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GIGLIO, Luiz Afonso R. H. Custeio de Produtos e Servigos em Hotéis. 2003. Dissertacdo
(Mestrado em Engenharia de Producdo) — Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

RESUMO

Neste trabalho, apresenta-se um modelo de sistema de custeio para hotéis de médio porte. O
desenvolvimento foi elaborado através de uma pesquisa acdo em um hotel, destinado
principalmente ao turismo de negdcios, com aproximadamente 100 unidades habitacionais.
Sao custeados os produtos e servigos oferecidos no Hotel, tais como diérias, refeicGes,
telefonemas, lavanderia e eventos. Foram utilizados diferentes métodos de custeio, para tratar
cada grupo de despesa existente: o Custo-padrdo foi aplicado aos custos variaveis, o Centro de
Custos tratou dos custos fixos, excluindo-se deste grupo 0s custos fixos com recursos
humanos, tratados pelo Custeio Baseado em Atividades (ABC). Gerou-se um sistema hibrido
para transmitir as parcelas de despesas aos produtos e servigos individuais, conforme seu
consumo de recursos. As informacgdes necessarias para se gerar relatorios mensais de margens
de lucro e custos de produtos e servicos sdo resgatadas do sistema operacional do hotel,
através de consultas a tabelas de dados (com receitas, quantidades vendidas, despesas com
insumos, despesa com recursos humanos e demais contas da empresa). O sistema também
demonstra as despesas com recursos humanos para o desenvolvimento das principais
atividades no atendimento hoteleiro. O modelo pode ser utilizado gerencialmente para se
verificar desempenho de produtos, servicos e atividades e dar suporte ao planejamento
empresarial.

Palavras-chave: custos em servigos, gestdo de custos em hotéis, sistemas de custos, custeio
de produtos e servicos.



GIGLIO, Luiz Afonso R. H. Hotel Products and Services Costing. 2003. Dissertacdo
(Mestrado em Engenharia de Producdo) — Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

ABSTRACT

This paper shows a Hotel costing method for middle size hotels. It was elaborated by a case
study in a Hotel destinated mainly to business, with approximately 100 rooms. The products
and services offered in the hotel, like rooms, meals, phone calls, laundry and events, are
costed. It was used different costs methods for each group of expense: Standard Costs was
applied to variables costs, Cost Center treated fix cost, excluding from this group the fix costs
with human resources in which was applied Activity Based Costing method. It was
formulated an hybrid system to transmit the expenses parts to the products or services, as their
resource consume. All information needs to generate month reports with profit and costs of
products and services are captured from the operational software of the hotel, by queries on
database (with income, quantity sold, expenses with materials, human resources, and the
others hotel accounts). The system also demonstrates the expenses with human resources for
the development of the main activities on hotel attendance. The model can be used on
managerial decision to verify the performance off products, services and activities and to give
support to the Hotel planning.

Key words: service costing, hotel cost management, costing system, products and services
costing.
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1 INTRODUCAO

O primeiro capitulo deste trabalho apresenta caracteristicas do
desenvolvimento perante a sociedade, das empresas hoteleiras, bem como a situagéo
econdmica atual, por elas vivenciadas. O tema, sua justificativa e seus objetivos também
fazem parte deste capitulo, em conjunto com a apresentacdo da metodologia utilizada, da

estrutura e das delimitagdes da pesquisa.

1.1 Contexto Histdérico

O desenvolvimento da industria hoteleira ocorreu paralelamente ao
desenvolvimento da sociedade e de seus costumes até chegar aos padrdes atuais. Castelli

(1992, p. 21) assim descreve este processo:

Historicamente, a idéia de hotel estd ligada a castelos e palacios que
hospedavam familias reais e suas escoltas, cortes, sabios, musicos, artistas,
etc. Evidentemente, com caracteristicas bem marcantes em cada momento
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historico. Esta hospedagem era dada gratuitamente dentro dos mais elevados
requintes de hospitalidade. Apds o reinado de Luis XIV, na Franga, esta

forma de hospedagem em palacios foi significativamente reduzida.
Paralelamente a este tipo de hospedagem, e mesmo anteriormente, havia aquela
dada em albergues, casas onde se comia e se bebia mediante pagamento. Durante o império
romano existiam as tabernas ao longo das estradas, embora pessoas consideradas de boa
reputacdo ndo as utilizassem nem as quisessem explorar. Apos a queda do Império Romano e
com o dominio de Carlos Magno, surgiu um novo tipo de viajante: o peregrino. A Igreja,

sobretudo através das abadias, passou a aloja-lo considerando ser este um dever de caridade.

Castelli (1992, p. 21) descreve mais uma etapa de desenvolvimento dos hotéis:

Somente ap6s a Revolucdo Francesa, surgiu a necessidade de hotéis
publicos. Foi entdo (fim do século XIX) que homens como Cezar Ritz
procuraram dar forma e organizacdo aos hotéis. Nessa época, 0 importante
eram os titulos dos clientes, que valiam fortunas, pois a sua permanéncia no
hotel se estendia por longos periodos. Apés a guerra de 1914-18, houve uma
mudanga nesse quadro.
Com o avanco da atividade industrial, os trabalhadores adquiriram direito a
férias impulsionando fortemente o turismo. Paralelamente, houve grande aumento da
necessidade de deslocamento para a realizacdo de negécios. Os hotéis passaram a ocupar-se

destes novos clientes, houve uma reestruturagdo e melhoria continua para atender a demanda,

por qualidade e conforto, cada vez mais freqlente dos clientes.

Como fazer turismo implica em deslocamento, a evolugdo dos meios que
proporcionam locomogdo tem sido fator importante para o desenvolvimento da empresa

hoteleira. Castelli (1992, p. 23) acrescenta:

[...] na medida em que os meios de transporte ganhavam velocidade,
conforto e seguranga, 0 mesmo progresso era registrado nos meios de
hospedagem. Esse desenvolvimento impds também uma qualificacdo cada
vez maior dos servicos através de mao-de-obra especializada.
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1.2 Tema e Justificativa

O contexto da economia mundial apresenta-se cada vez mais desafiador. Com a
abertura dos mercados e a globalizacdo, a concorréncia entre as empresas torna-se mais
acirrada. As grandes companhias multinacionais estéo absorvendo a cada dia parcelas maiores
de mercado. O préprio sistema econdmico mundial capitalista de certa forma favorece a
concentragdo de divisas e enriquecimento das grandes empresas. Elas utilizam-se de seu
poderio econdmico para ampliar seus mercados de atuacdo, tanto pela conquista de novos

clientes quanto pela compra ou fusdo com outras empresas.

As médias e pequenas empresas devem tragar um caminho de vencimento de
desafios para que possam crescer, se fortalecer e disputar posi¢éo de destaque no mercado. A
eliminacdo de desperdicios e a melhoria continua de processos sdo fatores que podem

impulsionar as empresas em busca de crescimento.

O mercado encontra-se cada vez mais diversificado, os clientes mais exigentes,
0s produtos e servigos deixaram de ser produzidos em série ou massa, passando a ser
customizados. A variedade de bens e servi¢os produzidos torna-se cada vez maior. A propria

estrutura das empresas sofreu transformacdes.

A visdo gerencial também deve sofrer transformacbes: ndo se deve mais
enxergar a estrutura da empresa como departamentos independentes, a visdo deve ser

focalizada nos processos e atividades resultantes das necessidades de clientes.

No inicio do século XX, a maior parte dos gastos das companhias estava
relacionada a custos diretos de mao-de-obra e materiais. Com as mudancgas no mercado e as
tecnologias emergentes, a configuracdo dos gastos sofreu transformagdes: cresceram os custos

fixos indiretos, provenientes dos setores administrativos como vendas, financeiro e recursos
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humanos, e dos setores de apoio a operacdo como compras, manutencdo e informética

(ATKINSON, 2000).

Os sistemas de custeio, entretanto, permanecem praticamente 0S mesmos
utilizados ha quase cem anos, e ndo conseguem disponibilizar informacdes de gestdo de
qualidade e capazes de dar suporte a tomada de decisdes. Da-se mais atengdo as exigéncias
legais do que ao planejamento e gerenciamento dos custos das empresas. O sistema contabil
mais difundido é o Fiscal, onde sdo controladas as operagdes financeiras e econdmicas das
empresas, baseando-se nas leis e deveres perante o sistema de fiscalizacdo governamental. A
contabilidade fiscal apresenta pequeno detalhamento para gerar informacGes estratégicas a

gestao empresarial, por este ndo ser seu principal foco (CHING, 1995).

Somando-se a estes fatores ha ainda o grande desenvolvimento da informatica
e dos sistemas de informacdo, que de maneira significativa pode viabilizar a manutengéo de
bancos de dados de custo e gerenciamento de informagdes. Analises de dados, que ha algum
tempo exigiam muitos recursos para serem realizadas e demandavam muito tempo, hoje

podem ser feitas muito rapidamente.

O tema deste trabalho é o custeio no setor de Servigos, mais especificamente
em hotéis. Busca-se gerar informagdes sobre rentabilidade de servicos e produtos que possam

conduzir a melhorias de processos e do desempenho econémico-financeiro das empresas.

O método de custeio mais utilizado pelas empresas do setor Hoteleiro € o
Centro de Custos. Este método foi desenvolvido na Alemanha e baseia-se na distribuicdo dos
gastos, dos diversos centros funcionais, aos produtos ou servicos. Ele utiliza coeficientes
previamente definidos, como namero de funcionérios ou faturamento em relagé&o ao total, para

direcionar os gastos. Porém, na maioria das vezes estes coeficientes ndo conseguem
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transmitir, de forma correta, 0s custos gerados pelo consumo de recursos, por cada produto e

Servigo.

O método desenvolvido, nos anos oitenta, pela Universidade de Harvard e
designado de ABC (Activity Based Costing) Custeio Baseado em Atividades, permite o custeio

de servigos e produtos através da definicdo de sua utilizagdo dos recursos e das atividades.

Pretende-se utilizar um método que faca o direcionamento de custos aos
servicos e produtos, baseado nos recursos, insumos (matérias-primas) e atividades envolvidas
para prestacdo do servigo ou disponibilizagdo do produto. Deseja-se desta forma direcionar a
gestdo da empresa aos processos, mapeando as atividades envolvidas, identificando

desperdicios e objetivando a melhoria continua das atividades.

1.3 Objetivos

Este trabalho apresenta um objetivo geral e alguns especificos.

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho é propor uma sistematica para custear servicos e
produtos de empresas do ramo hoteleiro. Este sistema deve gerar informagdes gerenciais, que
possam servir de apoio a tomada de decisdo, e para o planejamento e melhoria do

desempenho econdmico financeiro de hotéis.

1.3.2 Objetivos Especificos

Séo os seguintes os objetivos especificos do trabalho:



17

a) Custear os servigos e produtos de hotéis, baseando-se na utilizacdo de
recursos;

b) Desenvolver um modelo que identifique a margem de lucro gerada pelos
produtos e servigos, possibilitando a atuagdo sobre produtos e servigos
especificos para a reducéo de perdas;

c) Estruturar uma base de dados que facilite as atualizagGes continuas do
sistema proposto;

d) Disponibilizar informagdes de gastos e custos para a negociagdo com

clientes e planejamento em longo prazo da empresa;

1.4 Metodologia

Pode-se dividir a metodologia envolvida na elaboracdo deste trabalho em duas
partes. A primeira diz respeito aos métodos de pesquisa utilizados, enquanto a segunda

apresenta a sequéncia de atividades necessarias para o desenvolvimento da dissertacao.

1.4.1 Metodologia de Pesquisa

A pesquisa desenvolvida neste trabalho é aplicada. Tem por objetivo gerar
conhecimentos, para a aplicacdo pratica, dirigidos a solugdo de problemas especificos. Do
ponto de vista da forma de abordagem, trata-se de uma andlise quantitativa. Através dos dados
obtidos na pesquisa sera analisada a contribuicdo de cada um dos produtos e servigos
oferecidos na empresa. Desenvolve-se uma pesquisa exploratoria que visa proporcionar maior
familiaridade com o problema em estudo, para torna-lo mais explicito e para alcangar novas

solugdes.
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Gil (1999) define os dois principais métodos de Pesquisa: Método Dedutivo,
proposto pelos racionalistas Descartes, Spinoza e Leibniz, e que pressupde ser apenas a razéo
capaz de levar ao conhecimento verdadeiro (o raciocinio dedutivo tem o objetivo de explicar
0 conteudo de premissas); Método Indutivo, proposto pelos empiristas, Bacon, Hobbes, Locke
e Hume, e que considera ser o conhecimento fundamentado na experiéncia, ndo levando em

conta principios preestabelecidos.

O desenvolvimento desta pesquisa utiliza os métodos indutivo e dedutivo,
analisando-se os modelos de custeio empregados por empresas do segmento de servicos e,
mais especificamente, do ramo hoteleiro e estudando-se os sistemas tedricos existentes para se

gerar um novo modelo (proposto) para aplicacéo.

Este trabalho apolia-se nos procedimentos técnicos de pesquisa acdo em
empresa do segmento hoteleiro. Estuda-se o sistema de custeio por ela utilizado, verificando
Seus pontos positivos e negativos, frente aos principais conceitos e sistemas de custos
existentes. Desta andlise resulta um novo modelo de custeio, com alteracdes em relacdo ao
modelo até entdo utilizado, e que procura suprir as necessidades de informacdes de custos da

empresa em estudo e de outras do mesmo ramo ou com caracteristicas semelhantes.

1.4.2 Metodologia de Trabalho

Desenvolve-se este trabalho em uma sequiéncia de atividades. Inicialmente é
realizada uma pesquisa bibliografica sobre gestdo em servicos e em hotéis, métodos de
custeio, melhoria continua de processos, sistemas de informacdo, sistemas de custeio em

servigos e, finalmente, custos em hotéis.
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Apbds o embasamento tedrico, é elaborado um modelo proposto, onde séo
introduzidas modificagfes, modelando-se um sistema de custeio de produtos e servicos que

serd aplicado na empresa em estudo.

Apos a etapa de elaboragdo do modelo, é estruturado um plano de acbes na
empresa para possibilitar a aplicagéo do sistema. Sdo elaborados instrumentos que permitam a

mensuracao continua dos gastos e custos, para que o sistema possa ser aplicado e efetivado.

Associados a implantacdo do sistema, sdo apresentados os primeiros resultados
de custos gerados, a fim de disponibilizar informagdes para planejamento em longo prazo da

empresa e de suas atividades.

1.5 Estrutura

O trabalho esta estruturado em seis capitulos:

O primeiro capitulo apresenta consideragdes iniciais sobre o tema, objetivos do
trabalho, metodologia utilizada, informagdes sobre a estrutura do trabalho e limitagdes de

escopo.

O segundo capitulo consiste de uma revisdo bibliogréfica sobre gestdo de
custos, de servigos e de hotéis. S3o apresentados principios de custeio e métodos,
aprofundando-se no ABC. Outra linha de pesquisa abordada é os sistemas de custeio

utilizados em empresas de servico e em hotéis.

No terceiro capitulo propbe-se um sistema de custeio, estruturado pelas
ferramentas pesquisadas no segundo capitulo, capaz de custear todos os produtos e servicos

oferecidos em um hotel de médio porte.



20

O quarto capitulo é dedicado ao caso de aplicagdo do modelo, apresentado no
terceiro capitulo. Os passos de implantagdo envolvem as seguintes etapas: formacao de base
de dados, elaboragdo das matrizes de custo, identificagdo de atividades, e direcionamento das

despesas aos servigos e produtos.

O quinto capitulo apresenta os resultados do estudo, fazendo-se comparativos
entre o sistema original empregado na empresa, e 0 com as modifica¢fes introduzidas. Este
capitulo apresenta informacGes que podem conduzir a a¢fes de melhoria do desempenho da

empresa.

No sexto capitulo é elaborada uma reflexdo sobre todo o estudo, e sugestdes

sdo propostas para o desenvolvimento de trabalhos futuros.

1.6 Delimitac6es

O trabalho baseia-se nas atividades de um hotel de médio porte (com
aproximadamente 100 unidades habitacionais), destinado principalmente a executivos e ao
turismo de negdcios, de classificagdo superior, ou seja, com bom padrdo de atendimento e
com instalagdes confortaveis. A empresa localiza-se na cidade de Londrina, Norte do Parana e

0 custeio de recursos baseia-se em valores monetérios desta regido.

A empresa em estudo ainda néo dispunha de um sistema de custeio completo e
implantado, possuindo apenas controle financeiro dos gastos, podendo tornar o processo de

implantacdo mais trabalhoso e com intervalo de tempo mais prolongado.

N&o se pretende custear clientes neste trabalho, focando-se no custeio de

produtos e servigos do ramo hoteleiro.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O segundo capitulo apresenta a fundamentagéo tedrica para o desenvolvimento
do modelo proposto. Sdo apresentados principios sobre gestdo em servigos e em hotéis, e
caracteristicas especificas destes ramos, destacando-se o segmento hoteleiro. Outra linha de
pesquisa abordada é a de custos, com os sistemas de custeio, aplicados no meio empresarial, e
suas caracteristicas. Aprofunda-se o estudo de custos em servicos e em hotéis e discute-se,
também, algumas outras ferramentas como célculo de demanda dependente direta de insumos

e sistemas de informages, mais especificamente, banco de dados.

2.1 Sistemas de Custos

Apbs a primeira guerra mundial, a contabilidade de custos passou a se
desenvolver devido as mudangas ocorridas na economia mundial. O custo de um determinado

produto passou a ter seu valor determinado pelo mercado e a ser uma vantagem competitiva.
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Uma das condi¢Bes para uma empresa ampliar seu mercado era produzir um determinado
produto a um preco menor, porém sem perda da qualidade. Tornou-se importante analisar 0s
desperdicios envolvidos na produgdo e verificar atividades que ndo agregam valor ao produto

para poder reduzi-las ou eliminé-las (MARTINS, 1998).

A importancia das informacgdes de custos pode ser evidenciada na tomada de
decisbes de empresas: Através da analise da rentabilidade de produtos pode-se decidir sobre
sua retirada ou permanéncia no mercado; na elaboracdo de orcamentos empresariais,
projetam-se as estimativas sobre os lucros a serem realizados em fungdo da anélise de custos;
0s processos de reengenharia e reestruturagdo utilizam informagdes de custos para analises e
decisdes de reducdo ou cortes de despesas; na analise de novos mercados, utilizam-se dados
de custos como um dos fatores decisivos; técnicas usualmente empregadas como target cost

ou target price utilizam informaces de custo (ALLORA e GANTZEL, 1996).

Segundo Ching (1995), o perfil de custos das empresas mudou nas ultimas
décadas. Os custos com mado-de-obra direta diminuiram; em direcdo oposta, 0s custos
indiretos cresceram. Isto significa que maior parcela da esséncia de valor de um produto ou
servico passou a ser criada, nas atividades indiretas e na identificacdo das necessidades e
exigéncias do cliente. Implantando-se um sistema de melhoria continua destas atividades

pode-se criar um diferencial competitivo.

Nos sistemas tradicionais de custeio, a alocacéo dos custos de overhead para 0s
produtos ou servigos ndo reflete adequadamente sua utilizacdo (ATKINSON, 2000). Os
sistemas tradicionais de custeio geram informacdes principalmente para as seguintes decisoes:
avaliacdo fiscal e de estoques e gestdo societdria. Com a evolugdo do mercado e o

desenvolvimento de novas tecnologias, torna-se necessario analisar outros enfoques:
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a) andlise de rentabilidade do produto ou servico, para identificar as
atividades demandadas por cada servigo e 0s recursos consumidos;

b) anélise de rentabilidade do cliente: h4 grande variacdo de recursos
consumidos pelos diversos clientes, sendo necessario quantifici-los para
maximizar o retorno econémico dos clientes;

c) gestdo de processos e atividades: as atividades e processos sdo a esséncia
de uma empresa. Fazem-se necessarios mecanismos que possam questionar tais
processos, objetivando: reducdo de custos, diminuicdo de tempos de ciclo,

melhoria da qualidade, e agregagéo de valor ao servigo.

Kaplan e Cooper (1998) afirmam estar as principais companhias aprimorando
seus sistemas de custeio para: projetar e produzir produtos ou servigos que atendam a
demanda de qualidade de clientes e possam ser disponibilizados com margem adequada de
lucro; sinalizar pontos necessarios ao aprimoramento; a melhoria de eficiéncia e reducéo de
tempo de atendimento ou fornecimento; selecionar fornecedores; e para melhorar as
condigbes de negociacdo com clientes em relacdo a preco, caracteristicas de produtos,

servicos e condicdes de entrega.

