Variavel para incorporar
os gastos fixos vinculados, melhorando a infor-
macdo por objeto de custo. Mesmo que por defini-
¢ao guarde semelhangas com a Margem Direta no
Custeio Direto, € no caso em particular (empresa
comercial) apresente 0 mesmo resultado, nao sio
equivalentes. A principal diferenca reside no fato
de que na Margem Direta ja foram retirados os gas-
tos fixos préprios e na Margem de Contribui¢ao
nao. Por isso a Margem de Contribui¢ao Liquida
(MCL) matematicamente é representada como
sendo a Margem de Contribuicdo deduzida dos
Gastos Fixos Vinculados, na empresa em analise
deduzindo as Despesas Fixas Vinculadas (DFV).
Como principais ganhos advindos deste ajus-

te na apresentacdo dos resultados vislumbram-se:

a) Rapido ajuste do plano de contas e atendi-
mento as necessidades da gestao: No caso ,
um simples ajuste no plano de contas, ligan-
do a receita e os gastos aos departamentos, e
logo aos objetos de custo, permitindo elabo-
rar uma apresentagao do resultado operacio-
nal que contempla: (1) O intento da gestdo
— pois além de permitir as analises de nivel
de atividade também d4 mais clareza a con-
tribuicdo de cada objeto de custo ao resul-
tado pela Margem de Contribui¢ao Liquida
(MCL) e; (2) Assiste a elaboracdo dos docu-
mentos para um possivel pedido de recupe-
ragdo judicial, contribuindo para o planeja-

mento de caixa operacional;

b) Sentimento “orgulbho de ser da casa”: Como
em toda PA, ou trabalhos inspirados em tal
estratégia de investigacdo, ha o envolvimen-

to do pesquisador na situa¢do-problema e a



solu¢do para tal problema conta com esta
coletividade (Thiollent, 2009). Essa coletivi-
dade envolveu um integrante externo a orga-
nizagao (pesquisador), a contadora interna,
os analistas de TT (2 no total), os gestores
comerciais (3 no total) e a direcio da em-
presa (3 diretores), sendo “quase” uma acio
completamente interna. Tal situagdo gerou
um notorio envolvimento de todos os partici-
pantes, uma vez que anteriormente fora rea-
lizado um seminario de sensibilizagdo para o
momento vivenciado pela empresa — a época,
e todos os participantes tinham muitos anos
de trabalho dedicados a organizacdo, inclusi-
ve um dos diretores era o sécio majoritdrio.
Admitindo a coletividade como “soluciona-
dora” da situagao-problema, pré-requisito
da PA e discurso manifesto durante todo o
trabalho, percebeu-se o maior engajamento,
dedicac¢do e de certo modo orgulho por ter
conseguido desenvolver uma solucio satisfa-
toria. Além disso, o fato de estarem cientes
de que em paralelo com as decisdes estavam
também participando de um trabalho de pes-
quisa, cada participante se viu estimulado a
dar, de um certo modo, o se melhor. Esta de-
dicagdo se manifestou nos rapidos ajustes no
plano de contas e nas incansaveis simulacdes

do relatério final;

¢) Melhoria na objetividade na formulacao do

preco de venda: Como beneficio direto per-
cebeu-se que alguns produtos, e seus depar-
tamentos, nao estavam com precos competi-
tivos no mercado de atuacdo, principalmente
com a concorréncia via internet que se faz
cada vez mais presente. A empresa utilizava
uma formagao do pre¢o de venda baseada
na técnica mark-up, com margem de lucro
desejada sobre a venda. Ocorre que antes de

implementar a tecnologia de gestdo descrita

Desenvolvendo tecnologia de gestdo via pesquisa-agdo:

uma forma alternativa de demonstrar o resultado operacional no custeio varidvel

neste texto as despesas fixas eram alocadas
igualmente entre os produtos, o que fazia
com que departamentos enxutos em gastos,
como exemplo “Eletronicos”, recebesse sobre
seu pre¢co o mesmo peso de departamentos
com elevada despesa fixa, como “Vestuario”.
Com a composicdo do plano de contas para a
departamentalizagdo — admitindo que os de-
partamentos sdo centros de resultado para o
negocio — se percebeu que cada departamen-
to, e assim os produtos, deveria receber dois
direcionadores de gastos fixos: GFV e GFnV.
A consequéncia disso foi uma sensivel me-
lhora na competitividade de varios departa-
mentos, incluindo o de eletronicos, enquanto
outros, como o departamento de vestuario,

tiveram seus precos de venda majorados.

3 O ciclo gcadémico: a
geracdo de conhecimento
de base empirica

O relato previamente descrito leva em conta o
entendimento de McKay & Marshall (2007) sobre
o Ciclo da Acdo. Por isso a importancia de des-
crever a situacdo-problema e o projeto de imple-
mentac¢do, uma vez que o ciclo da agido se encerra
quando o problema foi resolvido ou mitigado co-
letivamente. Contudo, McKay & Marshall (2007)
reconhecem que a PA tem um duplo ciclo, que fun-
ciona como um continuum entre dois ciclos que
se inter-relacionam concomitantemente, o Ciclo
da Acdo ja comentado e o Ciclo Académico, este
ultimo com a finalidade de gerar conhecimento a
partir da PA na empresa (Coughlan & Coghlan
(2002; Menelau et al., 2015).

Enquanto o Ciclo da A¢ao tem por [6cus a
organizagao, o Ciclo Académico representa o re-
torno para a academia na forma de conhecimento.

Entdo, a inten¢do académica no empreendimento
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desta PA foi [re]discutir como utilizar o Custeio
Varidvel incorporando as informacdes geradas
no Custeio Direto, preenchendo necessidades in-
formacionais no processo de tomada de decisao
quando existirem de forma representativa gastos
fixos vinculados aos objetos de custeamento. Os
limites de tais métodos de custeamento ja foram
apontados oportunamente na se¢ao 2.2. Mais es-
pecificamente, no bojo da tematica uso da infor-
magao de custo para fins de decisao, a inquietagio
tedrica foi: Como melhorar a informacgao da con-
tribui¢ao do objeto de custo a formagao do resul-
tado no Custeio Varidvel quando na estrutura de
gastos se tem de forma representativa a presenga
de gastos fixos proprios?

Com a implementacdo da tecnologia de ges-
tao e sua avaliagcdo enquanto solugdo para a situa-
¢ao-problema afasta-se do Ciclo da A¢do e volta-
se a olhar mais detidamente para o conhecimento
gerado, como sugere Menelau et al. (2015), em-
bora os Ciclos da A¢io e Ciclo Académico sejam
tdo interconectados que a separacdo deles figure
muito mais como esforco didatico/analitico do
que perceptivel.

Como uma primeira aproximagao, se refor-
¢ou o entendimento de que os métodos de cus-
teamento satisfazem demandas informacionais
especificas (Leone, 2000; Frega et al., 2008;
Atkinson et al., 2010; Martins, 2010; Souza,
2011), no entanto, 0 mundo empirico nao se reve-
la compartimentado, ou seja, estruturado, e ai re-
pousa uma critica ao estudo da gestao descolado
da praética, pois, como sugere Mintzberg (1973),
o ensino tende a ser estruturado e o desempenho
da profissio nao estruturado, reconhecendo a
pratica como performativa, escapando as maos
sempre que for¢ada a enquadrar-se nesse ou na-
quele modelo de andlise.

Por isso a inteng¢do de estudar a gestao ordi-
naria (Santos & Silveira, 2015), pois ha conheci-

mento nela que escapa ao olhar distante da pes-
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quisa sobre a a¢do. No que tange aos métodos de
custeamento e sua sistemdtica de apresentacao de
resultado, fica latente que se pode integrar, hibri-
dizar, o custeio varidvel e o custeio direto, sendo o
primeiro a base e o segundo sua critica, seu ponto
de melhoramento. Quando a inten¢do da gestao é
montar um projeto de apresentacdo de resultado
operacional, e sua posterior andlise, que a0 mes-
mo tempo considere informacdes que subsidiem
decisdes envolvendo volume de atividade e con-
tribui¢ao por objeto de custo pode-se hibridizar
os métodos. Como se utilizou a base do Custeio
Varidvel o resultado operacional seguira sua siste-
matica, portanto, ¢ uma hibridizacdo que mantém
o Custeio Variavel e cria um resultado intermedia-
rio para melhor apresentar a contribuicao por ob-
jeto de custo, chamado nesta pesquisa de Margem
de Contribuicdao Liquida (MCL).