Na sequéncia serdo apresentados alguns principios e métodos de custeio e suas

caracteristicas.

2.1.1 Principios de Custeio

H& diferentes formas de se apropriar 0s custos de producdo aos produtos e

servicos oferecidos. Cada principio de custeio utiliza um determinado critério de apropriacéo
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dos custos fixos e varidveis para a producédo, possibilitando diferentes analises financeiras de

uma mesma empresa.

2.1.1.1 Custeio por Absorc¢éo Total

Este principio, segundo Martins (1998), apropria todos os custos de producdo
aos produtos e servicos elaborados no periodo. Este conceito é usualmente empregado em
demonstrativos contabeis, como balancos e demonstracfes de resultados, é também o
principio aceito pela legislacdo fiscal. A analise gerencial, suportada por apenas este

principio, pode apresentar distorcoes.

Martins (1998) expde que, ao se analisar os custos pelo critério de absorcéo
total, pode haver grande variacdo de valores dependendo do volume de producdo. Como a
parcela de custos fixos ndo sofre grandes variagdes de um periodo para outro, caso haja

variacdo na producdo, os custos também serdo significativamente afetados.

Outro ponto, abordado por Muller (1996), refere-se ao fato da analise por
absorcdo total ndo considerar perdas por ociosidade. Ou seja, se determinada industria possui
capacidade de produzir 1000 unidades em um més e produz apenas 500, neste principio a

parcela de custos fixos transmitidos aos produtos duplicaré.

2.1.1.2 Custeio por Absorcéo Parcial

O principio de custeio por absor¢do parcial, segundo Muller (1996), considera
a capacidade instalada da empresa. A parcela de custos fixos de produgdo apropriada aos
produtos e servicos é determinada em funcdo da capacidade mensal de producédo, sendo em

curto prazo fixa.
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Desta forma utilizando-se este critério caso a producdo seja menor que a
capacidade instalada, os custos fixos resultantes da ociosidade s&o considerados como perdas.
Este principio possibilita analises gerenciais em longo prazo, pois evidéncia as perdas na

atividade empresarial.

2.1.1.3 Custeio Variavel

O principio de custeio variavel, apresentado por Martins (1998), considera
apenas as despesas variaveis para a produgdo como matérias-primas e mao-de-obra direta. As
demais despesas necessarias a producgdo sdo consideradas como encargos que, com ou sem a

produgdo, existirdo de forma praticamente constante.

A partir deste principio pode-se analisar a margem de contribuicao de produtos
e servicos, subtraindo-se de seu preco de venda o custo variavel. A partir da margem de
contribuicdo é possivel se determinar o ponto de equilibrio de uma empresa, ou seja,
determinar qual o volume de venda necessario para gerar resultados de saldos positivos a
empresa. Este método possibilita anélises de curto prazo, e ndo consegue evidenciar perdas

existentes.

2.1.2 Métodos de Custeio

Na secdo anterior foram apresentados alguns principios de custeio e suas
caracteristicas. Os principios de custeio indicam quais parcelas de custos serdo apropriadas,
enquanto os métodos definem de que forma estas parcelas serdo processadas até chegarem ao
produto ou servico que as originou. A unido de principios e métodos de custeio forma um

sistema de custos.
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2.1.2.1 Método do Custo-padrao

A soma de todas as parcelas ideais de custo necessarias para producdo de um
determinado produto é definida como custo-padrdo. Pode ser considerado como um valor-
meta, levando em consideracdo no seu célculo, os valores tedricos necessarios, de tempo de
médo da obra, de quantidade de matéria-prima, de energia para processamento, etc. O custo-
padrdo estd fortemente relacionado ao orcamento de um produto ou servico, divergindo

apenas por néo levar em consideracdo as perdas na producdo (MARTINS, 2003).

As caracteristicas desde método de custeio sdo apresentadas por Muller (2001).
O método originou-se nos Estados Unidos por volta de 1920 e enfoca basicamente 0s custos
diretos de producdo, Matéria Prima (MP) e M&o de Obra (MOD), maiores parcelas do custo
total naquela época. Tem por objetivo estabelecer padrdes de consumo de recursos,
considerando-se a eficiéncia de utilizacdo dos meios de produgdo. O método do custo-padrédo
viabiliza a avaliagdo de desempenho, capacitando as empresas a gerar orgamentos confiaveis
e informagdes sobre medidas corretivas e oportunidades de redugdo de custo. A Equacédo 1

demonstra o calculo do custo de produgdo de um produto pelo método.

A Tabela 1 apresenta os custos diretos, calculados pelo método do custo-
padrdo, de um lanche servido em um hotel. Para o célculo do custo total deve-se acrescentar

os custos indiretos (CIF) referentes a energia elétrica, gas de cozinha, manutencao, etc.

CP = MP + MOD + CIF (custos indiretos) Q)



Tabela 1 — Custos diretos calculados pelo método do Custo-padrao

CUSTO PADRAO PARA CHEESEBURGER

CUSTO
ITEM DESCRICAO QTDD UN. UNITARIO TOTAL
MATERIA PRIMA
1 P&o de Hamburger 1,00 unid 0,30 0,30
2 Hamburger de carne 1,00 unid 0,50 0,50
3 Queijo Mussarela 0,05 Kg 7,50 0,38
4 Catchup 2,00 sachet 0,05 0,10
5 Maionese 2,00 sachet 0,06 0,12
MAO DE OBRA
1 Gargcom 0,05 hora 3,00 0,15
2 Copeira 0,15 hora 2,50 0,38
TOTAL CUSTOS DIRETOS R$ 192

Fonte: Elaborada pelo autor

0S quantitativos de materiais e de recursos humanos, que podem ser obtidos na empresa

detalhando-se a formulagdo e produgdo do produto.

de calculo matricial. Fogliatto (2001) utiliza a definicdo bill of materials (BOM) para a matriz

Alguns dos dados necessarios para se custear produtos pelo Custo-Padréo séo

A demanda de matérias-primas em uma empresa pode ser determinada através

que apresenta a formulagdo dos produtos de uma empresa.

de material de cada produto acabado é representada por um vetor linha, matematicamente

Segundo Fogliatto (2001), a matriz BOM é composta da seguinte forma: a lista

expresso na Equagdo 2.

B' = (b, biz, ...

, bij)

)
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onde bj; para este modelo representa a quantidade de unidades padréo de um
determinado insumo j para produzir uma unidade do produto i. A matriz BOM resulta do

agrupamento de todos os vetores B' conforme a notacgéo a seguir (Equacéo 3).

B= ©)

A determinacdo da quantidade total de insumos necessaria para produgdo de
um certo mix de produtos pode ser feita pelo calculo de demanda dependente direta, utilizado
no planejamento e controle de producédo industrial. Fogliatto (2001) descreve esta ferramenta

da seguinte maneira.

O vetor de demanda do nivel n (d,) representa a quantidade demandada de
produtos, submontagens ou insumos. Se na formulacdo da Matriz BOM néo forem utilizadas
submontagens de insumos, ou seja, utiliza-se apenas insumos Unicos, o vetor de demanda do
nivel n resultard a quantidade total de cada insumo demandada. Pode-se exemplificar da
seguinte forma: na matriz BOM de pratos de um restaurante, nos vetores linha, de formulagéo
do produto, acrescentam-se todos os ingredientes que compdem o couvert, que acompanha 0s
pratos. Outra forma seria considerar o couvert uma submontagem, e na formulacdo de cada
prato colocar apenas uma porgdo deste. Apesar da formulacdo sem submontagens ser mais

trabalhosa, ela pode ser adotada por simplificar o processo de calculo.

Quando ha interesse apenas de se calcular a demanda por insumos ao nivel dos

produtos (acabados), definido por Fogliatto (2001) como nivel zero, o calculo da demanda
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dependente direta, resultante da demanda do nivel zero (ddy) é definido através da seguinte

expressao (Equacéo 4):

(ddo) =do x B 4

onde: dg € 0 vetor quantidade total dos diferentes produtos vendidos no hotel,

B representa a matriz BOM.

Portanto, para o célculo da demanda de matérias-primas de um determinado
periodo, é necessario construir a Matriz BOM que contém a formulagdo de produtos da
empresa, e efetuar seu produto pelo vetor do, que representa a venda de produtos do mesmo

periodo.

Outro parametro a ser analisado é o valor financeiro das matérias-primas, que,
Segundo Martins (2003), pode ser feito utilizando-se o preco médio ponderado fixo, ou seja, a
média do preco de compra de matérias-primas em um determinado periodo. E importante,
para a correta avaliacdo de custos, que o periodo de analise seja restrito, pois periodos grandes
podem resultar no calculo de valores que ndo mais refletem a realidade. Vérios fatores como

inflacdo, sazonalidade, demanda, etc. podem afetar os precos de matérias-primas.

O valor de reposicao, ou seja da tltima compra efetuada, poderia ser utilizado,
porém para se considerar este valor ndo se pode fazer simplificacbes na formulacdo dos
produtos. Como exemplo, utilizando-se a média dos valores de compra, pode-se considerar
varios tipos de massas, servidas nas refei¢des, como um dnico insumo. Para se utilizar o valor

de reposicdo seria necessario incluir cada tipo de massa (spaguete, ravioli, nhoque)
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separadamente, resultando em um numero maior de insumos e uma matriz BOM mais

complexa.

Deve-se analisar, também, o custo que estas reservas de materiais geram. No
caso especifico de hotéis onde ha alto giro de matérias primas estes custos passam a ser pouco
significativos, pois o nivel de estoque é baixo e a grande maioria dos insumos possui pequeno

valor unitéario, como alimentos, produtos de limpeza e higiene, etc.

2.1.2.2 Método dos Centros de Custo

Este método teve origem na Alemanha no inicio do século XX. E atualmente a
técnica de custeio de produtos mais utilizada no Brasil e no mundo. Sua sistematica representa
os procedimentos da contabilidade tradicional e baseia-se na departamentalizagdo dos custos

da empresa (MULLER, 2001).

Martins (2003) define Departamento como a unidade minima administrativa
para a Contabilidade de Custos, representada por pessoas € maquinas (recursos), em que se
desenvolvem atividades homogéneas. Denomina-se unidade minima administrativa por haver
um responsavel para cada departamento, ou pelo menos assim deveria ser. O procedimento de
se relacionar a gestdo de cada departamento a responsabilidade de uma pessoa esta ligada ao

uso da contabilidade de custos como forma de controle.

Horngren (2000, p.188) apresenta desta forma a departamentalizagéo:

[...] € um sistema de contabilidade que reconhece varios centros de
responsabilidade em toda organizacdo e que reflete os planos e atos de cada
um destes centros associando determinadas receitas e custos ao que tenha
responsabilidade pertinente. O comportamento dos administradores é, com
freqliéncia, muitissimo influenciado pela forma pela qual seu desempenho é
medido.
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Os departamentos dentro de uma empresa podem ser classificados em:
Departamentos Produtivos - aqueles que promovem qualquer alteragdo em um determinado
produto ou prestam algum tipo de servigo direto a um cliente; e Departamentos Auxiliares -
que tém por fungdo executar atividades indiretas de auxilio como: vendas, administracéo,

marketing, etc.

O método dos centros de custos tem por objetivo apropriar os custos indiretos e
diretos aos produtos. Este procedimento é efetuado em duas etapas. Na primeira, 0s custos dos
centros auxiliares sdo transportados aos produtivos, utilizando-se critérios de rateio. Estes
critérios devem ser escolhidos de forma a procurar transmitir de forma fiel os custos. Pode-se

citar: area construida, nimero de operarios, horas-méaquina, etc., como alguns exemplos.

Na segunda etapa, apos a transferéncia de todos os custos de centros auxiliares,
efetua-se a apropriagdo dos custos dos centros diretos aos servigos e produtos. Novamente
utiliza-se de critérios de rateio, como tempo de permanéncia no centro, horas-maquina, horas-
homem, etc. Nesta etapa, 0s custos contidos nos centros diretos englobam os custos primarios
(de origem no proprio centro) e os secundarios recebidos por rateio de outros centros

(MARTINS, 2003).

O método dos centros de custos é muito pratico. Por esta razdo, talvez seja o
mais difundido mundialmente. Porém apresenta problemas em sua logica funcional, ndo
consegue analisar os processos onde os custos foram gerados. Utiliza-se de critérios pobres,
insuficientes para explicar toda a complexidade dos custos e que nem sempre refletem a
realidade de forma desejada. Os resultados gerados podem, portanto, apresentar distorgdes,

prejudicando a gestdo da empresa.



32

2.1.2.3 Custeio Baseado em Atividades (Activity Based Costing — ABC)

Segundo Nakagawa (1994), o método do ABC comecou a ser desenvolvido, no
final da década de 80, com objetivo de refinar os sistemas de custos gerando informagdes
mais proximas da realidade. O processo evolutivo do método pode ser dividido em duas
etapas: Na primeira fase, procurou-se apropriar 0 consumo de recursos as atividades,
necessarias a producdo de manufaturados. Na segunda etapa, seu desenvolvimento foi sendo
ampliado, passando a analisar rentabilidade de clientes, mercados, canais de distribuigéo e

atividades, a fim de verificar possibilidades de melhorias.

2.1.2.3.1 Viséo Sistémica de uma Empresa

Um sistema é definido por Chiavenato (2000) como um conjunto de elementos
que interagem dinamicamente entre si, formando uma rede de relagdes e intercomunicagoes.
Os elementos do sistema executam atividades interdependentes que possuem objetivos

comuns.

Processo de negocio é definido por Ching (1995) como um conjunto de
atividades inter-relacionadas que produzem um resultado de valor para o cliente. O processo

atravessa os diversos setores funcionais da empresa em cada uma de suas etapas.

A empresa tradicional é semelhante ao filme tempos modernos de Charles
Chaplim. Uma grande maquina feita de componentes, ou departamentos,
como Recursos Humanos, Compras, Vendas etc. Eles operam como se
fossem pecas para fazer produtos ou providenciar servicos (CHING, 1995).
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2.1.2.3.2 Fundamentos do Custeio Baseado em Atividades

A empresa pode ser vista como um grupo de individuos que realiza diversos
tipos de atividades para satisfazer a necessidade do cliente. O gerenciamento de empresas
através de processos proporciona a visualizacdo da cadeia de atividades e identifica a

agregacdo de valor na empresa.

A Figura 1 revela como é formada a demanda légica por recursos em uma
empresa e sua conseqliente geracdo de custos. Este diagrama revela como as atividades séo
geradas necessitando-se o consumo de recursos, que se refletem em custos para as empresas.
Para que uma determinada atividade seja requerida é necessario um fator gerador, que pode
ser, por exemplo, a necessidade de um cliente por um quarto em um hotel. A partir desta, 0
hotel necessitard desenvolver atividades como atendimento de recepcdo, hospedagem,
alimentacéo, entre outras. Estas atividades necessitam de recursos para serem desenvolvidas,
como apartamento, roupa de cama, café da manhd, 4gua quente para seu banho, funcionarios,
etc. Todos estes recursos sdo disponibilizados ao cliente gerando custos para a empresa. O
nivel de influéncia reflete a maneira como os procedimentos internos e politicas da empresa
afetam a geracdo de custos. Empresas, onde ha grande numero de atividades burocraticas,

acabam necessitando de mais recursos para seu funcionamento o que inflaciona seus custos.

Dentre os fatores geradores de custos pode-se observar duas categorias: 0s que
agregam valor ao servico e 0s que ndo agregam. A primeira é de grande importancia para a
empresa, pois existe para atender a uma necessidade de um cliente ou da propria empresa. Ja a
segunda deve ser eliminada, pois ndo resulta em beneficios, nem para a empresa, nem para o
cliente. Ha ainda as atividades secundarias que diretamente ndo agregam valor, mas sdo

necessarias para que outras atividades possam ser realizadas.
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RECURSOS - CUSTOS
i
ATIVIDADES (consomem)
i
FATOR GERADOR (gera)

l

NIVEL DE INFLUENCIA

Figura 1 — Demanda légica por recursos em uma empresa
Fonte: CHING (1995, p.43)

Brimson (1996) classifica mais detalhadamente as atividades. Segundo este
autor, elas podem ser repetitivas ou ndo repetitivas. A atividade repetitiva é aquela que a
empresa desenvolve continuamente, possui insumos, procedimentos de produgdo e processos
consistentes, enquanto a ndo repetitiva é executada uma Unica vez. As atividades podem ser
primarias, quando contribuem diretamente para a realizagdo de tarefas de departamentos ou
unidades funcionais, ou secundérias, quando servem de suporte para as atividades primarias.
Sao exemplos destas as atividades administrativas, de manutengdo, treinamento, etc. Ainda é

possivel classificar as atividades em requeridas ou descricionais, sendo estas Ultimas

opcionais, ou seja, cabe a geréncia julgar sua necessidade.

Conforme ilustrado na Figura 2, Ching (1995) propde uma hierarquia para a
analise do ABC. Na base da piramide encontram-se as opera¢fes pormenorizadas, que
apresentam um grau de detalhamento muito grande. Um nivel acima, as tarefas aparecem
representando as componentes comuns das atividades. A seguir estdo as atividades, que sdo
relacionadas entre si; uma atividade iniciada dispara outras originando relacdo de causa-e-
efeito. Esta relacdo faz com que atividades relacionadas com uma éarea funcional da empresa
tenham abrangéncia ampla afetando diversas outras areas. As atividades consomem recursos e

resultam em produtos ou servigos. O processo representa o caminho percorrido em uma etapa
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ou servigo prestado por uma corporacao passando pelas diferentes areas de funcionalidade da
empresa. As atividades devem ser o foco de atuagdo na empresa, pois promovendo
modificacfes em suas estruturas pode-se alcangar grandes ganhos de desempenho; ja tarefas e
operagdes sdo muito pormenorizadas, o que levaria a um custo de anélise muito elevado e

demorado.

Macro-processo: Hospedagem
Processo: Fornecer apartamento
Atividade: Reservar apartamento
Tarefa: Preencher formulario

Operacéo: Definir nimero do apto

Figura 2 — Hierarquia para analise do ABC
Fonte: adaptado de Ching (1995, p.46)
Ching (1995) analisa as etapas e fatores relacionados com as atividades,

definindo-as da seguinte forma:

a) entrada: o fator que dispara uma atividade;

b) atividade: trabalho de pessoas e sistemas;

c) recursos: entrada fisica de elementos requeridos;

d) saida: produto fisico de uma atividade (servigo ou produto);

e) gerador de custo: fatores que influenciam diretamente nos custos das
atividades.

Durante a definicdo das atividades, dentro do ABC, deve-se verificar a

possibilidade de quantificar o namero de suas repeticdes, estabelecendo-se unidades de
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medida. Estas unidades quantificaveis serdo importantes para a verificacdo de desempenhos e

de consumo de recursos.

A analise de uma empresa, considerando as atividades, assegura que 0S
planos sdo transmitidos para um nivel no qual as agcbes podem ser tomadas.
Ela facilita a coeréncia dos objetivos, ressalta as medidas de saida, da
suporte a melhoria continua e aperfeicoa sistemas de suporte para tomadas
de decisdo (BRIMSON, 1996).

Ching (1995) caracteriza atividades pelo consumo de recursos para se realizar
um servico ou a manufatura de um produto. Através da utilizacdo do ABC, pode-se balancear
0s recursos disponiveis pela empresa e 0os consumidos pelas atividades. O equilibrio entre
demanda de recursos e fornecimento ou capacidade de recursos é vital para o gerenciamento
de atividades. O sistema de custeio por atividades é capaz de rastrear os custos de um negécio
ou departamento para as atividades realizadas. Isto é feito verificando-se como as atividades
estdo relacionadas ao consumo de recursos e a geracdo de receitas. O ABC possibilita,

também, a analise de valor de atividades verificando-se sua contribuicdo para a performance

do negocio.

O ABC procura atribuir aos produtos individuais, além dos gastos diretos, 0s
indiretos, como se fossem diretos. Como gastos indiretos, pode-se citar os administrativos, de

marketing, com manutencdo das dependéncias fisicas da empresa, etc. (COGAN, 1997).

2.1.2.3.3 Estrutura do Custeio Baseado em Atividades

O custeio baseado em atividades, conforme Figura 3, pode ser dividido em
duas etapas: na primeira, distribui-se os custos dos recursos para as atividades, utilizando-se

de direcionadores de recursos (cost drivers), ou de primeira ordem; na segunda, distribuem-se
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0s custos das atividades aos produtos, por meio de direcionadores de atividades, ou de

segunda ordem (GASPARETTO, 1999).