Contudo, como a experiéncia aqui relatada
ocorreu numa empresa comercial, diversos ajustes
entre a contabilidade industrial e a contabilidade
comercial devem ser feitos para permitir um re-
torno mais generalizdvel para a academia, muito
embora tal generalizagao nao figure como objeti-
vo da PA (Thiollent, 2009; Menelau et al., 2015).
Mesmo assim, o esfor¢o por produzir um ajuste no
Custeio Varidvel para aplicacdo em organizacdes
que tenham em sua estrutura de gastos a presen-
¢a representativa de gastos fixos vinculados aos
objetos de custo configura, talvez, o ponto chave
da contribui¢ao desta PA como geragao de conhe-
cimento, expandindo os limites no uso do Custeio
Variavel. Nao sdo poucas as situacdes cotidianas
em organizagdes comerciais e industriais que apre-
sentam tal conjuntura: A presenca representativa
de gastos fixos vinculados aos objetos de custo.

Para tanto, a figura 4 apresenta uma forma
alternativa de demonstrar o resultado aplicada
na situa¢ao-problema com o uso Custeio Variavel
na presenca de gastos fixos vinculados aos obje-

tos de custo.
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DRE - Apresentacio do Resultado

Receitas ‘Prc—dutos Receitas
(-) Gastos Variaveis
Varigveis (CV) — = Estoque — > CVV
Custos i
Fixos (CF) DVV Contas vinculadas aos
Direto CFV (=) Margem de Contribuicio produtos/departamentos
Indireto CFnV (-) Gastos Fixos Vinculados
CEV
Gastos .
Fixa DFV
Direta DFV (=) Margem de Contribuicdo Liquida
Despesas | Indireta DFnV (-) Gastos Fixos Nio-Vinculados Contas nio-vinculadas aos
Variavel CFnV L produtos/departamentos
Direta DVV DFnV Vinculagdo com o periodo

(=) Resultado Operacional

Figura 4: Forma alternativa de demonstrar o resultado no Custeio Variavel.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como se vé, é a mesma estrutura apresentada
na figura 3, que gerou a implementacao da PA no
Ciclo da Acao, admitindo que os custos fixos tam-
bém foram tratados como sendo vinculados ou nio,
assim como feito nas despesas fixas. Nota-se, clara-
mente, que o tipo de custeio e a estrutura da apre-
sentac¢do do resultado é, em muito, semelhante a do
Custeio Variavel, razdo de seu uso como base. A
critica, e a origem de seu ajuste, se da pelo reconhe-
cimento que existem gastos fixos (custos e despesas)
que se vinculam aos objetos de custo e que ofuscam
o entendimento de margem de contribui¢cdo pelo
Custeio Variavel, gerando uma ilusdo de que o valor
nela expresso revela a contribui¢ao de cada objeto
de custo (produto) a formagao do resultado.

Contribuindo para expandir as possibilidades
de aplicagao do Custeio Varidvel por reconhecer o
potencial de andlise proporcionado por sua siste-
matica, esta pesquisa entrega uma forma alterna-
tiva de demonstrar o resultado tendo por base o
Custeio Variavel. Seu desenvolvimento contou com
ajustes no plano de contas e carrega consigo as po-
tencialidades do uso da Margem de Contribui¢io
para fins gerenciais e, complementarmente, torna
mais objetiva a analise da contribui¢do por objeto

de custo a formagao do resultado, pois produz um

resultado intermedidrio (Margem de Contribui¢ao
Liquida) que da conta de apresentar o total gerado
pelas receitas deduzido todos os gastos vincula-
dos, sejam custos ou despesas, indicando a contri-
buigao liquida de cada objeto de custo a formacio

do resultado operacional.