Os direcionadores de recursos, segundo Martins (2003), alocam os gastos as
atividades, conforme o consumo de recursos, com objetivo de calcular os custos das
atividades. Os direcionadores de atividades alocam os custos das atividades aos objetos de
custo, que podem ser processos, produtos, servicos ou clientes. Os Quadros 1 e 2 apresentam

exemplos de direcionadores de recursos e atividades, respectivamente.

Custos

o A _ DIRECTONADORES DE
281 Y CUSTOS PRIMARIOS
8‘ Atividades/Processos CUSTEIO DE
g A PROCESSOS
o . DIRECIONADORES DE
| S Y CUSTOS SECUNDARIOS

Produtos/Servigos CUSTEIO DE

PRODUTOS

Figura 3 — ABC - Concepc¢do e alocagdo
Fonte: adaptado de Muller (1996)

RECURSOS DIRECIONADORES DE RECURSOS
Pessoal (vencimentos de colaboradores) Tempo

InstalagBes (seguro, aluguel, impostos prediais e Area ocupada

territorial)

Material de uso e consumo administrativo Numero de requisicdes de material / Valor
requisitado

Depreciacdo Valores das maquinas, instalagdes e
equipamentos utilizados

Manutengao Namero de manutengdes / Tempo de

manutencao

Quadro 1 — Direcionadores de recursos
Fonte: Gasparetto (1999)
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A transmissdo de primeira ordem dos custos é mais simples de ser feita, pois se
assemelha ao procedimento utilizado no método do Centro de Custo. A diferenca esta no
objeto de distribuicdo, que no ABC sdo as atividades. A transmissdo de segunda ordem é um
pouco mais dificil, havendo maior complexidade para se identificar os direcionadores de
atividades. Estes desempenham importante papel no custeio dos produtos e servigos e na
melhoria dos processos. A escolha de direcionadores adequados requer conhecimento das

atividades, processos e dos objetos de custo.

ATIVIDADES DIRECIONADORES DE ATIVIDADES
Comprar Materiais n° de pedidos

Desenvolver Fornecedores n° de fornecedores

Programar produgéo n° de produtos

Controlar Produgéo n° de lotes

Receber Materiais n° de recebimentos

Movimentar Materiais n° de requisi¢des

Quadro 2 — Direcionadores de atividades
Fonte: Martins (2003)

2.1.2.3.4 Gestao Baseada em Atividades

O gerenciamento de atividades utilizando-se o0 ABC ¢é definido como ABM
(Activity Based Management), ou seja, gestdo baseada em atividades. Ching (1995) cita

alguns beneficios que podem ser atingidos, utilizando-se 0 ABM:

a) entendimento da base dos custos e seus fatores geradores: identificagdo dos
recursos consumidos por cada servi¢o ou produto;

b) apuracdo de custos com maior precisdo: diferentemente dos métodos
tradicionais onde se faz apenas uma alocacdo ndo representando a realidade

dos custos, no ABC os custos sdo rastreados desde a origem;
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c) identificagcdo de questBes sobre o desempenho de atividades: verificacdo da
agregacdo ou ndo de valor ao servigo ou produto e controle de desempenho
mediante a verificagdo dos recursos consumidos por unidade de saida da
atividade;
d) melhor qualidade de tomada de decisdo: busca por oportunidades de
melhoria de custos através da identificacdo de seus fatores geradores e a
maneira capaz de influencia-los;
e) focalizagdo do cliente via rentabilidade: todos os clientes demandam certos
nameros de servigos relacionados a visitas de vendas, cobrancas, cortesias. Ou
seja, ha customizacdo dos servicos em fungdo de cada cliente. Deve-se
verificar esta parcela de custo para possibilitar eventualmente sua cobranca;
f) custeio de fornecedores: na grande maioria das vezes, a empresa necessita
realizar grande nimero de ensaios em matérias-primas adquiridas, elevando-se
0 custo destes fornecedores. Tais atividades poderiam ser menos dispendiosas
se o fornecedor fosse capaz de garantir a qualidade de seu produto. Poder-se-ia
pagar mais pelo seu produto, mas o custo total seria inferior;
g) analise de processo de negocio: melhoria de qualidade para o cliente final,
através do entendimento do efeito e do impacto sobre o cliente das relagdes,
interfuncionais e entre processos. Revisao critica de processos e a vantagem
competitiva de todos os funcionarios enxergarem a empresa por processos.
Kaplan e Cooper (1998) relacionam, na Figura 4, uma matriz de tipos de
clientes e suas rentabilidades. Analisando-se verticalmente a matriz, verifica-se que 0s
clientes posicionados na parte superior apresentam maior margem de contribui¢do; na

horizontal, quanto mais a direita maior € o custo para se atender o cliente.
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Nesta matriz 2x2, cada elemento representa um tipo de cliente. Os
posicionados acima da diagonal sdo clientes muito lucrativos para a empresa, pagam um bom
valor pelo servico e o0 custo para seu atendimento é relativamente baixo. Os clientes
localizados abaixo da diagonal ndo sdo tdo rentaveis para a empresa, pois suas margens de

contribuicdo sdo menores para a empresa e o custo de servi-los é mais alto.

Alta
CLIENTE PASSIVO
Alto cust ra
Servigo ou produto lhe é servir pagam
crucial alto
IS
(3]
=)
S
]
=
CLIENTE AGRESSIVO
Custo 0 i
porégragam Clientes que alvancam
Pouco seus poderes de compra
nas negociagoes
Baixa
<+— Custo paraservir ——————»

Figura 4 — Matriz de rentabilidade de clientes
Fonte: Kaplan e Cooper (1998, p. 212)
Para 0 bom desempenho de uma empresa é necessario que Seus Processos

estejam voltados a agregacao de valor. Processos voltados para os clientes:

a) desenvolvimento e introducdo de servigos ou produtos;

b) faturamento, possibilidade de diferentes formas de pagamento e prazos;

c) atendimento a solicitacGes especificas de clientes;

d) atendimento ao cliente, fornecendo-lhe as informacfes necessérias,
esclarecendo duvidas e procurando corrigir erros que possam ter ocorrido.

Processos direcionados a empresa:
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e) pesquisa e planejamento de marketing com o objetivo de atender as

necessidades dos clientes, dando & empresa posi¢do de destaque no mercado;

f) gerenciamento de fornecedores para que a companhia, quando se fizer

necessario, possua insumos e matérias-primas de qualidade para suas

necessidades, sem a ocorréncia de custos adicionais;

g) desenvolvimento de recursos humanos para o bom atendimento e busca

constante de melhorias.

Vaérios niveis sdo propostos por Ching (1995) para a gestdo dos processos. O
primeiro nivel é o das atividades. Analisando-se as atividades e seus fatores geradores de
custo, pode-se atuar buscando a reducdo de custos ou de tempos de ciclos. O segundo nivel
proposto é entre atividades, onde deve ser feita a analise critica de todas as atividades. E
significativo elaborar-se um redesenho de todas as atividades, visando-se simplifica-las em
termos de burocracia, flexibilidade e redugdo de custos. O terceiro e ultimo nivel é entre
processos, onde deve haver relacionamento e sincronizagédo dos processos. O processo de
vendas deve estar sincronizado com o de atendimento, que por sua vez deve estar em

harmonia com suprimentos.

Kaplan (1998) critica os sistemas de controle operacional, tradicionais,
comparando-os as informacOes recebidas, ao final do més, por um jogador de boliche que
arremessa uma bola a cada minuto e ndo vé a quantidade de pinos derrubados em cada
langamento. Ao se encerrar 0 més, o jogador recebe um relatorio com a média dos acertos; se
estiver abaixo do padrdo, serdo solicitadas informacfes e sera feito seu encorajamento para
que melhore no proximo periodo. Pode-se verificar que via este sistema o0 jogador ndo atingira
um padrdo classe mundial, pois ndo consegue verificar o resultado de cada langamento para

entdo alterar ou manter sua estratégia.
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Atkinson (2000) define o ABM como um modelo de gestdo que utiliza o
custeio baseado em atividades para aumentar a lucratividade da empresa. Baseia-se na
melhoria de eficiéncia dos processos através da eliminacdo de atividades que ndo agregam
valor ao cliente, melhorando a qualidade dos servigos e desenvolvendo as relagbes com 0s
clientes. Um dos objetivos do ABM € reduzir a necessidade por recursos organizacionais,

eliminando-se desperdicios, sem afetar o atendimento as necessidades dos clientes.

Gerentes de empresas de servico necessitam de informacdes precisas sobre 0s
custos de cada um de seus servigos ou produtos. Necessitam também de sistemas que
evidenciem a melhoria de qualidade e a reducédo de custos. O ABC evita alocagdes arbitrarias
de custos, uma vez que direciona os custos dos recursos as atividades que os utilizam,

transmitindo-os aos produtos e clientes que os demandam.

Atkinson (2000) defende que a melhoria continua de desempenho é necessaria
para igualar-se ou manter-se a frente dos principais competidores. A melhoria continua € um
processo avangado, em que os funcionarios procuram solucionar problemas e pesquisam
modelos que possam eliminar ou reduzir desperdicios, melhorar a qualidade e diminuir os

€rros.

2.2 Custos em Servicos

O setor de prestacdo de servigos vem aumentando sua participacdo no mercado.
Com o avango tecnoldgico e a substituicdo gradual da mao-de-obra na manufatura por
maquinas, 0s servigos estdo a cada dia absorvendo maior parcela na economia global. Dentro
das proprias indUstrias € cada vez maior o nimero de atividades auxiliares, que ndo estéo

diretamente relacionadas com a producdo e que podem também ser consideradas como
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atividades de servico. Entre elas pode-se citar as atividades das areas de administrag&o,

marketing, pesquisa de mercado, desenvolvimento de produtos, etc.

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), é evidente que 0s servicos nao
sdo atividades periféricas, mas sim parte integrante da realidade, estdo localizados no centro
da economia e sdo fundamentais para que a economia se mantenha sadia e funcional. Os
servicos, entretanto, apresentam algumas caracteristicas especiais se comparados com 0s

processos tradicionais de manufatura, assim definidas por Gianesi e Corréa (1996, p.32):

Os servicos sdo intangiveis: a intangibilidade dos servicos torna dificil para
0s gerentes, funcionarios e mesmo para os clientes avaliar o resultado e a
qualidade dos servigos.

A presenca e a participagdo do cliente no processo: o cliente é o elemento
que de alguma forma, dispara a operagdo, muitas vezes em termos de quando
e como esta deve realizar-se constituindo uma entrada do sistema de
operagdes que ndo é controlada diretamente pela gestéo.

A producao e o consumo de servigos sdo simultaneos: geralmente, ndo ha
uma etapa intermedidria entre a produgdo de um servigo e seu consumo por
parte de um cliente. Como consequéncia, 0s servicos ndo podem ser
estocados, eliminando-se a possibilidade de isolamento do sistema de
operagdes das variacfes do ambiente externo por meio de estoques.

Os mesmos autores definem critérios de avaliacdo da qualidade do servico:

Tangibilidade: representa as evidéncias fisicas existentes na empresa, como
bens facilitadores, equipamentos, instalagdes, recursos humanos, etc. Este critério é

importante, por ser dificil ao cliente avaliar o servico antes da aquisicao.

Consisténcia: significa regularidade com experiéncia anterior, ou Seja,
consisténcia nos resultados ou processos. Este critério € importante pois o0s clientes

necessitam saber o que esperar do servico. A consisténcia na prestacdo do servico ajuda a
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formar no cliente uma expectativa a respeito do servi¢o coerente com a capacidade da

empresa de servi-lo.

Velocidade de atendimento: a velocidade de atendimento € um critério
importante, pois na maioria das vezes o cliente acha que o tempo gasto para receber o servi¢o

foi perdido.

Atendimento/ atmosfera: quanto mais agradavel for o ambiente onde esta
sendo prestado o servico, mais satisfeito ira ficar o cliente. Contam para este fator o
atendimento personalizado, quando o cliente percebe que foi reconhecido pelos colaboradores

envolvidos no processo. A comunicagao torna-se muito importante para este critério.

Flexibilidade: é a capacidade da empresa disponibilizar, mudar ou adaptar o
atendimento ao cliente conforme suas necessidades. Deve-se acrescentar que a variabilidade é
normalmente grande nos processos de prestacdo de servico tendendo a tornar este critério

importante.

Credibilidade/ seguranca: refere-se a formagdo de uma baixa percepcéo de
risco por parte do cliente, em relacéo ao servico prestado. A redugdo da percepcéo de risco é

fundamental para que o cliente se disponha a contratar o servico.

Acesso: representa a facilidade do cliente em contatar o fornecedor ou

comparecer fisicamente ao local de prestacdo do servico.

Custo: este é o critério sobre o qual serd desenvolvido o trabalho, através de
uma pesquisa acdo. Ele reflete o quanto o cliente necessitard pagar para receber um

determinado servico.

Rodriguez et al (1996) afirmam estarem, as empresas que tragcam objetivos de
produzir servicos a qualquer custo sem se preocupar com a qualidade, sacrificando a

satisfacdo do cliente e o futuro do proprio empreendimento A qualidade do servico esta na
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plena satisfacdo do cliente, e o segredo para tanto estd em se atender ou superar as

necessidades e desejos dos clientes.

O setor de servicos pode ser diferenciado do setor de producéo, afirma Eller
(2002), pelas caracteristicas de seu produto final. Enquanto a inddstria disponibiliza a seus
clientes produtos acabados que podem ter suas caracteristicas verificadas, depois de
determinado periodo, no setor de servigos o produto final na maioria das vezes é intangivel. O
produto final € um conjunto de atividades, executadas em sua maioria por recursos humanos,

que apos serem realizadas geram poucas evidéncias do servico oferecido.

Devido ao setor de servigos possuir maior grau de flexibilidade no atendimento
a clientes, pois cada cliente deve ser atendido segundo suas necessidades, 0s sistemas de
custeio empregados neste setor, atualmente, sio restritos. E alto o grau de complexidade dos

processos e ha falta de sistematica especifica voltada a servicos e hotéis (ZANELLA, 1993).

Ching (1995) questiona as informagdes fornecidas pelas técnicas tradicionais,
principalmente o centro de custos. A maioria das acOes tomadas pelos gerentes é de curto
prazo. Quando uma empresa esta apresentando resultados negativos, ou 0s gastos estdo sendo
maiores que os valores orcados, recorre-se a demissao de funcionarios, reduz-se verba de
marketing, de treinamento, etc. Estas agdes podem ndo ser corretas, prejudicando a empresa
no medio prazo. Os métodos tradicionais ndo identificam a eficacia de cada centro de custos.
N&o se pode afirmar se um gerente que conduziu seu centro de custos a gastos menores que 0S
orcados foi eficaz. Para tanto, ele pode ter perdido oportunidades de negdcios apenas para nao
ultrapassar seu orcamento. Ou seja, por estes métodos faz-se a anélise de custos resultantes, e
ndo dos fatores que os causaram, elemento importante de analise para tomada correta de

decisoes.



46

Atkinson (2000) alerta que os sistemas tradicionais de custeio fornecem
informacdes distorcidas. Ndo ha atribuicdo acurada dos custos indiretos, resultando em
tomada de decisOes incorretas. Muitas empresas que buscavam expansdo, em novos mercados
em novas regifes geogréficas, falharam ao ndo atribuirem custos extras como entregar, vender

e prestar servigos para estes novos segmentos.

2.3 Custos em Hotéis

As empresas hoteleiras fazem parte do ramo turistico. Dentro deste segmento
pode-se dividir as empresas conforme seu publico-alvo. Ha hotéis destinados ao turismo de
entretenimento, ou seja, seus clientes procuram um local onde possam se entreter gastando
seus dias de férias, e outros voltados ao turismo de negocios, que recebe principalmente
pessoas que estdo viajando a trabalho. A empresa a ser analisada faz parte deste ultimo

segmento.

Castelli (2000) define a empresa hoteleira como uma organizagdo que,
mediante 0 pagamento de diarias, oferece alojamento a clientela indiscriminada. E a pessoa
juridica que explora ou administra 0 meio de hospedagem e tem em seus objetivos sociais 0

exercicio da atividade hoteleira.

Duarte (1996, p.37) afirma:

A estrutura organizacional hoteleira, qualquer que seja a categoria do hotel
ou mesmo o nimero de unidades habitacionais, pode ser reduzida a quatro
processos que compreendem: comercial, hospedagem, alimentos & bebidas e
administrativo, sendo que este pode englobar as areas de controladoria,
seguranga, recursos humanos e manutengao.
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Castelli (2000) apresenta na Figura 5 a estrutura de processos de um hotel,

dividindo-a em trés principais processos: Hospedagem, Administragdo e Alimentos &

Bebidas. O processo comercial pode ser englobado no processo administrativo.

Empresas
Financeiras

Agéncias
de Viagem

Sistema Hote

Hospedagem Alimentos e Bebidas

Telefonia Restaurante

Recepcéo

Governanca

Administracéo

Fornecedores

Figura 5 — Estrutura de processos de empresas hoteleiras
Fonte: Adaptado de CASTELLI (2000, p. 86)

O processo de Hospedagem compreende as atividades de atendimento ao
hdospede, fornecimento de informagdes, disponibilizacdo de apartamento, e servicos de guarda
de veiculo, telefonico, de lavanderia, de governanca, utilizacdo de areas de lazer ou de

eventos.
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O processo de Alimentos & Bebidas é responsavel pelo atendimento as
necessidades de consumo de alimentos dos hdspedes, englobando bar, restaurante, cozinha e

servigo de copa.

A Administracdo é o processo responsavel pelo planejamento e controle das
atividades desenvolvidas no hotel. O suprimento de insumos, a geréncia de recursos humanos

e os procedimentos financeiros fazem parte do processo administrativo.

Este sistema encontra-se inserido no mercado empresarial, necessitando para
desenvolver suas atividades, relacionar-se a clientes, fornecedores, empresas financeiras e

agéncias de viagem.

Nos médios e grandes hotéis, normalmente, a funcdo de gerenciar todo o
sistema fica sob a responsabilidade do cargo de controller, sendo este responsavel por
controlar bens, recursos e atividades financeiras, informar a superiores e socios sobre
desempenho, analisar relatorios, etc. A meta das empresas hoteleiras deve ser a satisfacdo das
necessidades de seus clientes, através da oferta de servicos e bens de qualidade. Para tanto, €
necessario o controle de seus processos. Compete a controladoria coordenar todos 0s

processos organizacionais, promevendo a sintonia entre seus elementos (DUARTE, 1996).

Falconi (1994, p.72) expde:

Controlar um processo é o ato de buscar as causas (meios) da
impossibilidade de atingir uma meta (fim), estabelecer contramedidas (plano
de a¢do) e padronizar em caso de sucesso.

O controle gerencial de custos em uma empresa € uma ferramenta que pode ser

utilizada pelo gestor para identificar problemas, desperdicios e oportunidades, viabilizando a

tomada de medidas corretivas ou de planejamento empresarial.
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O método de custeio, mais utilizado pelo setor hoteleiro conforme evidenciam
Céandido (1982) e Zanella (1993), é o Centro de Custo. As unidades funcionais como
Hospedagem, Alimentacdo, Eventos, Telefone, entre outras, podem ser consideradas como
centros de custos. A estruturagdo dos centros de custo, segundo Zanella (1993), pode seguir 0s
seguintes critérios de ordem pratica: simplificar os produtos ou servigos de apuracdo que
possuem menor expressao; verificar areas de interesse do controle da diretoria; e verificar a

relacdo custo-beneficio de um maior detalhamento do centro de custo.

Um dos principais centros em um hotel é Hospedagem, representando a maior
parcela de faturamento. Zanella (1993) define alguns indicadores importantes para o controle
de custos deste setor: taxa de ocupagdo, preco de diarias e apuracdo das despesas com
Hospedagem. A taxa de ocupacdo representa o porcentual das unidades habitacionais
ocupadas em um determinado periodo em relacdo a capacidade total. O autor acrescenta ser a

taxa de ocupacdo um dos principais parametros para o controle de custos de hospedagem.

Em pesquisa elaborada por Leite (1996), constatou-se ser ineficiente a forma
de se mensurar 0s custos em empresas do setor hoteleiro. Foram analisados varios hotéis,
principalmente das capitais da regido Nordeste do Brasil, e verificou-se ser utilizado na
maioria das empresas o sistema contabil para analise gerencial. Algumas redes internacionais
utilizam-se do centro de custos. Porém, este parece ndo ser 0 método de custeio mais

apropriado para a hotelaria.

Em outro trabalho, desenvolvido por Vilela (2000), com objetivo de aplicar
uma metodologia de anélise de desempenho das atividades, utilizando-se o Custeio Baseado
em Atividades, foram analisados trés processos: check-in (procedimento de entrada de
hospede, no hotel quando ele possui reserva), walk-in (entrada de hospede sem ter sido feita
reserva préevia) e check-out (procedimento de encerramento de conta do hdspede). Elaborou-

se 0 mapeamento das atividades, identificando-se as que ndo agregam valor, mostrando seu
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agente causador e identificando-se solugdes. Ao final do trabalho, o autor afirma que este
método aplicado paralelamente a avaliacdo de desempenho e & melhoria continua pode

conduzir a empresa ao aperfeicoamento de processos.

Um modelo de custeio, para ser implementado, necessita do suporte de um
sistema de informacdo, para poder ser operacionalizado sem grande demanda de recursos. O
sistema de informacéo tem a fungéo de localizar, formatar e organizar as informag6es como
vendas de produtos e servi¢os, compra de materiais e demais gastos em um periodo. A partir
da estruturacdo destes dados e dos procedimentos adotados no modelo, sdo gerados 0s
resultados. Deve-se acrescentar que o desenvolvimento da area de informatica disponibilizou
ferramentas capazes de facilitar o processamento dos sistemas, tornando esta tecnologia
acessivel as pequenas e médias empresas. Em apéndice, neste trabalho, sdo apresentadas

algumas caracteristicas dos sistemas de informacéo.

H& usualmente nas corporacGes abundancia de dados sobre todos seus
processos, porém estes ndo estdo organizados de modo a gerarem informagdes de gestdo
empresarial de qualidade. Os dados em sua maioria sdo tratados apenas operacionalmente.
Existem dois tipos de sistemas de informacdo nas organizagGes: O operacional, que é
responsavel pelo funcionamento periédico dos diversos setores da empresa, como vendas,
pagamentos e manufatura, e o informacional, onde se localiza o sistema de custeio, e que tem
a funcdo de analisar os dados e gerar informacOes para tomada de decisdes e para o
planejamento futuro da empresa. Estas informagdes s6 poderdo ser criadas a partir da

estruturagdo do sistema de acordo com as necessidades da empresa (HIGGINS, 1997).
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2.4 Introducgédo ao Modelo Proposto

Neste capitulo discutiu-se varios fatores relacionados a gestdo de empresas de
servigo e particularmente hotéis. Enfatizou-se o estudo de métodos de custeio, apresentando
as caracteristicas de alguns. Analisou-se, ainda, os sistemas de custeio mais utilizados por
empresas do ramo de servicos e hotéis. Finalizando-se, foram apresentados principios

genéricos dos sistemas de informacao.

Pode-se observar, entretanto, encontrarem-se o0s sistemas de custeio utilizados
na maioria das empresas hoteleiras em estagio ainda incipiente de desenvolvimento. No
terceiro capitulo deste trabalho, é proposto um sistema de custeio, com a finalidade de auxiliar
a gestdo de empresas do ramo hoteleiro, sendo utilizadas as informagdes teoricas apresentadas

neste capitulo para o seu desenvolvimento.
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3 MODELO DE CUSTOS PROPOSTO

Neste capitulo discute-se a maneira como podem ser classificados os gastos em
uma empresa e apresenta-se um modelo para o custeio de seus produtos e servigos. Cada

parcela de custos € tratada utilizando-se de um método especifico.

3.1 Classificagdo dos Gastos

No modelo em discusséo os gastos sdo classificados quanto ao tipo (fixos ou
variaveis) e quanto ao grupo de produtos ou servigos que 0s gera, possibilitando o seu

direcionamento aos produtos e servigos.

Utilizou-se, como critério de classificacdo quanto ao tipo de gastos, a seguinte
regra: todo o insumo, a ser aplicado diretamente em um determinado produto ou servigo e que

seu estoque seja controlado no almoxarifado da empresa, foi classificado como variével.



53

3.1.1 Grupo de Gastos Variaveis

Neste grupo foram incluidos todos os ingredientes necessarios a elaboracdo de
refeicOes, produtos de higiene, materiais de limpeza e materiais de consumo. Uma observagéo
a ser feita refere-se a despesas com energia elétrica, dgua e gas de cozinha, que apesar de
poderem ser consideradas como em parte variaveis foram classificadas como fixas, pois a
quantificacdo da parcela variavel torna-se muito trabalhosa, ndo havendo recursos disponiveis

para seu controle.

As despesas com ligagdes telefonicas, subtraindo-se os gastos da administragdo

do hotel, como séo diretamente aplicadas, sdo tratadas como variaveis.

3.1.2 Grupo de Gastos Fixos

No grupo dos gastos fixos estdo incluidas todas as demais despesas do hotel,
incluindo-se ai: salérios, despesas financeiras, despesas com equipamentos, edificacdo,
energia elétrica, combustiveis, impostos, etc., representando a maior parcela dos gastos da

empresa. (cerca de 80%).

Houve a necessidade de se subdividir o grupo das despesas fixas em trés partes
para a aplicacdo de métodos de custeio e o direcionamento dos custos aos produtos e servicos.
Foram criados os seguintes subgrupos: Despesas fixas com recursos humanos, Despesas fixas
diretas e Despesas fixas indiretas. Para cada um destes foi utilizado um determinado método

de custeio conforme seu relacionamento com atividades ou com seu local de aplicacéo.
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3.2 Selecdo de Métodos de Custeio

A empresa pode ser visualizada como um sistema. Ha necessidade de se

atender aos clientes fornecendo produtos e servicos, que para serem produzidos consomem

atividades. Estas para serem executadas precisam de matérias-primas, mao-de-obra, e outros

recursos, conforme Figura 6.

Observando-se este sistema empresarial pode-se identificar a estrutura de

custos de empresas hoteleiras. Analisando-se as referéncias bibliograficas pode-se formatar

um sistema que procura transmitir, de maneira fiel, os custos envolvidos no processo de

produgdo para cada servigo ou produto.

FORNECEDORES

. 'DQI/\//
A

> R. HUMANOS

PROCESSOS /
ATIVIDADES

PRODUTOS /
SERVICOS

Figura 6 — Sistema empresarial hoteleiro
Fonte: Elaborada pelo autor

Para planejar o modelo foi necessario buscar solugdes em diversos métodos de

custeio, construindo-se um sistema hibrido que se baseia nos seguintes métodos: Custo-

Padrdo, Centro de Custos e Custeio Baseado em Atividades. As empresas podem optar por

desenvolver os trés métodos simultaneamente ou em etapas seqienciais.
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A Figura 7 apresenta uma visao geral da maneira como foram tratados os

gastos da empresa, de acordo com o tipo e o local onde foram gerados.

Classificagéo
das Despesas

Custo Centros de Custo ABC Selegéo do

Padrao Direc. de Contas Atividades Meétodo

Grupos Prod. — Servigos

(Diérias, Al. & Bebidas, Eventos,
Telefone, Lavanderia)

Proporcéo Venda

(Quantidade x Preco)

Servicos e Produtos

Figura 7 — Métodos de custeio utilizados
Fonte: Elaborada pelo autor

3.3 Estrutura do Modelo para Implantacéo

Este trabalho tem por objetivo gerar um modelo genérico e com viabilidade de
aplicacdo em empresas do mesmo ramo, ou similares. A Figura 8 apresenta de maneira
simplificada a estrutura do sistema proposto, podendo ser generalizada para implantagdo em

outras empresas.

O custeio de servigos e produtos é realizado através de dados obtidos da
administracdo da empresa e submetidos as rotinas de calculo desenvolvidas, utilizando os

métodos do custo-padrdo, ABC e centro de custos.
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DADOS 2

DADOS 1 Pagamentos

C.O mpra de de despesas

insumos fixas
variaveis
Indiretas Recursos
Humanos
A 4
Diretas
BOM DADOS 3
Formulagéo Vendas de —
de produtos produtos e Direcionador )
i servicos de Contas Direcionador
DEMANDA e senvies de Recurso!
de insumos
Atividades
GRUPOS
PRODUTOS Produtos e —
SERVICOS Servigos Dlrec_lo_nador
¢ e Atividades

Figura 8 — Estrutura do modelo proposto
Fonte: Elaborado pelo autor

Os dados necessarios para implantagdo do modelo foram apresentados na
Figura 8 com a seguinte descricdo: DADOS 1, DADOS 2 e DADOS 3, e se referem
respectivamente aos gastos com insumos variaveis, despesas fixas, e receita e quantidade
vendida de cada produto e servico. Estas trés tabelas devem ser atualizadas mensalmente, ou

na freqiiéncia relativa ao periodo em que se deseja custear 0s produtos e servicos.

Estes dados podem ser obtidos através de softwares de operacdo e
administracdo hoteleira ou, caso a empresa ndo disponha destas ferramentas, é possivel gerar
planilhas com tais informagdes. As tabelas de dados devem ser processadas utilizando-se as
ferramentas apresentadas no capitulo 2 e aplicadas no capitulo 4. Para os insumos variaveis
utiliza-se a matriz BOM (formulagéo dos produtos), em conjunto com o célculo de demanda
dependente direta de insumos, para se determinar o0s custos variaveis de produtos e servigos.

As despesas fixas sdo tratadas utilizando-se trés procedimentos distintos.

No primeiro, as despesas com recursos humanos sdo analisadas segundo o
método ABC. Ou seja, direciona-se 0s custos de recursos para as atividades por meio de

direcionadores de recursos e, apds, direciona-se 0s custos das atividades aos grupos de
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produtos e servicos através de direcionadores de atividades. No segundo, as despesas fixas
indiretas sdo transmitidas diretamente aos grupos de produtos e servigos, por intermédio de
direcionadores de contas. Estes coeficientes transmitem as despesas fixas das diversas contas
de pagamentos da empresa aos grupos de produtos e servigos, a que elas pertencem. Deve-se
salientar que o direcionamento direto desta parcela de despesas fixas pode ser melhor
equacionado do que o ABC. Os direcionadores diretos apresentaram melhor relacdo com os

grupos de produtos e servicos do que os direcionadores de recursos e atividades do ABC.

No terceiro, as despesas fixas diretas sdo direcionadas automaticamente ao
grupo de produtos e servicos a que pertencem. A ultima etapa do processo de custeio € a
transmissdo dos custos dos grupos de produtos e servicos para oS produtos e servigos

individuais, através da receita individual de venda de cada produto dentro de seu grupo.

Para a implantacdo do modelo deve-se seguir 0s procedimentos apresentados

nos seguintes passos:

1- Classificar as despesas nos seguintes grupos: fixas e variaveis. As despesas
fixas devem ser subdivididas nos seguintes grupos: fixas diretas, fixas

indiretas e fixas com recursos humanos;

2- Deve ser feito o levantamento do Custo-Padrdo de produtos e servicos,
deve-se ressaltar, que este estudo analisa apenas as despesas com insumos
variaveis;

3- Tratamento dos custos fixos indiretos, através de direcionadores de contas
que transmitem cada parcela de despesa ao grupo de produtos ou servigos

que a gerou;

4- Tratamento dos custos fixos diretos, transferindo-os diretamente aos seus

grupos de produtos e servigos;
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5- Tratamento dos gastos fixos com recursos humanos, elaborado utilizando-

se os principios do Custeio Baseado em Atividades.

6- Transferéncia de custos dos grupos de produtos e servicos, para os produtos
e servicos individuais, através de ponderacdo, utilizando-se como critério a

receita individual de venda;

/- Consolidacio de valores, onde sdo processadas todas parcelas de custos
resultantes dos passos 2, 3, 4, 5 e 6, gerando-se um relatério com os custos

e margens de cada produto ou servico oferecido, em determinado periodo.
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4 APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

A empresa analisada para se aplicar o modelo presta servigos de hospedagem,
eventos e refei¢bes. O hotel esté localizado na cidade de Londrina, na regido norte do Parana,
onde o mercado principal de atuacdo € o turismo de negdcios, ou seja, a maior parte dos

servigos é voltada para o atendimento a clientes que vém a trabalho para a regiao.

Além de se apresentar a empresa, neste capitulo analisa-se criticamente o
sistema de custos atualmente por ela utilizado; e aplica-se 0 modelo de custeio proposto no

capitulo 3.

4.1 Apresentacdo da Empresa

O objeto de estudo deste trabalno € um hotel de médio porte com 82
apartamentos, fundado em 1991, com faturamento proximo de R$ 1.300.000 por ano. Como

ja possui certo grau de amadurecimento, vivenciou diferentes situagdes econémicas e buscou
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se adaptar as diferentes demandas de mercado para consolidar sua posi¢cdo. Um fator
importante no processo de amadurecimento da empresa esta ligado ao numero de
colaboradores durante seu processo evolutivo. No inicio de sua operagéo, a empresa contava
com mais de 50 funcionérios, e atualmente possui cerca de 30. O hotel est4 localizado na
regido central da cidade e seus clientes-alvo sdo pessoas que se dirigem a Londrina a
negocios, estudos, tratamento médico (a cidade é p6lo médico da regido), etc. Com relagdo ao
conforto e requinte de suas instalagfes, encontra-se entre 0 conceito de *** e **** (trés e

quatro estrelas).

4.1.1 Estrutura Organizacional

A Figura 9 apresenta o Organograma da empresa. O grupo de colaboradores é

composto por aproximadamente 30 pessoas, cujas fungdes aparecem descritas a seguir:

a) Eventos: uma atendente de eventos;

b) Hospedagem: Recepgdo (cinco recepcionistas e trés mensageiros),
Telefonia (uma telefonista), Reserva (um atendente de reserva), Governanga
(seis camareiras e uma auxiliar de servicos gerais);

c) Alimentos & Bebidas: Restaurante (um garcom), Cozinha (5
copeiras/cozinheiras);

d) Manutencdo: Um auxiliar de servicos hidraulicos e elétricos e um técnico
em construcdes;

e) Administracdo e Compras: um supervisor operacional, um auxiliar

financeiro e de recursos humanos e um encarregado de compras.



Extrutura organizacional do Hotel

DIRETORIA

SUPERVISOR OPERCIONAL I—
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4 ADMINISTRACAO E COMPRASl

ALMOXARIFADO

Figura 9 — Organograma da empresa
Fonte: Elaborada pelo autor

4.1.2 Descricao de Servicos e Produtos

61

Um hotel é uma empresa por definicdo prestadora de servigo de hospedagem.

Na maioria dos hotéis de médio porte, ha necessidade de se atender aos clientes fornecendo,

além de hospedagem, outros tipos de servico como telefone, lavanderia, refeigdes, frigobar,

salas de reunido, entre outros.
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H4&, desta forma, uma grande quantidade de produtos a serem custeados. A
maior variedade de produtos aparece na area de alimentacdo. A empresa disponibiliza bar,

restaurante, servigo de copa e atendimento a eventos.

Para facilitar a modelagem do sistema de custos e sua analise, 0S servigos e
produtos serdo divididos de acordo com sua area de venda, assim definidas neste caso:

Diarias, Alimentos & Bebidas, Lavanderia, Telefonia e Eventos.

4.1.2.1 Diérias

Neste grupo encontram-se as diérias que representam a maior parcela do
faturamento do hotel. Sdo consideradas trés diferentes diérias: para uma, duas, ou trés
pessoas. No custeio das diarias, estdo inclusos 0s custos com outros servicos pertencentes a

elas:

a) lavanderia, para limpeza de roupa de cama e banho;
b) café da manhg;

c) ligacdes locais.

4.1.2.2 Alimentos & Bebidas

Neste grupo encontra-se a maioria dos produtos vendidos no hotel, embora seu
faturamento seja bem menor do que o do centro Didrias. Deverdo ser custeados todos 0s
pratos e lanches servidos, o café da manha (separado da diaria), os coffee-breaks e os produtos

do frigobar. O nimero total de itens diferentes deste setor é de aproximadamente 180.



63

4.1.2.3 Eventos

Neste grupo encontra-se a locagdo de salas para reunido. O produto vendido
neste centro é Unico, trata-se da diaria das salas de reunido. Considera-se todas as salas

igualmente, desprezando-se as diferencas fisicas entre elas.

4.1.2.4 Telefonia

Os servicos a serem custeados neste grupo séo os diferentes tipos de ligacGes
telefnicas possiveis. As ligagdes telefonicas locais ndo sdo tarifadas, ficando sua parcela de
custos incluida no custo das diarias. Os demais tipos de ligacdo sdo os seguintes: ligacdo para
telefone fixo a distancia, ligagdo para telefone mdvel a distancia, ligagdo para telefone movel

local e, por dltimo, ligagéo internacional.

4.1.2.5 Lavanderia

Na lavanderia, os servicos prestados séo divididos de acordo com o tipo de
roupa. Desta forma considera-se separadamente, camisas, calcas, roupas intimas, vestidos,
ternos, etc. A lavagem da roupa de cama ndo se enquadra neste grupo pois, como citado

anteriormente, encontra-se no grupo Diarias.

4.1.3 Sistema de Custos Atual do Hotel

O modelo até o0 momento utilizado pela empresa ndo pode ser definido como

um sistema de custeio. Trata-se de um modelo de medi¢do de desempenho financeiro da
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empresa como um todo, ou seja, ndo ha analise individual da contribui¢do de cada produto.

Pode-se verificar ainda outros problemas existentes, tais como:

a) a analise de despesas unicamente pela politica de caixa, ou seja , 0s gastos

sdo mensurados conforme sua liquidagdo; entretanto, muitas despesas sao

pagas em periodos diferentes dos de sua geracao;

b) reprocessamento de documentos, uma vez que os relatorios sdo gerados por

um prestador de servico (empresa responsavel pela contabilidade do hotel), que

necessita realimentar seu sistema para elaborar os relatérios;

c) demora na apuracao de resultados: o prestador, geralmente, necessita de um

periodo superior a um més para confeccionar os relatérios.

O controle gerencial é feito através de andlises de despesas da empresa,
comparando-as ao faturamento. O sistema atual disponibiliza as despesas da empresa,
agrupadas em centros de custos previamente estabelecidos, detalhando ainda o faturamento

dos grupos de venda anteriormente descritos.

4.1.3.1 Centro de Custos do Sistema Atual

Os centros de custo estdo organizados da seguinte maneira: Administracao,
Alimentos & Bebidas, Hospedagem, Impostos, Manutencdo e Suprimentos. No centro de
custo Administracdo, estdo incluidas todas as contas relativas a area administrativa hoteleira,
ou seja, despesas dos funcionarios administrativos, tarifas bancérias, materiais de escritdrio,

honorérios de contadores, advogados, etc.

No centro de custo Alimentos & Bebidas ha grande quantidade de insumos,
envolvendo todas as diferentes matérias-primas utilizadas na elaboracdo das refeicdes. Na

Tabela 2 (pagina 66), que apresenta as principais contas do sistema, estes produtos foram
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agrupados nas conta Alimentos e na conta Bebidas. As demais contas do centro sdo

vencimentos de gargons, copeiras e cozinheiras.

No centro de custo Hospedagem, encontram-se as contas relativas aos
departamentos de recepg¢do, governanga, telefonia e lavanderia. As contas deste setor incluem
salarios e insumos, como materiais de limpeza e higiene, entre outros. Como ha grande
quantidade de diferentes insumos, estes foram agrupados nas contas materiais de limpeza e
produtos de higiene da Tabela 2. Impostos corresponde ao centro de custo onde se localizam

contas como IPTU e outras taxas pagas a 6rgaos governamentais.

Todas as despesas relativas a manutencdo predial e de equipamentos da
empresa sdo direcionadas para o centro de custo Manutengdo. Encontram-se, neste centro,
despesas com vencimentos de técnicos de manutencdo, materiais elétricos, hidraulicos,
acabamentos, equipamentos eletro-eletrdnicos, etc. O Gltimo centro de custo existente
designa-se Suprimentos, e se caracteriza por agrupar contas relativas a energia elétrica, gas de

cozinha, combustiveis, dgua e esgoto.

A Tabela 2 apresenta as principais contas de despesas. As colunas com as
siglas pa, ps, pi, pab, ph e pm, indicam os centros de custo: Administracdo, Suprimentos,
Impostos, Alimentos & Bebidas, Hospedagem e Manutengdo, respectivamente. A letra S

indica que a conta pertence ao centro.

4.1.3.2 Andlise Critica do Sistema de Custos do Hotel

A sistematica atualmente utilizada pela empresa, como comentado
anteriormente, nao fornece informacdes refinadas sobre os custos de produtos e servigos. Os

resultados gerados sdo gerais, ou seja, representam os resultados da empresa como um todo,
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tornando-se dificil analisar a contribuigdo de produtos e servi¢os. N&o é possivel identificar

onde a empresa esta ganhando ou perdendo dinheiro.