4 Consideracgoes finais

Os resultados apresentados neste artigo re-
velam alguns aspectos que merecem destaque.
Primeiro, o relevo que a estratégia de investiga-
¢do Pesquisa-A¢do tem no entendimento — e de-
senvolvimento — das préticas de gestdo, pois tem
seu procedimento investigativo por dentro, inse-
rindo ativamente o pesquisador no contexto da
situagdo-problema. Mesmo reconhecendo que ja
se tenha uma agenda de divulgagdo de resultados
que argumenta a favor de tal estratégia de inves-
tigagdo, oportunamente referenciadas, a escolha
pela Pesquisa-Acdo é, também, um posicionamen-
to politico, além de axiologico e epistemoldgico.
Isso significa esta estratégia pode contribuir para

uma [reJaproximagio entre o mundo académico e

o universo da gestdo.
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Como segundo aspecto de destaque tem-se
a inclinacdo para se analisar a gestdo ordindria
ou cotidiana. Este estudo se alinha a uma agenda
que estuda a gestao em seu ambiente performati-
co, partilhando de seu jogo de linguagem préprio.
Faz sentido, entdo, acreditar que o fendomeno da
gestdo cotidiana tem na Pesquisa-A¢dao uma meto-
dologia viavel de aproximagao.

Tratando dos resultados exibidos, conside-
ra-se que tanto o Ciclo da A¢ao quanto o Ciclo
Académico da Pesquisa-A¢ao foram atendidos.
Ciente de que nao faz parte dos objetivos prima-
rios desta estratégia de investigacdo gerar conhe-
cimentos generalizaveis, é importante enaltecer
que a tecnologia de gestdo apresentada aqui pode,
analiticamente, compor o quadro de possibili-
dades (referencial tedrico) para emprego noutras
situa¢oes-problemas semelhantes. Nao se trata de
um kit de ferramentas, mas sim de um quadro de
possibilidades que pode tanto ser integralmente
aplicada como apontar pontos nos quais se possa
desenvolver. Se consideramos o Custeio Variavel
e o Custeio Direto como pontos de partida, fu-
turas intervengdes podem considerar como ponto
de partida, além destes, o tipo de custeio hibri-
dizado exposto neste artigo, nomeado de Custeio
Varidvel Direto (CVd).

A tecnologia de gestio desenvolvida aqui
(CVd), que inaugura o uso de um resultado in-
termedidrio aqui denominado de Margem de
Contribui¢do Liquida (MCL), pode auxiliar for-
mas alternativas na demonstracio do resultado
operacional mantendo todas as demais decisoes
que envolvem o uso do Custeio Variavel por meio
da Margem de Contribui¢do e, adicionalmente,
melhora a informagio da contribui¢io de cada
objeto de custo a formacgio do resultado.

O réapido periodo de permanéncia da
Pesquisa-Acdo na empresa (10 meses) mostra-se
como uma limitagio. E certo que a tecnologia de

gestao foi implementada, e representa o resultado
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da agdo da pesquisa, entretanto, sua permanén-
cia no auxilio ao processo de tomada de decisio
¢ no maximo inferida, pois ndo se acompanhou o
uso efetivo sistematico ao longo do tempo. Como
a validacao dos resultados ocorreu com inten-
sa participa¢do dos futuros usudrios acredita-se
que atenderd as necessidades circunstanciais da
empresa e resguardara tracos do posicionamento
estratégico no uso da informacdo de custo para
fins de decisao.

Continuar a desenvolver estudos utilizando a
Pesquisa-Acdo é uma sugestio de agenda, enten-
dendo que tal pratica de investigacao contribui
com o mundo “real” das organizac¢oes, melhoran-
do suas praticas, e com a necessaria oxigenagdo da
academia a partir da gestdo cotidiana e da produ-

¢ao de conhecimento de base empirica.
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