Tabela 2 — Contas de despesas e seus respectivos centros

Indice

Insumo

pa

ps

pi

pab

ph

pm

A%
71

46
307

324
130
73
259
85
72
131
135
123
74
50
87
110
100
98
58
102
91
144
126
151

68
97
127
205
107
129

114
244
80
346
111
94
103
113
249
133
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ACADATTENOS

Agua potavel
Alimentos

Ar — Condicionado
Baixa Titulos

Bebidas

Brindes hosp/empresas
COFINS

Combustivel
Comissdo Agéncias
Cursos - Treinamento
Energia Eletrica
Equipamentos
Esgoto

FGTS

Géas GLP

Gréfica

Honorarios Advogado
Honorérios Contador

Honorérios Emp. Recursos Humanos

Indenizagdes Trabalhistas
INSS

IPTU

ISS

Juros Bancario
Marketing - Propaganda
Materiais de construcdo
Material de Limpeza
Material Elétrico
Material Hidraulico
Material Informatica
Moéveis

Parcelamento Divida
PIS

Produtos de Higiene
Refis

Roupa de cama

Salario

Seguro de Vida

Seguro Edificacéo
Seguro Veiculos

Sples

Software de Informética
Televisor

TV acabo

Vale Transporte

n nnu onunon

(7]

n un nuon

S

nunonononuon

Fonte: Elaborada pelo autor
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A contabilizacdo de despesas exclusivamente pelo critério de caixa é outro
ponto negativo, gerando-se informagdes inconsistentes, que ndo refletem a realidade de um
periodo. As despesas sdo contabilizadas no periodo em que se efetua sua liquidagdo, porém
estas despesas podem ter sido geradas em periodos diferentes, causando-se certa confuséo na

analise de cada periodo.

No ramo hoteleiro, é freqliente a ocorréncia de meses de alta ocupacao
seguidos de meses de baixa ocupagdo. Quando isto ocorre, 0 sistema atual gera informacdes
distorcidas. Normalmente, contas como energia elétrica, remuneracdo varidvel de
colaboradores, gas liquefeito de petrdleo, etc., sdo pagas ap6s o periodo de utilizag&o.
Havendo um més de alta taxa de ocupacdo, tais despesas sao liquidadas no més seguinte,

resultando na minoragéo das despesas do més de alta ocupagdo e majora¢do do més seguinte.

No sistema atualmente utilizado h& grande consumo de recursos humanos para
0 processamento das informacgdes, pois a entrada de dados da documentacdo € processada
independentemente do sistema de pagamentos ou do software operacional do hotel. Ha perdas
nesse processo. Poder-se-ia aproveitar as informacgles j& armazenadas nos sistemas
operacionais do hotel para se gerar os relatorios gerenciais, minimizando-se perdas no

Processo.

4.2 Implantacé@o do Modelo Proposto

Nesta etapa de aplicacdo do modelo, deve-se fazer a classificacdo das despesas
em variaveis ou fixas e proceder ao tratamento de cada uma de suas parcelas. E necessario
seguir os passos indicados no item 3.3 do modelo de custeio proposto, onde o primeiro

procedimento € o levantamento de custo-padréo de produtos e servicos.
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4.2.1 Levantamento dos Custos-Padrao de Servicos e Produtos

Neste estudo analisa-se 0 grupo de despesas variaveis, apresentado na Figura 7.
Esta é uma etapa bastante trabalhosa do sistema de custeio proposto, pois envolve a
quantificacdo de todos os insumos utilizados em um determinado produto ou servigo. Deve-se
observar que este levantamento é feito para os insumos varidveis. Como hd uma grande
quantidade de produtos e servicos oferecida e uma grande variedade de insumos, para se
facilitar o estudo dividiu-se os produtos e servigos em dois grupos. No primeiro grupo foram
incluidos todos os produtos e servigos relacionados ao setor Alimentos & Bebidas. No
segundo grupo foram incluidos todos os servicos e produtos relacionados ao setor
Hospedagem, definido como o agrupamento dos seguintes grupos de produtos: Diarias,

Eventos, Telefone e Lavanderia.

Quantificou-se os insumos consumidos para cada produto e servico através de
uma planilha, elaborada segundo o modelo da Matriz BOM (bill of materials). Na planilha
elaborada, as linhas informam a composicdo de cada produto ou servico e as colunas

especificam em que produto é utilizado um determinado insumo.

4.2.1.1 Matriz BOM para os Produtos do Setor Alimentos & Bebidas

Por este setor apresentar aproximadamente 180 diferentes tipos de produtos, e
quantidade similar de diferentes ingredientes, a matriz resultante apresentou dimensdo muito
grande, impossibilitando sua insercdo total no corpo principal deste trabalho. Ilustra-se na

Figura 10 parte da planilha.
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A partir de cada vetor B, ou seja, cada linha da planilha, torna-se possivel

determinar o custo unitario variavel de cada servico ou produto oferecido, faltando apenas

determinar o valor monetario unitario dos insumos.

”E Arquivo  Editar  Exibir  Inserir Formakar Ferramentas Dados Jamela Ajuda -||5'|5||
A B [ ¢ |[DJEJF[G[H[I[J[K][L[M[N[O[P[Q[R][Z
=X —
=
£ 2 = g
) E =
R s .| 3 I
8l _| & E ok £ B IR I
g 5 4 = s 3 & 5 E £ 5 £ &8 B
o | 5 E E 2 5 ¥ 5 = T 2| &
E 2 £ 8 ®w s 5 &8 - % % 2 0% %
€ E| 8| 2| 2 B » 3| B L& E| 8§ Bl B &
1 Insumo | & ¥ & & & @ @m| &« < = < 4 @o @ m
| 2 | Indice o m | o= v @ s 2 =z o =®= w o~ owm
= = = = = = = = = = = = =
| 3 |PRODUTO DESCRICAQ UMIDADI S 5§ § § § § 5 £ 5 % 5§/ 5§ § 5§ §
| 4 |0001 COUWERT CcuU 0,01
| & |0002 SALADA COMPLETA PT 0,01
| 6 |0003 CANIA SR 0,01
| 7 |0004 CREME DE QUEND SP 0,01
| & |0005 CREME DE CEBOLA SP 0,01
| 9 |0006 SPAGUETTI BOLOGMESA  PT om 0,01
| 10 |0007 SPAGUETTI M. BEANCO PT 0,01
| 11 |0005 SPAGUETTI ALHO OLEO PT 0,0
| 12 |0002 SORPA DE LEGUMES PO 0,0
| 13 |0010 PIZZA MODA CASA N
| 14 0011 PIZZA MUZZARELA N
| 15 (0012 PESCADA A BAIANA, PT 0,0
| 16 |0013 PESCADA ANT. MARIA PT 0,0
| 170014 PESCADA BEL MUMIERE  PT 0,25 0,0
| 18 |0015 PESCADA M. CAMARAD PT 0,25 0,0
| 19 |0016 COMGRIO A BALIAMA PT 0,25 0,0
| 20 |0017 COMGRIO AMT. MARLA PT 0,25 0,0
| 21 |0018 COMGRIO BEL MUNIERE  PT 0,25 0,0 -
4[4 [» [MlFEOMH POV  vendaPdy f EntradadB / ParteAB % BOMAB  teste £ PagRH { RHAtividades / CustoAtividades |4 | LIJJ

Figura 10 — Matriz BOM para grupo de produtos Alimentos & Bebidas

Fonte: Elaborada pelo autor

" E[?]

! x 90|

4.2.1.2 Matriz BOM para os Produtos do Setor Hospedagem

" Eechar tela inkeira

A quantidade de servigos e produtos oferecidos é menor que a do setor de

Alimentos & Bebidas, porém o numero total de insumos utilizados também é grande. A

Figura 11 apresenta uma parte da matriz, onde estdo presentes todos 0s servigos e produtos

disponibilizados no setor Hospedagem (Diarias, Telefone, Eventos e Lavanderia).
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J@ Arquivo Editar Exbir Inserir Formatar Ferramentas Dados Janela  Ajuda ;liliﬂ
A B | ¢ JopJeElFlGcg | H[IT[JIK[L[M[N][a]lP[a]|Fr
i
2| 3 :
= 3] @
] o = z
a2 2 5 @
T g 2 2 g I o & 5
g5 s/ g3 £ |5 £33
= 1= = o . H = z w = = w
o = = m o = ] =) = = = = =
2 3 3 E g 2 I o g 3 € 2 & &
£ = = =] @ o [ @ @ = = @ @ S
2| E| El 2| =| 8| | 8| €| B| €| | 2| =®
1 Insumo m 8 8 w 4 w o w w T L m = o
| 2 ] Indice 43 85| B6 119 138 200 202 207 205 208 223 224 227 204
| 3 |SERV DESCRICAO Unidade und wnd und milhe und und und und Ky Litro Litro kg Litro Litro il
i T DIARIA TPAK UMD 100 002 005 o000 o604 045 045 007 001 o002 o001 001 004 0
i 2 DIARIA ZPAK UMD 200 004 005 o000 o0f 045 080 007 00 002 o002 o0 o004 0
| B | 3 DIARIA 3PAK UMD 300 006 005 00 0M 045 135 007 0 002 003 002 004 o001 |
| 7 4 LOC, SALA UKD 0200 135 040 00 0400 003 002 007 00
| B | 5 DDD P/ CELULAR Mlin.
=N 6 DOD P/ FIX0 Mlin,
| 10 | 7 00 Min.
| 11| 8 LIGACAD LOCAL Mlin.
| 12| 9 LOCAL P/ CELULAR hlin.
| 13| 10 Camisa M Curta LMD
|14 11 Camisa M Longa LMD
| 15| 12 Calca de Sarja LMD
| 16| 13 Calca de Linho - M Fibr;  UND
| 17| 14 Blaser UND
118 13 Temo LMD
| 19| 16 Camiseta LMD
120 | 17 CalcaJeans LMD
1 21| 18 Roupas Intimas UKD
1 22| 19 Shorts UND =
1[4 [» [#1[3BOMH POV { wendaPdv 7 Entradadf / PartedB { BOMAE 7 PagRH 4 RHatividades { Custodtividades /£ Prod | 4] | LljJ

Figura 11 — Matriz BOM para grupo de produtos Hospedagem
Fonte: Elaborada pelo autor

4.2.1.3 Custo Unitario dos Insumos

Neste modelo de custeio proposto, 0s custos unitarios médios dos insumos
foram calculados através de consulta ao banco de dados de compras de materiais existente na
empresa. A tabela apresentada a seguir refere-se a um periodo de estudo de um més. Esta
tabela, ilustrada na Figura 12, deve ser atualizada mensalmente, pois se decidiu trabalhar com
os valores unitarios médios mensais de insumos. Adotou-se o valor unitario médio mensal por
este estar mais proximo do valor atual e possibilitar a visualizacdo mais rapida de alteracdes

de pregos.
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Poderia também ser adotado o valor da dltima compra (reposicao), poréem este
valor estd sujeito a maiores variagdes. Pode-se adquirir uma pequena quantidade de
determinado insumo para se atender a uma necessidade imediata, que ndo demonstra o valor
real do insumo. Além disto, ha simplificacbes na entrada de insumos interferindo no sistema,

caso este valor seja adotado.

Microzoft Access - [EntradaAB : Consulta selegio]
J Arquivo Editar Exibir Inserir Formatar Registros Ferramentas Janela Ajuda =0

(HSRY fmeY o @NI TR A X DA
| vencimento| Quantidade | ValorUnitario| Total
12-Mew-03 24 R§0.58 1397
26-Mow-03 24 R0 57 1365
13-Mew-03 60 R§2 02 121,49
26-Mow-03 20 R§0.75 15,00
18-Mew-03 2 R§1.529 398
06-Mow-03 10 R§0.77 770
20-Mov-03 10 R§0.75 750
13-Mow-03 10 R§0.76 7 60
13-Mow-03 12 R§0.79 9.48
26-Mov-03 24 R§0 EO 14,41
06-Mov-03 5] R§3.20 960

Indice | Insumo |
G| Soda limonada
G| Soda limonada
7|Bis chocolate
9 Acucar refinado
9 Acucar refinado
9 Acucar refinado
9 Acucar refinado
9 Acucar refinado

10 Agua Tdnica
10 Agua Tdnica
11 Alcaparra

ISR A E A EEREE RS

| 12| Amaciante Carne 500 g 20-Mov-03 3 R§2 57 711
| 14| Azeite Oliva 500ml 0B-Movw-03 2 R%6 85 13,70
| 14| Azeite Oliva 500ml 28-Mov-03 2 R$6 .70 13,40
| 16 Bisc Leite 500y
| 17| Bisc Recheado 200g 26-Mov-03 13 R0 B0 10,40
| 17| Bisc Recheado 200g 13-Mov-03 14 R0 B3 12 .45
| 17| Bisc Recheado 200g 26-Mov-03 4 R§1.18 472
| 17| Bisc Recheado 200g 0B-Mov-03 4] R§0.78 4 B8
| 17| Bisc Recheado 200g 26-Mov-03 5 R§0.78 389
| 17| Bisc Recheado 200g 20-Mov-03 10 R§0.74 740
| 17| Bisc Recheado 200g 13-Mov-03 4] R0 55 5.10
| 17| Bisc Recheado 200g 30-Mov-03 14 R§0.74 11,03
18| Bisc Salgado 200g 0B-Mov-03 5 R§1.33 2=
10 Bime S alaada 00 A 12 hlewe O3 [n] [m] o B} 11 00 il
Reqistro: I4| 1 II— » |b||b*| de 459

|M0d0 folha de dados I_ [ l_ T IW [

Flgura 12 Tabela de consulta a base de dados de compra de materiais
Fonte: Elaborada pelo autor

Cada linha registra as informagdes referentes a aquisicdo de um determinado

insumo. No Quadro 3, os campos apresentados na Figura 12 sdo explicados.
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Campo (Coluna) Descrigdo

Indice NUmero de identificacdo de cada insumo na tabela de cadastro do banco de dados de compra de
materiais. Cada insumo possui um nimero de indice exclusivo.

Insumo Apresenta a descrigdo do insumo.

Ab Indica a qual setor se destinou a compra.

Vencimento Apresenta a data em que se efetuou o pagamento da compra.

Quantidade Determina a quantidade adquirida em cada compra

ValorUnitario Determina o valor unitario de compra dos insumos

Total Indica o total gasto com determinado insumo

Quadro 3 — Descri¢do dos campos da tabela da Figura 12
Fonte: Elaborada pelo autor

Pode-se verificar, na tabela de consulta da Figura 12, algumas linhas em
branco, indicando que ndo houve compra deste insumo no periodo. Na elaboracdo da consulta
encontrou-se o seguinte problema: como se calcula o valor médio mensal, pesquisando-se 0
periodo de um més, ha grande probabilidade de ndo ocorrer compras de determinados
produtos de menor frequéncia de utilizacdo. Quando isto acontece gera-se uma inconsisténcia
na planilha de dados, pois ha necessidade de que todos 0s insumos estejam presentes e seja
seguida sempre uma mesma ordem. Foi necessario criar uma consulta prévia a base de dados
de compra de materiais, para organizar os dados de maneira desejavel, incluindo-se os
insumos que ndo foram adquiridos no periodo. Este arranjo torna-se possivel, executando-se
uma consulta prévia a base de dados de compras e relacionando-a tabela de cadastro de

insumos.

Na Figura 13, pode-se observar as duas tabelas e o relacionamento entre as
mesmas, representado pela seta. A tabela Setor/Insumo que esta localizada do lado esquerdo é
0 cadastro de todos os insumos utilizados na Empresa. A tabela da direita EntradaABData é a
consulta prévia a base de dados de compras do Hotel, onde pode-se escolher o periodo de
compras desejado. O relacionamento, que possui origem na tabela Setor/Insumo, indica que
todos os insumos presentes nesta tabela deverdo estar presentes na consulta, mesmo que nao
exista registro deste mesmo insumo na consulta prévia EntradaABData. Desta forma pode-se

obter uma tabela consistente com a presenca de todos 0s insumos.
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@, Microzoft Access - [EntradaAB : Conzulta zelegdo]

Arquive Editar Exibir Inserr Consulka Ferramentas Janela Ajuda 8| x|

E- &Ry |:aey @ %swe g na o
EntiadafH Rt :I
- .
Grupo /’ Insumo
Insumo GQuantidade
Unidade YalorUnitario
M&ximo Setor
Mirirno Wencimento
ab Situagdo
h [
-
NI »
Campo: | |nsumo Indice ab Quantidade ‘WalorUnitaria Total: [Auantidade]
Tabela: | Setor/Insuma Setor/lnsumo Setor/lnsumo EntradatBD ata EntradadBD ata
Clazzificagdo: Crezcente
Mostrar:
Critério: Ativado
ou;
4 »
[Pronta LI [

iﬂlniciarl“ s &&= |J [ Caleuladora | WMicrosoftW’ord-...I XMicrosoﬂExcel-...II&Micmsoﬂ A ||Eﬂ+@ 19:43

Figura 13 — Relacionamento: tabela cad. de insumos e consulta compra de materiais.
Fonte: Elaborada pelo autor

A partir das informacdes obtidas através da consulta de compra de insumos,

pode-se calcular seu valor unitario médio de compra (VU), seguindo-se a Equacéo 5.

WU, = Total gasto com insumo; no periodo (5)
Quantidade total adquirida no periodo

Indice Insumo
1 2 3 4 5
Antartica 355ml| Skol 355ml Brahma Extra 3] Chocomilk Pepsi
DESPESA TOTAL C/ INSUMO 71 96| 28 54 114
QTDD TOTAL COMPRADA 96 108 36, 78 168
CUSTO UNITARIO DE COMPRA 0,74 0,89 0,79 0,69 0,68

Figura 14 — Tabela dindmica para calculo do custo unitario médio dos insumos
Fonte: Planilha Custeio do Excel

O célculo do valor unitario médio de compra é efetuado pela ferramenta
eletronica tabela dindmica, apresentada na Figura 14. Entretanto, para o custeio variavel dos

produtos, encontrou-se o0 seguinte problema: uma parcela consideravel dos produtos servidos
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apresenta variacdo em sua formula. Como exemplo, pode-se citar as refei¢des do tipo buffet,
coffee-break, coquetéis, etc. Nestes tipos de produtos, torna-se muito dificil chegar ao custo-
padréo, pois os produtos variam de acordo com a solicitagéo do cliente. Esta, por sua vez, néo

possui uma regra de variabilidade que possa ser aplicada eficazmente.

A solucdo proposta € a seguinte: na formulagdo dos produtos, colocam-se todos
os ingredientes que sdo consumidos para atender a todas as possibilidades de execucéo do
produto. Por exemplo, num determinado dia a composi¢do do buffet de refeices possui uma
salada com atum em conserva. Deve-se entdo, na formulacdo do produto refeicdo, quantificar
0 consumo de atum em conserva considerando-se que em toda refeicdo esteja presente a
salada com atum em conserva. Quantificando-se desta forma os ingredientes, majora-se o
custo final dos produtos, porém é possivel corrigir esta situacdo empregando-se o célculo de
demanda dependente direta, utilizado no planejamento e controle de producdo industrial,

conforme descrito por Fogliatto (2001).

Neste trabalho ha interesse apenas de se calcular a demanda por insumos ao
nivel dos produtos (acabados) servidos no hotel, nivel este definido como zero por Fogliatto
(2001). O célculo da demanda dependente direta, resultante da demanda do nivel zero (ddo) é

definido através da Equacéo (6):

(ddo)=do x B (6)
onde: dg € 0 vetor quantidade total dos diferentes produtos vendidos no hotel
B representa a matriz BOM

A partir da equagdo (6) pode-se calcular a demanda total de insumos para a

producdo de todos os produtos ou servi¢os disponibilizados aos clientes no periodo em
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estudo. O vetor do, entretanto, precisa ser determinado através de consulta ao sistema

operacional do hotel para identificar as quantidades vendidas de cada produto no periodo.

Novamente, ha necessidade de se construir consultas sobre tabelas de dados do
sistema operacional hoteleiro. Utilizou-se rotina semelhante a aplicada a consulta de compra
de materiais, relacionando-se a tabela de dados de venda com a de cadastro de produtos, para
se manter a consisténcia dos dados. Semelhantemente ao que ocorre na compra de materiais,
pode haver produto ou servigo que ndo seja vendido num determinado periodo, ocorrendo
assim inconsisténcia nos dados, pois todos os produtos devem estar presentes para que a

planilha se mantenha consistente.

A Figura 15 apresenta a consulta a base de dados do sistema hoteleiro (formato
Dbase), onde cada linha registra a venda de determinado produto. Esta consulta filtra os dados

referentes ao més em estudo.

Agrupando-se por produto os dados da consulta, obtém-se a quantidade e
receita total, bem como o preco médio de venda de cada item. O Quadro 4 apresenta a

descri¢do dos campos da consulta.

Campo (Coluna) Descricéo

PRODUTO NUmero de cddigo do Produto
DESCRICAO Descreve o produto
QUANTIDADE Numero de unidades vendidas
DATALANC Data da venda

VALOR Valor unitario do produto
Total Valor total da venda

Quadro 4 — Descri¢do dos campos da tabela da Figura 15
Fonte: Elaborada pelo autor
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&, Microsoft Access - [PDY : Consulta selegdo]

” Arguivo Editar Exibir Inserir Formatar Registros Ferramentas Janela Ajuda ;lilﬂ
- Bely =y oa®siil| e v 6% Ea- R
PRODUTO | DESCRICAO |QUANT|DﬂDE| DﬂTﬂLI\NCl VALOR Total

| |0056 QUEND QUENTE 120030629 3 3
| |0056 QUEND QUENTE 120030630 3 3
| (0057 MISTO QUENTE 3 20030625 3 9
| |00a7 MISTO QUENTE 120030624 3 3
| |00a7 MISTO QUENTE 120030623 3 3
| (0057 MISTO QUENTE 2 20030629 3 5]
| |00a7 MISTO QUENTE 120030626 3 3
| |00a5 BALURL 120030629 3 3
| (0058 BAURL 120030624 3 3
| |00a5 BALURL 120030625 3 3
| |00a5 BALURL 120030627 3 3
| (0058 BAURL 120030627 3 3
| |00a5 BALURL 120030630 3 3
| |00a5 BALURL 120030627 3 3
| (0058 BAURL 120030627 3 3
| |00a5 BALURL 120030623 3 3
| |00a5 BALURL 120030623 3 3
| (0058 BAURL 120030627 3 3
| |0053 CHEESE FRANGO 120030625 B 5]
| |0053 CHEESE FRANGO 120030625 B 5]
| |0053 CHEESE FRANGO 120030629 B 5]
| |0053 CHEESE FRANGO 120030623 B 5]
| |0053 CHEESE FRANGO 120030629 B 5]
| |0053 CHEESE FRANGO 120030627 B 5]
| |0053 CHEESE FRANGO 120030630 B 5]
| |0053 CHEESE FRANGO 120030627 B 5]
Reqistro: Hl 4 ||—1 3 |>| |>*| de 735

[Mada Folha de dados o hom [

Figura 15 — Consulta a base de dados de vendas do sistema hoteleiro
Fonte: Elaborada pelo autor

A partir da consulta determina-se o vetor do que representa a quantidade total
vendida no periodo. Para corrigir a majoracdo das quantidades de ingredientes da Matriz
BOM, exemplificada anteriormente com o produto refei¢do do tipo buffet com salada de atum,
utiliza-se o critério de valor unitario de compra de insumos pela demanda dependente direta,

(Equacdo 7).

VU;dd = DESPESA TOTAL C/ INSUMO (insumo;) 7)
) DEMANDA DEPENDENTE (insumo;)

A Figura 16 apresenta o célculo destes valores unitarios, utilizando-se as

ferramentas de calculo: Somar Produto e a tabela dindmica do Excel.
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28 29 30 31
Ervilha lata 200g [Far Milho Far Rosca 5009 Far Trigo 1Kg

DESPESA TOTAL C/ INSUMO 4 1 10 12
QTDD TOTAL COMPRADA 6 1 6 10
CUSTO UNITARIO DE COMPRA 0,66 1,39 1,60 1,15
CODIGO DO PRODUTO 0023 0024 0025 0026]
VENDA PERIODO d0 8 0 7 0
DEMANDA DEPENDENTE 25,55 14,84 18 5,76
CUSTO UNITARIO Vuidd 0,15 0,09 5,33 2,00

Figura 16 — Planilha de célculo do valor unitario de insumos pela demanda
Fonte: Planilha Custeio do sistema proposto

O vetor de demanda dependente representado por ddo, na equacgéo 6, determina
a quantidade total necessaria de todos os insumo para a producdo de todos os itens vendidos

no periodo, no hotel.

Pode-se exemplificar utilizando-se o insumo ervilha em lata 200g (Fig. 16):
pela formulacdo, a demanda dependente deste insumo é 25,55 unidades, ou seja, seria
necessaria esta quantidade de latas de ervilha para produzir todos os itens vendidos no hotel,

no periodo.

A demanda dependente é geralmente majorada pois na formulacdo dos
produtos ha alguns que apresentam variagdes em sua composi¢do, porém sua quantidade na
matriz de formulacdo (BOM) é fixa. Para este mesmo insumo, conforme Figura 16, a
guantidade realmente adquirida no periodo foi de 6 unidades. Seu valor unitario pela demanda

é a razdo entre a despesa total com insumo e a demanda dependente.

No desenvolvimento do método custo-padrdo para 0S insumos variaveis,
calculou-se dois valores unitérios diferentes para os insumos. O procedimento utilizado € o
seguinte: para 0s produtos que apresentam mais de um insumo em sua composi¢do como
refeices, café da manhd, etc. considerou-se o valor unitério pela demanda (VUidd) de
insumos. Ja para os produtos que sdo compostos por um dnico insumo, como garrafa de 4gua

mineral, considerou-se o valor unitario de compra (VU;).
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Finalmente, chega-se ao custo unitéario variavel de cada produto (CUV;) através

do somatdrio, do produto dos vetores indicados na Equagéo (8) .

CuvV;= Bi (bil, bis, ..., bij) X (VU!dd ou VU!) (8)

Onde: B' = Vetor que representa a lista de material de cada produto

VU;dd ou VU; = valor unitario, de demanda ou compra do insumo

A Figura 17 exemplifica o calculo do custo variavel do produto coffee break. A
linha e a coluna destacada em cor azul (pontilhada) apresentam os valores unitarios médios
mensais de compra de insumos; ja as em amarelo (xadrez) representam os valores em fungdo
da demanda por insumos. Por este produto apresentar mais de um insumo em sua composicao,

o custo utilizado pelo sistema € o calculado pela demanda.

o
5
8l 2| g
al 3| ¢
2 g 2
14 o =
— o ° ©
S Q c o ° o
> S 8 gl 8| s| 8
2 > o — o o 2 K] 2 1
« S 8 o j=) o k) x o S ] 5 o
o & S S S b=} N 2 N @ g £ o
o — ] = = O n o 5 [0} o
I =] 0 T =] < £ & °
o o Q <% o 2 g ()
8| 8 8| 5| g s B B B 2l 3| %| &
3 < K g o 2 = g o & k<3 £ g 8| =
14 (%] ° 5 S < < o 9] a [e] <] [e]
£ =] W o o o o = = 2 2
I g 2| 8| 5| 8| ®| 8| 3| 3| °| & el 2| z| @
nsumo [ o o e 2 o < 3 < o = ol o o o
Produto und |und |und |und |und [und |und |Litro{und |und |Kg
COF-EBREAK 01 01| 001 o01] o001 o001 001 012 0005 001 0,01 35[ 401 270 270
VU 094 147 130 o000 o000 236 000] 09| 577 000 560
VU, 101 o51] 215/ o000[ 000 307 o000 146) 146 o000 084
Custo ¢/ insumo 0,1| 0,05| 0,02 0 0| 0,03 0| 0,18] 0,07 0| 0,01

Figura 17 — Planilha de célculo do custo variavel de produtos
Fonte: Elaborada pelo autor
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4.2.2 Tratamento de Gastos Fixos Indiretos

No terceiro capitulo foi proposto um modelo de custeio que aparece
esquematizado na Figura 7. Esta figura apresenta quatro grupos de despesas, dentre eles
aparecem as despesas fixas indiretas que sdo direcionadas aos grupos de produtos e servigos
por meio de direcionadores de contas, utilizando-se 0 mecanismo do método dos Centros de

Custos.

Dentro do grupo das despesas fixas indiretas, encontram-se as despesas
administrativas, de conservagdo predial e de recursos energéticos. No sistema gerencial do
hotel estas despesas encontram-se divididas nos seguintes centros de custo: Administragéo,
Manutengdo e Suprimentos, respectivamente. O direcionamento das despesas aos produtos foi
executado em etapas: na primeira delas, transferiram-se as despesas dos centros indiretos aos
grupos de produtos (Diarias, Eventos, Alimentos & Bebidas, Telefonia e Lavanderia),

transferindo-se a seguir dos grupos aos produtos e servigos especificos.

O método do centro de custos faz o direcionamento dos custos dos centros
indiretos para os diretos através da utilizacdo de critérios de direcionamento para as despesas
totais de cada centro. Neste trabalho, procurou-se refinar um pouco mais este processo,
efetuando-se o direcionamento de cada conta dentro do centro de custo. Foram criados

direcionadores especificos para cada conta, e 0s principais estdo apresentados no Quadro 5.

A Tabela 3 define os direcionadores e os valores de seus coeficientes para cada
grupo de produtos. Os campos desta tabela sdo os seguintes: “Codigo” indica o numero de
ordem do direcionador; “Direcionador” apresenta sua descri¢do; “Unid” indica a medida ou
dimens&o utilizada para o célculo dos coeficientes; “DH, DAB, EV, LV, TL” apresentam 0s
valores numéricos dos coeficientes para cada grupo de produto (Diarias, Alimentos &

Bebidas, Eventos, Lavanderia e Telefonia, respectivamente).



indice |Conta Direcionador
44 Acabamentos Area construida do setor
46 Ar - Condicionado Poténcia instalada ar condicionado
50 Grafica Qtdd de formularios diferentes utilizados no setor
54 Papelaria Qtdd de formuldrios diferentes utilizados no setor
60 Consultoria Med Trabalho Numero de funcionérios do setor
67 Painéis Propaganda Area construida do setor
68 Material Elétrico Area construida do setor
69 Computadores informatica Qtdd de terminais de computador do setor
71 Agua potavel Consumo de agua mensal do setor
72 Energia Elétrica Consumo diario de energia elétrica
73 Combustivel Numero de veiculos do setor
74 Gas GLP Consumo diario energia equipamentos a gas
79 Vigilancia Area construida do setor
86 Veiculos - automdveis Numero de veiculos do setor
87 Honorarios Advogado Numero de funcionarios do setor
88 Taxa Verificagdo Funcionamento Area construida do setor
97 Material Hidraulico Area construida do setor
98 Indenizagdes Trabalhistas Numero de funcionérios do setor
99 Correspondéncias Receita media do setor
100 Honorarios Emp. Recursos Humanos Numero de funcionarios do setor
102 IPTU Area construida do setor
105 Condominio Area construida do setor
106 Manutengédo Central Telefonica Qtdd de ramais no setor
107 Parcelamento Divida Area construida do setor
109 Locagdo Equipamento Area construida do setor
110 Honorérios Contador Numero de funcionérios do setor
111 Seguro Edificacdo Area construida do setor
113 Software de Informatica Qtdd de terminais de computador do setor
115 Taxa Associagdes Area construida do setor
121 Passagens Numero de funciondrios do setor
126 Marketing - Propaganda Receita media do setor
127 Material Informatica Qtdd de terminais de computador do setor
131 Equipamentos Area construida do setor
132 Caldeira Consumo de dgua mensal do setor
135 Esgoto Consumo de dgua mensal do setor
343 Frete - transporte Numero de veiculos do setor

Quadro 5 — Contas dos custos fixos indiretos e seus respectivos direcionadores
Fonte: Elaborado pelo autor
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Os direcionadores de contas foram escolhidos objetivando-se manter relagdo

préxima ao consumo de recursos de cada grupo de servi¢o e produto. Como exemplo, pode-se

citar o direcionador consumo diério de energia elétrica que utiliza como coeficientes, as

estimativas de consumo diario de energia elétrica de cada grupo de produto e servico. Para o

calculo dos coeficientes, foram utilizadas referéncias histéricas médias de ocupagéo e vendas

da empresa.



81

A seguir, sdo detalhados os principais direcionadores e se demonstra como

foram calculados os valores dos coeficientes para cada grupo de produtos.

Tabela 3 — Direcionadores dos custos fixos e seus coeficientes

Codigo  Direcionador Unid DH DAB EV LV TL

1 Area construida do setor m2 2036,68 297,68 199,78 1521 14,42
2 Potencia instalada ar condicionado BTU 615000,0 60000,00 90000,0 0,00 0,00
3 Qtdd de formularios diferentes utilizados und 8,00 7,00 2,00 200 1,00
4 Qtdd de ramais no setor und 82,00 2,00 4,00 1,00 82,00
5 Numero de funcionarios do setor und 16,00 6,00 1,00 1,00 1,00
6 Qtdd de terminais de computador do setor und 5,00 1,00 0,00 0,00 1,00
7 Consumo de agua mensal do setor m3 729,33 92,34 0,00 0,00 0,00
8 Consumo diario de energia eletrica KWh 709,14 59,10 21,76 8,96 10,80
9 Numero de veiculos do setor und 2,00 1,00 0,00 0,00 0,00
10 Consumo diario energia equipamentos a Kcal 200400 169700 0,00 0,00 0,00
11 Receita media do setor % 65,00 28,00 2,00 1,00 4,00
12 Numero de televisores do setor und 82,00 1,00 2,00 0,00 0,00
13 Relacionamento com diarias % 100,00 0,00 0,00 0,00 0,00
14 Relacionamento com restaurante % 0,00 100,00 0,00 0,00 0,00
15 Relacionamento com eventos % 0,00 0,00 100,00 0,00 0,00
16 Relacionamento com lavanderia % 0,00 0,00 0,00 100,00 0,00
17 Numero mensal de refeicoes servidas und 1712,00 1366,00 0,00 0,00 0,00
18 Numero de relatorios diarios do setor und 9,00 2,00 0,00 0,00 0,00

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.2.1 Area Construida do Setor

Através do projeto arquitetdbnico da empresa pOde-se levantar as areas

pertencentes a cada grupo de produtos, apresentadas na Tabela 4. Neste levantamento foram

incluidas apenas as areas que sdo utilizadas especificamente para um determinado setor.

Como exemplo, pode-se citar as areas de apartamentos que foram todas incluidas no setor

Diéarias. A cozinha e o restaurante contaram apenas para o setor de Alimentos & Bebidas

(AB), enquanto a area das salas de reunido foi somada ao setor de Eventos (EV).



Tabela 4 — Areas das dependéncias de cada setor

Ambiente Area (m°) Setor

Restaurante (principal) 117,16 m2 Alimentos e Bebidas
Cozinha/ Copa 92,38 m2 Alimentos e Bebidas
Almoxarifado 15,56 m2 Alimentos e Bebidas
Restaurante (apoio) 59,08 m2 Alimentos e Bebidas
Bar 13,50 m2 Alimentos e Bebidas
Area total setor 297,68 m2 Alimentos e Bebidas
Apartamentos 2305,68 m2 Diérias

Area total setor 2305,68 m2 Diarias

Sala Rochele 61,00 m2 Eventos

Sala Lyon 26,00 m2 Eventos

Sala Nice 40,50 m2 Eventos

Bwc 13,23 m2 Eventos

Circulagédo 59,05 m2 Eventos

Area total setor 199,78 m2 Eventos

Sala telefonista/ Central tel. 14,42 m2 Telefonia

Area total setor 14,42 m2 Telefonia
Lavanderia 15,21 m2 Lavanderia

Area total setor 15,21 m2 Lavanderia

Fonte: Elaborada pelo autor

4.2.2.2 Consumo Médio de Agua do Setor (m3/més).
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O consumo de agua foi levantado a partir de planilha fornecida pela

Companhia de Saneamento do Parana (SANEPAR, 1996). Desta planilha foram utilizados os

seguintes valores de consumo.

Consumo de &gua em hotéis por apartamentos (com agua quente): 7,5m3/ més.

Consumo de agua em restaurantes: 0,03m3 por refeicdo. Ressalta-se que o

namero utilizado ¢ médio para 0 segmento, pois nao era viavel proceder-se um levantamento

direto destes gastos.
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Para o consumo de dgua em lavanderias ndo foi utilizado o valor (0,1m3/ kg de
roupa) presente na tabela da SANEPAR, pois se notou muita diferenca entre este valor e o

estipulado através de calculo de consumo da lavanderia do Hotel (0,02m3/ kg de roupa).

a) Consumo de agua do grupo Alimentos & Bebidas

No setor de Alimentos & Bebidas o consumo de agua foi estimado seguindo
dados historicos do hotel de refei¢des.

Média mensal de cafés da manha servidos: 1712 unidades (A)

Média de refeicOes servidas: 702 unidades (B)

Numero médio de coffee break servidos: 664 unidades (C)

NUmero médio de refei¢des mensais: 3078 unidades (A + B + C)

Consumo mensal de agua do setor AB: 92,34 m3

b) Consumo de agua do grupo Diérias

No célculo do consumo do grupo Diarias, foi considerado o consumo de agua
dos apartamentos, juntamente com o consumo de &gua para lavagem do
enxoval utilizado pelo hospede (roupa de cama e toalhas). O consumo de agua
da lavanderia relacionado ao enxoval encontra-se incluso neste grupo, pois se
considera que os custos destes itens da lavanderia estdo incluidos no produto
Diéria.

O consumo de &gua nos apartamentos, segundo a SANEPAR (1996), € de 7,5
m3 por més. Considerando-se os 82 apartamentos do hotel resulta um consumo
mensal de 615 m3.

No consumo de agua para lavagem do enxoval, considera-se a média mensal de

5.545 kg de roupa lavados no més. Estes valores foram obtidos através dos



84

relatérios de lavagem de roupa fornecidos pela empresa que fornece materiais
de limpeza para a lavanderia. Os processos sdo controlados por dosadores
automaticos que possibilitam verificar a quantidade em quilos lavada em um
periodo.

O Consumo de agua por processo (50 kg de roupa lavada) é de 1,03 m3,
considerando-se que sdo necessarios 111 processos para lavagem dos 5.545Kg,
o0 volume total de 4gua consumido é de 114,33 m3.

Logo, o consumo total mensal resulta em 729,33 m3.

¢) Consumo de agua do grupo Lavanderia (LV)
O servico de lavagem das roupas de hospedes do Hotel é terceirizado, ndo

havendo desta forma consumo de agua. Portanto este coeficiente é zero.

d) Consumo de agua para 0s grupos Eventos e Telefone
Para estes dois centros o consumo pode ser considerado como desprezivel,

sendo adotado coeficiente zero para 0s mesmos.

4.2.2.3 Consumo Diario de Energia Elétrica (KWh)

A despesa com energia elétrica € um dos itens de maior relevancia na analise
de custos de um hotel, pois representa uma das maiores parcelas nas despesas, ficando atras

apenas dos recursos humanos.

Foi elaborada uma planilha contendo os principais aparelhos consumidores de

energia elétrica de cada setor.
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a) Consumo de energia para Diarias
O consumo diario total nas unidades habitacionais, conforme Tabela 5, € de
13,14 kWh. Sendo 41 o numero médio de apartamentos utilizados por dia, 0

consumo diario das unidades habitacionais é de 538,74 kWh.

Tabela 5 — Consumo diario de energia elétrica dos apartamentos

Aparelho Poténcia (W)  Utilizacdo (horas)  Consumo diario
Ar-cond. 1000 12 12,00 KWh
Iluminagdo 90 6 0,54 KWh
Televisor 100 6 0,60 KWh
TOTAL 13,14 KWh

Fonte: Elaborada pelo autor

O consumo diario para limpeza de enxoval dos hospedes é de 170,40 kWh e
aparece detalhado na Tabela 6. Somando-se o consumo diério dos aptos e de
limpeza do enxoval chega-se ao valor total de 709,14 kWh para o grupo

Diarias.

Tabela 6 — Consumo diario de energia elétrica para limpeza do enxoval

Aparelho Poténcia(W) Utilizagao (horas) Consumo diario
Secadora 10000 12 120 kWh
Calandra 4200 12 50,4 kWh
TOTAL 170,40 kwh

Fonte: Elaborada pelo autor

b) Consumo de energia para Alimentos & Bebidas
Pode-se verificar na Tabela 7 o consumo diario de 59,10 kWh para o grupo
Alimentos & Bebidas. Uma particularidade desta tabela € a presenca do

consumo diario do frigobar que esta localizado nas unidades habitacionais.
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Para se facilitar a analise de desempenho de produtos, ndo ha separacéo entre

aqueles vendidos no bar e restaurante e aqueles vendidos no frigobar.

Tabela 7 — Consumo diario de energia elétrica para Alimentos & Bebidas

Aparelho Poténcia (W)  Quantdd  Utilizacdo (horas) Consumo diario
Frigobar 50 82 6 24,6 kWh
Gel./frezzer 250 5 6 7,5 kWh
Balcéo frig. 500 3 6 9,0 kWh
lHuminag&o 600 1 6 3,6 kWh
Ar-cond. 1200 2 6 14,4 kWh
Total 59,10 kWh

Fonte: Elaborada pelo autor

A seguir, apresentam-se as tabelas de consumo energético para Eventos

(Tabela 8), Telefonia (Tabela 9) e Lavanderia (Tabela 10);

Tabela 8 — Consumo diario de energia elétrica para Eventos

Aparelho Poténcia (W)  Quantdd  Utilizacdo (horas) Consumo diario
[fluminacao 640 1 4 2,56 kWh
Ar-cond 1200 4 4 19,2 kWh
Total 21,76 KWh

Fonte: Elaborada pelo autor

Tabela 9 — Consumo diario de energia elétrica para Telefonia

Aparelho Poténcia (W)  Quantdd  Utilizagdo (horas) Consumo diario
Central Tel. 300 1 24 7,2 KWh
Computador 150 1 24 3,6 kWh
Total 10,80 kwWh

Fonte: Elaborada pelo autor
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Tabela 10 — Consumo diario de energia elétrica para Lavanderia

Aparelho Poténcia (W)  Quantdd  Utilizagdo (horas) ~ Consumo diério
lluminacao 80 1 12 0,96 kWwh
Ferro passar 1000 1 8 8 kWh
Total 8,96 kWh

Fonte: Elaborada pelo autor

4.2.2.4 Numero de Funcionarios do setor

O numero de funcionarios por setor € utilizado para se direcionar contas como:

Honoréarios de Empresas de Recursos Humanos, Assisténcia médica, etc.

Tabela 11 — Numero de funcionarios por setor

Funcéo Quantidade Setor

Recepcionista 4 Diarias

Mensageiro 3 Diarias

Camareiras 8 Diarias

Lavadeira 1 Diarias

N.° Total funcionarios 16 Diérias

Gargom 1 Alimentos e Bebidas
Copeira 4 Alimentos e Bebidas
Cozinheira 1 Alimentos e Bebidas
N.° Total funcionarios 6 Alimentos e Bebidas
Relagdes Publicas 1 Eventos

N.° Total funcionarios 1 Eventos

Lavadeira 1 Lavanderia

N.° Total funcionarios 1 Lavanderia
Telefonista 1 Telefone

N.° Total funcionarios 1 Telefone

Fonte: Elaborada pelo autor
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4.2.2.5 Energia Diaria Consumida de Equipamentos a Gas (GLP)

Em um hotel, o gés liquefeito de petr6leo é normalmente consumido em grande
quantidade. Suas principais utilizagBes sdo no aquecimento de &gua para os hospedes

(chuveiro) e na cozinha para o preparo de refei¢des, café da manhé e coffe break.

a) Consumo de energia (Kcal) por dia para Diarias

Para se estimar o consumo de gas € necessario verificar o consumo de litros de
agua quente por hospede. Segundo a SANEPAR (1996), o consumo diario é de
36 litros de agua quente por hospede. Para se calcular a quantidade de energia
necessaria para 0 aquecimento da &gua deve-se considerar os seguintes dados
obtidos da termodinémica.

Segundo Halliday e Resnick (1984), o calor especifico da agua ¢ de 1 cal/g.°C.
Ou seja, é necessario uma caloria para se elevar em um grau centigrado um
grama de agua. Como a temperatura média ambiente na regido onde esta
localizado o hotel € de 25°C e a agua deve ser aquecida a temperatura de 60°C
para ser distribuida aos chuveiros, hd necessidade de se fornecer energia para
aumentar a temperatura da &gua em 35°C. A quantidade de energia por hospede
a ser consumida pode ser obtida multiplicando-se a massa de agua (36000g)
pelo calor especifico e pela variagdo de temperatura necessaria como na

Equacdo 9:

Q(cal) = 36000x1x35 = 1260Kcal (9)
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Segundo levantamento historico do Hotel o nimero médio de hospedes por dia
é de 57. Pode-se calcular a energia total necessaria (57x1260 = 71820Kcal),
sendo este o consumo tedrico calculado. Porém, este valor divergiu
significativamente da energia realmente consumida pelo histdrico de consumo
de (GLP), provavelmente devido a perda de calor da &gua no reservatério de
acumulacdo (caldeira) e na tubulagcdo que conduz a &gua, ou ao tempo
prolongado de banho dos hdspedes. Foi calculado entdo o consumo energético

a partir dos equipamentos instalados, conforme Tabela 12.

Tabela 12 — Consumo energético diario da caldeira

Equipamento Poténcia (Kcal/h) Quantdd  Utilizacdo (horas) Consumo diario

Caldelra 80.000 1 4 320.000Kcal

Fonte: Elaborada pelo autor

Considerou-se o consumo médio de dgua quente, segundo a SANEPAR (1996),
de 36 litros por hospede (chuveiro) e de 12 litros por refeicdo servida. Foi
obtido junto ao sistema operacional do hotel o nimero médio de 102 refeices
diarias. Desta forma calcula-se o consumo médio diario de dgua quente para
chuveiros pelo seguinte produto: 57 (hospedes) x 36 (litros) = 2052 litros.

O consumo médio diario de agua quente para refeicbes é obtido pelo produto:
102 (refeigdes) x 12 (litros) = 1224 litros.

O consumo total de 320.000 Kcal é distribuido para Diarias e Alimentos &
Bebidas proporcionalmente ao consumo de agua quente.

Cons. Total para Didrias = 320.000 x 2052/(2052+1224) = 200.400Kcal/dia

Cons. Alim. Bebidas=320.000 x 1224/(2052+1224)= 119.600Kcal/dia (A)

b) Consumo de energia (Kcal) por dia para AB
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O consumo diario de energia do setor (Alimentos & Bebidas) é obtido através
da soma do consumo gerado pela utilizacdo de agua quente para refeicdes (A),
com o consumo de equipamentos deste setor (B), apresentado na Tabela 13.

Consumo Total Alimentos & Bebidas = 50.100 + 119.600 = 169.700

Kcal/dia

Tabela 13 — Consumo energético de equipamentos do setor Alimentos & Bebidas

Equipamento Poténcia (Kcal/h) Quantdd Utilizagdo (horas)  Consumo diario
Fogao 8400 1 5 42.000Kcal
Forno 2700 1 3 8.100Kcal
Total (B) 50.100Kcal

Fonte: Elaborada pelo autor

Estando calculados os valores dos coeficientes para cada um dos grupos de
produtos e servicos, procedeu-se a etapa de célculo da parcela de gastos pertencentes a cada

um dos grupos.

A transmissdo das parcelas fixas indiretas pertencentes a cada grupo é
executada através da ponderacdo das contas por meio dos coeficientes dos direcionadores.
Como se criou uma tabela de dados nova (direcionadores), foi necessario inserir esta tabela no
sistema e relaciona-la a tabela de contas. Semelhantemente as consultas anteriormente
efetuadas para o calculo dos custos variaveis, foram efetuados procedimentos para que 0s
dados transmitidos a planilha eletrdnica apresentassem consisténcia. A Figura 18 apresenta a
consulta efetuada a partir do sistema de pagamentos da empresa, depois de aplicados 0s
coeficientes de ponderacdo, que filtra os dados do periodo desejado. Esta consulta deve ser

atualizada periodicamente, pois se pretende medir o desempenho mensal dos produtos.
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O somatdrio de cada uma das colunas de transmissdo de despesas da Figura 18
representa a parcela dos custos fixos indiretos (CFl;) a ser incorporada aos produtos e servicos
de cada um dos grupos. Para a transmisséo final das despesas aos produtos individuais,
utilizou-se o critério de valor total de venda de cada produto, ou seja, distribuiu-se o total de
despesas do grupo proporcionalmente ao valor de venda do produto ou servigo, conforme
Equacdo 10. Este critério foi adotado por acreditar-se que um produto que apresente valor de
venda maior do que outro consome mais recursos. Pode-se exemplificar da seguinte maneira:
uma diaria de apto duplo consome mais recursos do que uma, de apto individual. Havera
maior utilizacdo de energia elétrica, agua, fontes de energia, recursos humanos (ha uma
pessoa a mais para se atender), etc. Deve-se salientar que este critério de transmissdo de
despesas dos grupos de produtos aos produtos € uma simplificagdo e pode distorcer algum

namero. Em um trabalho futuro, pode-se propor o refinamento desta etapa.

Microsoft Access - [PagamentolndiretoD ata : Consulta zelegao]

J Arquivo  Editar Exibir Inserir Formatar Registros Ferramentas Janela Ajuda ;Iilﬂ
- H ey smm| o @8l YR én Bar 0.

Vencimento | Insumo | walorP [ DespH | DespEV [ DespTL | DesplL¥ [ DespAB
id 20-Now-03 Ar - Condicionado R$333,11 267 79 3919 0,00 0,00 2613
|| 21-Mov-03 Parcelamento Divida R§s67 09 450,50 4418 319 336 65,84
| 03-Now-03 Seguro Veiculog R$E7 42 44 85 0,00 0,00 0,00 2247
|| 22-Mov-03 | Indenizagdes Trabalhistas R$1.051,04 572 57 4204 4204 4204 2852725
|| 12-Mov-03| hanutencan Central Telefonica R$400 00 191 81 9,36 191 81 234 4 B8
| 27-Mow-03 IPTU R$47 70 3789 372 027 028 554
|| 27-Mov-03) Seguro Veiculos R$200 86 13391 0,00 0,00 0,00 66 25
|| 30-Now-03 IFTU R$34 59 27 48 270 0,19 0,21 402
|| 12-Mov-03 Equiparmentos R$320,00 25421 2494 1,80 190 3716
| 30-Movw-03 Assinatura Periddicos R$3E 53 29 34 288 0 022 429
|| 27-Mov-03 Indenizagdes Trabalhistas R§500,00 320,00 20,00 20,00 2000 12000
|| 30-Now-03 CPMF RE$E7 55 4391 1,35 270 053 1891
| 30-Movw-03 Tarifa Bancaria R$23,10 15,02 046 092 023 647
|| 30-Mow-03 Entrada titulos R$130,20 84 63 260 221 1,30 3646
|| 30-Now-03 CPMF R$11 58 753 0,23 0,46 0,12 3.24
|| 30-Mow-03 CPMF R$4 02 261 008 0,16 0,04 113
|| 30-Now-03 CPMF R%$1.81 1,18 0,04 0o7 0oz 051
|| 30-Mow-03 CPMF R$16,29 11,04 0,34 063 017 476
| 30-Mow-03 Movimentacao titulos R$2,10 137 004 oos 0,02 059
| 30-Mow-03 CPMF R$63 26 4112 127 253 063 17,71
|| 30-Mow-03 Entrada titulos R$1 60 1,04 003 0,08 002 045
|| 18-Dez-03 Energia Eletrica R§257 B3 22351 7,38 366 3,04 2004
|| 20-Mow-03) Seguro Veiculos R$52 76 37 0,00 0,00 0,00 17 59
|| 03-Now-03 Equipamentos R§137 24 109,02 1069 077 051 1553

A0 Blase (2 I0OTLL DIEo 19 FA O £ 20 n.20 n A1 202 il

Registro: 14 ] 4[] U/ v de 179
|M0d0 folha de dados l_ l_ l_ l_ l_ ’W l_ l_
iilnicial”J 'E) ﬁ | @ @ |J @Dissertacao... | MicrosoftEx...l EH custeio: Ba... | Pagamentol...l | qﬁl‘ 15:40

Figura 18 — Consulta, que direciona os custos fixos indiretos aos grupos de produtos
Fonte: Elaborada pelo autor
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CFl; = Qtdd vendida produto ; x Valor de Venda (10)
Receita do setor

Campo (Coluna) Descricao

Vencimento Data efetiva da despesa

Insumo Identifica a conta da despesa

ValorP Valor total das despesas

DespH Parcela de despesa transmitida ao setor Diarias

DespEV Parcela de despesa transmitida ao setor Eventos

DespTL Parcela de despesa transmitida ao setor Telefone

DespLV Parcela de despesa transmitida ao setor Lavanderia

DespAB Parcela de despesa transmitida ao setor Alimentos e Bebidas

Quadro 6 — Descri¢do dos campos apresentados na figura 18
Fonte: Elaborada pelo autor

4.2.3 Tratamento de Gastos Fixos Diretos

Outro grupo de despesas, identificado na Figura 7, € o de despesas fixas

diretas, que no modelo proposto € tratado via método dos Centros de Custos.

Como esta parcela de despesas esta relacionada diretamente ao grupo de
produtos ou servigos, sua transmissdo € feita diretamente para o setor. Utilizou-se a mesma
formatagdo de tabela do tratamento dos custos fixos indiretos. A Unica diferenca esta nos
direcionadores: seus valores indicam o relacionamento entre uma conta especifica e cada
grupo de produto. Os valores possiveis dos coeficientes sdo zero ou um (100%): o valor um
indica que a conta pertence ao setor, transmitindo a ele toda a parcela de custo. Estas parcelas
de despesas foram incluidas na mesma planilha de calculo da Figura 18, porém cada conta
possui valores em apenas uma coluna. Para a transferéncia destas despesas aos produtos
individuais, utilizou-se 0 mesmo procedimento adotado na parcela de custos fixos indiretos,

expresso matematicamente na Equacgéo 10.
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4.2.4 Tratamento de Gastos Fixos com Recursos Humanos

O altimo grupo de despesas, apresentado na Figura 7, € o de despesas fixas
com recursos humanos. A partir dos métodos de custeio, analisados na revisdo bibliogréfica,
percebeu-se que o ABC poderia ser aplicado eficientemente nesta parcela de despesas.
Procurou-se, desta forma, analisar o funcionamento do hotel a partir do consumo de recursos
humanos para cada servico ou produto oferecido. Inicialmente, foram levantadas as atividades
exercidas por cada cargo de colaborador. Na sequéncia observou-se o tempo dedicado as

principais atividades, por cada grupo de colaborador.

4.2.4.1 ldentificagéo das Atividades

Nesta secgdo serdo descritos os departamentos da empresa, suas fungdes e

atividades.

a) DIRETORIA

Composta por dois diretores, este departamento administra todos os demais
setores, para que haja desenvolvimento e fluidez das atividades realizadas no hotel. Fica a
cargo do diretor supervisionar as atividades gerenciais e avalizar toda a movimentacéo

financeira da empresa.

b) SUPERVISOR OPERACIONAL

Formado por um gerente operacional, este departamento se destaca por ser o
canal entre a diretoria e os demais setores, absorvendo e centralizando as atividades
gerenciais, servindo como apoio e orientador na tomada de decisfes da diretoria e dos demais

departamentos.
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c) RESERVAS

E funcdo deste departamento receber uma solicitagdo de reserva, por correio,
telefone, fax ou e-mail. O encarregado deve examinar 0 desejo do solicitante e se existem
condigBes para atendé-lo. Se ndo for possivel atender ao pedido exatamente dentro do que o
cliente solicita, deve-se buscar outras alternativas para satisfazé-lo. O departamento de
reservas é um dos principais pontos de venda do hotel. Caso o hotel possa atender o cliente, o
funcionario deve efetuar a reserva indicando as informacGes necessarias para a estada do

héspede como data de entrada e saida, forma de pagamento, tarifa acordada, etc.

d) RECEPCAO

Embora todas as partes que comp8em o sistema hotel sejam importantes para o
seu perfeito funcionamento, algumas dessas partes assumem maior relevancia. Uma delas é a
recepcdo, onde estdo 0s recepcionistas e mensageiros. Este departamento é o que faz contato
direto com o hospede e mantém-se permanentemente em contato com ele durante a sua

estada. Ao partir, € a recepcao que lhe presta os ultimos servicos.

E funcdo da recepcdo atender ao cliente, efetuar seu cadastramento no hotel,
disponibilizar um apartamento, e acompanha-lo, além de manobrar seu carro na garagem do
hotel. A recepcéo € responsavel pelo fornecimento de informagdes aos hospedes, fechamento

de contas e recebimento de pagamentos a vista.

e) TELEFONIA

Também exerce um importante papel na operagdo do produto hoteleiro. A
telefonista €, geralmente, a primeira pessoa a entrar em contato com uma grande parcela de
clientes, que buscam informagdes para efetuar sua reserva. As principais atividades exercidas
pela telefonista séo: receber e efetuar ligacdes, preencher relatorio de registro de chamadas

telefénicas, localizar hospedes e funcionérios e despertar hospedes.
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Telefonista € um cargo que vem sendo eliminado nos hotéis, pois o
recepcionista pode realizar as atividades da telefonista e ainda é capaz de atender as demais
atividades. No hotel que serve de caso para este estudo, devido também ao avanco das
centrais telefonicas, procedeu-se a substituico de algumas telefonistas. No inicio da operacéo
da empresa na década de 90, trabalhava-se com trés telefonistas; atualmente h& apenas uma

para ajudar no atendimento dos hospedes no periodo noturno.

Outro elemento deste departamento € a central telefonica, que em conjunto
com o sistema de informéatica de operagdo hoteleira possibilita a tarifagdo automatica das

ligagdes efetuadas pelos hospedes.

f) GOVERNANCA
Cabe a governanca responsabilizar-se por um conjunto amplo de atividades que
abrangem a limpeza dos apartamentos e areas comuns do hotel, além de supervisionar a

lavanderia.

As camareiras sdo responsaveis também pela reposicéo e lancamento na conta
dos hdspedes dos itens consumidos no frigobar. Exercem desta maneira atividades
relacionadas a dois diferentes centros de custo: Hospedagem, com a limpeza dos
apartamentos, e Alimentos & Bebidas, com a contabilizagdo dos itens consumidos no frigobar

e sua reposigao.

g) RESTAURANTE - COZINHA
Como a copa funciona vinte e quatro horas por dia, ela possui, durante este

horério, varias atividades distintas, entre as quais se destacam:

Elaborar e repor o buffet do café da manha no restaurante; atender ao pedido de
lanches répidos, sucos, vitaminas, etc; preparar os pratos de forma padronizada (conforme

cardapio); servir coffee break nas salas de reunides; ocupar-se da higienizacdo de lougas,
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geladeiras, fogdes e maquinarios, localizados na copa e cozinha; e solicitar a reposicdo das

mercadorias ao almoxarifado.

A empresa deve ter atencdo especial neste departamento, para se evitar

desperdicios ou perdas dos insumos, em maior parte produtos pereciveis.

h) FRIGOBAR

Presente em todos os apartamentos, este pequeno refrigerador caracteriza-se
como um ponto de venda, contendo em seu interior: aguas, leite achocolatado, refrigerantes,
bebidas isotbnicas e alcodlicas, além de chocolates, bolachas e barras de cereais que sdo

repostos pelas camareiras diariamente, conforme o consumo dos hdspedes.

i) MANUTENCAO
Através da manutencdo deseja-se manter os equipamentos e a edificacdo em
boas condi¢bes de funcionamento, além de se tomar medidas que visem melhorar o

desempenho do hotel, buscando-se sempre maior competitividade no mercado.

O departamento recebe solicitacdes de servico dos demais, e apds analisar ou,
se necessario, consultar a geréncia, faz sua execugdo. A preferéncia no atendimento

normalmente € dada as areas sociais do hotel como a recepcéo.

Séo atribuidas a manutencéo as seguintes atividades: fornecer assisténcia para
empresas especializadas que prestam servicos nos equipamentos da empresa; manutencdo e
limpeza preventiva de equipamentos e instalacdes da edificacdo; reparar instalacGes elétricas,

hidraulica, mecéanicas e civis do hotel.

i) ADMINISTRACAO E COMPRAS
O bom andamento e o0 sucesso econdmico do hotel estd diretamente
relacionado a administracdo. A administracdo do hotel se faz presente em todos os momentos,

tanto na geréncia como em burocracias legais de funcionamento:
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Cabe a administragdo efetuar o atendimento aos funcionérios para solicitacdes
e esclarecimentos, além de realizar cobrangas através de faturas e efetuar pagamentos a

fornecedores, 6rgaos publicos e das demais despesas decorrentes da atividade.

E funcdo do departamento administrativo adquirir as mercadorias necessarias
para o funcionamento do hotel, levantar pregos, contatar com os fornecedores, emitir ordem
de compra, etc. Dentro da geréncia de estoques pode-se destacar as seguintes atividades:
armazenar mercadorias em locais adequados; atender a requisi¢cGes internas de insumos;
manusear os estoques de modo a sempre fornecer produtos que estdo a mais tempo
armazenados; solicitar a fornecedores ou comprar mercadorias; controlar o nivel dos estoques

para que ndo falte nenhum insumo, prejudicando o atendimento do hospede.

O controle do estoque ¢ do tipo visual, sendo apenas feita a contabilizagdo da
entrada de produtos. Por ser necessario grande trabalho de digitacdo no controle de saida de
produtos do almoxarifado, esta atividade foi eliminada. Desta forma o controle dos estoques

tem periodicidade semanal.

4.2.4.2 ldentificagdo do Tempo Dedicado de cada Funcdo a cada Atividade

Para se determinar o tempo dedicado de cada funcdo a uma determinada
atividade, deve-ser ser feito um estudo identificando-se as principais atividades executadas na
empresa. Estando listadas as atividades procede-se entdo a pesquisa, junto aos colaboradores,
do tempo médio gasto com a execucdo de cada uma das atividades. A partir deste tempo,
comparando com o total de horas laborais, pode-se determinar a porcentagem de tempo

dedicado a cada atividade.
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A Figura 19 apresenta as principais atividades consumidoras de recursos
humanos, descritas em cada uma das linhas. Cada coluna representa um grupo de

colaboradores e a porcentagem de seu tempo dedicado a cada uma das atividades.

O tempo dedicado de cada recurso representa o direcionador de recurso ou
direcionador primario do método ABC. Estando definido o porcentual de tempo gasto em
cada uma das atividades, faz-se a conversacdo desta fragédo de tempo dedicado (Td;) em custo

para cada atividade.

Aucxiliar Operacional
Camareira

Copeira

Diretor Financeiro
Diretor Operacional
Ex. Reservas
Gargom

Lavadeira
Recepcionista
Relagdes publicas
Supervisor Operacional
Telefonista

Tecnico manutengéo

Indice |Atividade

Manobrar Veiculos
Levar Bagagem - Pedido
Check-in

Fornecer Informacdes a clientes 25| 30 8| 14| 34| 15
Check-out 1 13 1
Atendimento Telefonico 4 10 29 5 100
Limpar Apto 56
Trocar enxoval 28
Repor Frigobar 8| 16
Lavar Enxoval 82 10
Lavar e passar roupas (hospedes) 18
Langar consumo 15
Preparar alimentos Café 42 33
Arrumar restaurante p/ Café 25
Arrumar restaurante p/ Jantar 9
Servir refei¢des e lanches 38 4 25 5 3
Retirar lixo 5
Lavar louca do Café 12
Lavar louca refeigdes 9
Preencher relatérios 20 8 7
Efetuar reserva 25 7 23
Elaborar orgamentos 14 13 5
Elaborar Ordem de Servico 7 7
Selecdo e contratagao 30 3
Conferir recebimentos 50 2 2 20
Efetuar pagamentos 32 6
Compras 14 50| 10 4 3| 20
Faturamento 14 4 4] 20
Manuteng&o aptos 10 2 8 2 3 30
31|Manutengdo equipamentos 20
32(Manutengédo areas comuns 1 20
33|Montar salas de reunigo 5 2 5 2 20
34|Arquivar documentos 16
35|Abastecer pontos de venda 16 6
36|Seguranga Estacionamento 65
TOTAL 100| 100| 100( 100| 100 100| 100 100| 100| 100/ 100| 100| 100| 100| 100

Figura 19 — Dedicacéo de grupos de colaboradores a determinada atividade
Fonte: Sistema de Custeio em Access, elaborado pelo autor
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4.2.4.3 Calculo do Custo das Atividades

Novamente recorreu-se a consulta a base de dados de pagamentos da empresa
para se verificar o custo de cada grupo de colaborador (CC;) e direcioné-lo as atividades. A

Tabela 14 apresenta 0s custos provenientes de cada uma das fungdes.

Deve-se observar que houve necessidade de se criar novas categorias de
funcionérios, pois no sistema anterior apenas registrava-se o valor dos vencimentos dos

colaboradores e o0 setor a que pertencia.

Tabela 14 — Despesas com recursos humanos por fungdo

Codigo Colaborador Despesa (R$)
ao  Aux. Operacional 1901,99
ca Camareira 4680,13
co Copeira 2712,87
df Diretor Financeiro 392,00
do Diretor Operacional 1684,36
er Enc. Reservas 727,78
g Garagista 1499,42
gm Garcom 1515,54

I Lavadeira 884,04

ms  Mensageiro 2982,15

r Recepcao 3929,44

rp Rel. Publicas 582,49
so  Sup. Operacional 2184,14

t Telefonista 819,95

tm Tec. Manutencao 1879,17
Total 28375,47

Fonte: Consulta banco de dados do sistema gerencial do hotel

O procedimento adotado para o calculo do custo das atividades (CA;), expresso
na Equacédo 11, é o produto das Matrizes: Tempo Dedicado de recursos por atividades (Td) e

Custo por grupo de Colaboradores (CC).
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- N - 7
tdll tdln Cclll
CCo1,
cA= Td < U > XS > cc (1)
tdyy . td, .
NG _J (S J

4.2.4.4 Direcionamento dos Custos das Atividades aos Servigos e Produtos

A préxima etapa é a transferéncia dos custos das atividades aos grupos de
servicos e produtos ou setores. Para este procedimento foram utilizados direcionadores de
atividades ou de segunda ordem introduzidos no tratamento dos custos fixos (apresentados na
Tabela 3). Os direcionadores de atividades sdo em sua maioria relacionais e indicam a relagéo
entre cada atividade e os grupos de produtos e servicos. Como exemplo, pode-se se citar a
atividade de check-in, que esta relacionada ao grupo diaria ou seja seu direcionador de

segunda ordem é um (100%) para este grupo.

A Tabela 15 apresenta os custos totais de cada uma das atividades, e a parcela
transmitida para cada um dos grupos de produtos. A coluna nomeada Direc. apresenta o
namero indice do direcionador de atividade (a descri¢do de cada direcionador é apresentada
na Tabela 3). Cada direcionador de atividade faz a ponderacdo, dos custos com recursos
humanos de cada atividade, para as colunas DespH, DespAB, DespEV, DespTL e DespLV,
que informam a parcela de custos absorvida pelos respectivos grupos de servigos ou produtos:

Diarias, Alimentos & Behidas, Eventos, Telefonia e Lavanderia.

A transferéncia para cada produto ou servico individual foi efetuada utilizando-

se 0s mesmos critérios descritos para as demais parcelas de gastos fixos (indiretos e diretos).
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Tabela 15 — Custos de atividades direcionados para cada grupo de produtos

Atividade Direc. DespH DespAB DespEV DespTL DespLV Custo Total
Limpar Apto 13 2620,87 0,00 0,00 0,00 0,00 2620,87
Atendimento Telefnico 13 2315,94 0,00 0,00 0,00 0,00 2315,94
Fornecer Informagdes a clientes 13 1932,33 0,00 0,00 0,00 0,00 1932,33
Preparar alimentos Café 13 1630,49 0,00 0,00 0,00 0,00 1630,49
Servir refeigdes e lanches 14 0,00 1591,90 0,00 0,00 0,00 1591,90
Manobrar Veiculos 13 1359,80 0,00 0,00 0,00 0,00 1359,80
Trocar enxoval 13 1310,44 0,00 0,00 0,00 0,00 1310,44
Levar Bagagem - Pedido 13 1139,47 0,00 0,00 0,00 0,00 1139,47
Compras 11 724,18 311,96 22,28 4457 11,14 111413
Manutencdo aptos 13 1047,58 0,00 0,00 0,00 0,00 1047,58
Lavar Enxoval 13 912,83 0,00 0,00 0,00 0,00 912,83
Repor Frigobar 14 0,00 900,98 0,00 0,00 0,00 900,98
Faturamento 11 491,09 211,54 15,11 30,22 7,56 755,52
Efetuar pagamentos 11 480,80 207,11 14,79 29,59 7,40 739,69
Preencher relatérios 18 599,87 133,30 0,00 0,00 0,00 733,18
Conferir recebimentos 11 428,37 184,53 13,18 26,36 6,59 659,03
Montar salas de reunido 15 0,00 0,00 635,36 0,00 0,00 635,36
Efetuar reserva 13 604,08 0,00 0,00 0,00 0,00 604,08
Langar consumo 14 0,00 576,32 0,00 0,00 0,00 576,32
Selecdo e contratagdo 5 365,33 137,00 22,83 22,83 22,83 570,83
Check-out 13 510,83 0,00 0,00 0,00 0,00 510,83
Check-in 13 451,89 0,00 0,00 0,00 0,00 451,89
Abastecer pontos de venda 17 242,15 193,21 0,00 0,00 0,00 435,37
Manutencdo equipamentos 1 315,92 46,17 30,99 2,24 2,36 397,68
Manutencao areas comuns 1 315,92 46,17 30,99 2,24 2,36 397,68
Arrumar restaurante p/ Café 13 378,89 0,00 0,00 0,00 0,00 378,89
Lavar louga do Café 13 325,54 0,00 0,00 0,00 0,00 325,54
Arquivar documentos 3 121,73 106,51 30,43 15,22 30,43 304,32
Elaborar orgamentos 11 186,43 80,31 574 11,47 2,87 286,82
Lavar louga refeicdes 14 0,00 239,64 0,00 0,00 0,00 239,64
Lavar e passar roupas (hospedes) 16 0,00 0,00 0,00 0,00 159,13 159,13
Arrumar restaurante p/ Jantar 14 0,00 136,40 0,00 0,00 0,00 136,40
Retirar lixo 17 74,64 59,56 0,00 0,00 0,00 134,20
Elaborar Ordem de Servigo 11 59,62 25,68 1,83 3,67 0,92 91,72
TOTAL 20947 5188 824 188 254 27401

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.5 Custeio de Servicos e Produtos

O custeio dos servicos e produtos resulta da sintese dos procedimentos
propostos no modelo e desenvolvidos neste capitulo. Como exemplo de célculo, apresenta-se
0 custeio do grupo de produtos: Diarias, desenvolvido nas Tabelas 16, 17 e 18. O

procedimento € 0 mesmo para 0s demais grupos de produtos. A Tabela 19 apresentada no
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quinto capitulo demonstra o ranking de contribui¢do dos principais produtos e servi¢os do

hotel.

A Tabela 16 apresenta os valores das despesas fixas indiretas, diretas e com

recursos humanos, e a fonte destes valores no modelo.

Tabela 16 — Despesas fixas da empresa

GASTOS FIXOS

Indiretos Diretos R. Humanos Total
Fonte Fig. 18 ¥ (Col. DespH) > (Despesas do Grupo) Tab. 15 ¥ (Col. DespH)
Valor R$25.078,00 R$22.354,00 R$20.947,00 R$68.379,00

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 17 demonstra dados referentes a quantidade vendida e a receita de
cada tipo de diaria. O total das despesas fixas € distribuido a cada um dos servigos e produtos
do grupo, proporcionalmente a sua receita, conforme Figura 7. O custo fixo unitario dos
servicos resulta da razdo entre a parcela de despesas fixas absorvidas por cada um e sua

quantidade vendida.

Tabela 17 — Custo unitéario fixo do grupo: Diarias

VENDAS DO GRUPO DIARAS | CUSTO FIXO
Servigo Quantidade Valor médio Receita Total Total (produto) Unitario
DIARIA 1PAX 1069 R$49,96 R$53.406,58 R$38.337,13 R$35,86
DIARIA 2PAX 488 R$64,63 R$31.540,79 R$22.641,09 R$46,40
DIARIA 3PAX 133 R$77,52 R$10.309,86 R$7.400,78 R$55,64
Total R$95.257,24 R$68.379,00

Fonte: Elaborado pelo autor

Para concluir o custeio dos servicos, do grupo: Didrias, € necessario adicionar a
parcela de custo variavel, calculada pelo método do Custo-Padrdo. A Tabela 18 finaliza o
procedimento de custeio dos servi¢os, somando-se a parcela varidvel a fixa. Para os demais
grupos de produtos e servicos a sistemética de calculo é idéntica e os resultados estdo

presentes na Tabela 19.
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Tabela 18 — Custo unitario total do grupo: Diarias
CUSTEIO DO GRUPO DIARAS

Servigo Fixo (Tabela 17) Varidvel (Custo Padréo) Total
DIARIA 1PAX R$35,86 R$3,81 R$39,67
DIARIA 2PAX R$46,40 R$7,12 R$53,52
DIARIA 3PAX R$55,64 R$10,22 R$65,86
Total

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3 Consideracdes Finais

Foram utilizados diferentes métodos para o tratamento de cada uma das
parcelas de despesa do hotel de forma a se gerar resultados, proximos da realidade, para a

tomada de decisdes e planejamento da empresa.

Para os gastos varidveis foram utilizados os principios do célculo de demanda
dependente de insumos, em conjunto com o método do Custo-Padrdo. Os gastos fixos foram
divididos em trés grupos (indiretos, diretos e recursos humanos). Os quais foram tratados
respectivamente pelos seguintes métodos: Centro de Custos, Direcionamento Direto e Custeio

Baseado em Atividades.

No capitulo 5 serdo apresentados os resultados obtidos pelo sistema e sera
feita uma analise breve, com alguns exemplos de medidas que podem ser adotadas para a

melhoria de desempenho da empresa.
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5 ANALISE DE RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados obtidos a partir da aplicacdo do
sistema proposto. Deve-se lembrar que esta analise serd baseada em curto periodo de
observacdo, ja que o prazo de desenvolvimento do trabalho é limitado. O desenvolvimento de
sistemas € um processo de melhorias e ajustes continuos, podendo ser necessarios ajustes no

modelo para o refinamento dos resultados.

5.1 Analise Geral da Politica de Custos Praticada Anteriormente

A sistematica de custos anteriormente praticada, que talvez ndo possa ser
chamada de sistematica de custos pois se baseava na contabilizacdo das despesas em geral,
verificava os gastos da empresa em regime de caixa e 0s comparava ao faturamento. Este
controle era elaborado mensalmente, verificando-se o resultado (saldo) obtido em cada més.

A planilha com as despesas e o faturamento era elaborada pela empresa responsével pela
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contabilidade do hotel, o que resultava em longo periodo de tempo para confeccdo dos
relatérios mensais. Apds o término de cada més, a documentacdo era encaminhada a empresa
contratada para ser efetuado o seu processamento e a geragédo de resultados, transcorrendo-se,

durante este processo, periodo de tempo superior a um més na maioria das vezes.

J4, no modelo proposto, procura-se obter as informacdes através das tabelas de
dados existentes no hotel e que j& tenham sido processadas. Elimina-se uma etapa de
processamento e disponibiliza-se informages em um periodo de tempo bastante reduzido,

guando ndo imediato.

5.2 Analise de Faturamento e Despesas do Modelo

Conforme citado anteriormente, um dos problemas da sistematica anterior era a
necessidade de reprocessamento, demandando consumo de mais recursos e gerando
informacdes atrasadas para andlise gerencial. No modelo proposto buscou-se obter as
informacdes diretamente na fonte onde foram geradas, através de consultas a base de dados de
pagamentos da empresa. A Figura 20 apresenta o formulario onde o gerente efetua o controle
do faturamento da empresa e verifica a contabilizacdo das despesas do hotel. O quadro
horizontal localizado na base da Figura 20 apresenta os dados referentes ao faturamento
acumulado da empresa no decorrer do més. O quadro vertical localizado no lado direito
apresenta as despesas mensais acumuladas (em regime de caixa), divididas nos centros de
custos apresentados no modelo (Capitulo 3). A Unica observacdo refere-se aos centros de
custo Estacionamento e Particular, que ndo fizeram parte do estudo, pois tratam-se das

despesas de outra empresa e do proprietario do hotel, respectivamente.
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Figura 20 — Formulario com dados referentes a despesas e faturamento do periodo (caixa)
Fonte: Sistema de custeio proposto

Estes quadros sdo automaticamente atualizados toda a vez que se processa 0

pagamento de uma despesa ou gera-se uma nova informacgdo de recebimento, obtendo-se

informacGes atualizadas do desempenho financeiro de caixa da empresa.

Pode-se gerar de forma mais detalhada um relat6rio com as despesas do Hotel

totalizadas para cada um de seus grupos de contas, conforme ilustra a Figura 21. Este relatorio

pode ser emitido filtrando-se o periodo desejado, selecionando-se a data inicial e final

desejada. Pode-se detalhar ainda mais as despesas analisando-se as contas de cada centro de

custo especificamente, como ilustra a Figura 22.
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Figura 21 — Relatorio com despesas acumuladas do periodo por grupo de contas
Fonte: Sistema de custeio proposto
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Figura 22 — Relatorio com despesas acumuladas do periodo por centro de custo
Fonte: Sistema de custeio proposto
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5.3 Classificagéo de Servicos e Produtos Segundo a Rentabilidade

A Tabela 19 apresenta o ranking de contribuicdo total de servigos e produtos.
Esta tabela foi elaborada utilizando-se os dados referentes aos meses de julho e agosto de
2003. Nesta tabela ndo séo apresentados todos os produtos, apenas os de maior contribuicéo e
0s que apresentaram contribuicdo negativa, que devem ser analisados para se buscar a

correcao de seu desempenho.

Um dos principais objetivos deste trabalho é a identificagdo da rentabilidade de
cada produto ou servico isoladamente. A sistematica anterior analisava apenas o faturamento
da empresa e suas despesas, porém ndo verificava onde a empresa havia ganhado, ou perdido.
Esta situacdo tornava dificil a tomada de medidas corretivas para melhoria de desempenho.
N&o estava disponivel o custo e o valor médio de venda de cada um dos produtos ou servicos
oferecidos pela empresa, ou seja, ndo se conhecia a margem de contribuicdo de produtos e
servigos. Na Tabela 19 pode-se verificar a existéncia de produtos que ndo geram renda para a
empresa, e sim prejuizo. A partir desta informagdo pode-se buscar a corre¢do destes

resultados.

Entretanto, deve ser feita uma analise paralela dos servi¢cos e produtos
oferecidos pois, em alguns casos, é admissivel ter prejuizos em produtos, porém no pacote de
produtos vendidos este prejuizo deve ser convertido em lucro. Um exemplo desta situacdo é
encontrado em promocgdes de supermercados que para atrair clientes colocam alguns de seus
precos proximos, ao até mesmo, inferiores ao preco de custo. Desta forma estardo atraindo
clientes, que comprardo além dos produtos em promogéo outras mercadorias gerando, a venda

final, contribuig&o positiva & empresa.

Em uma primeira analise, pode-se verificar que a locacdo de salas de reunido

estd gerando prejuizos ao Hotel, considerando-se todos os custos (variavel e fixo). Uma das
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razbes para este resultado negativo, pode ser o excesso de cortesias de salas concedidas. E

comum o departamento de reservas efetuar pacotes que incluem alimentagéo, coffee-break e

diérias, onde a sala de reunido é oferecida como cortesia. Uma solugdo seria tentar diminuir

de forma gradativa as cortesias concedidas e talvez até rever a tarifa praticada para as salas.

Tabela 19 — Ranking de contribuicdo total de produtos e servigos

Produto Venda Custo Margem
Cadigo Descrigao Qtdd  Unitéario | Variavel  Fixo Total | Contrib. Lucro Total %

1 DIARIA1PAX 1069 49,96 381 3586 39,67 46,15 10,29 10996,57 53,88%

2 DIARIA2PAX 488 64,63 7,12 46,40 5352 57,51 11,12 5425,14 26,58%

3 DIARIA3PAX 133 77,52 10,22 55,64 65,86 67,30 11,65 154982 7,59%
0135 REFEIECO DO DIA 636 11,80 4,13 5,09 9,21 7,68 259 1648,88 8,08%
0109 AGUAMINERAL S/GA' 1938 1,50 0,32 0,63 0,95 1,18 055 106495 5,22%
6 DDD P/ FIXO 8769 0,54 0,27 0,17 0,43 0,27 0,11 930,83  4,56%

5 DDD P/ CELULAR 1679 1,47 0,67 0,46 1,13 0,79 0,34 569,31 2,79%

7 DDI 187 3,50 0,01 1,07 1,08 3,49 2,42 452,74  2,22%
0139 LANCHE COMPLETO 106 5,94 0,00 2,65 2,65 5,94 3,30 34930 1,71%
0131 CAFE DA MANHA 73 8,50 1,68 3,60 5,28 6,82 3,22 235,04 1,15%
0117 COCACOLA 539 1,80 0,71 0,76 1,47 1,09 0,33 178,69 0,88%
0110 AGUA MINERAL C/GA 363 1,50 0,52 0,63 1,15 0,98 0,35 126,56  0,62%
0161 GARRAFA DE CHA 28 8,50 1,59 3,69 5,29 6,91 3,21 90,01 0,44%
0120 GUARANA 152 1,80 0,47 0,76 1,22 1,33 0,58 87,50 0,43%
0081 WHISKY IMP. 12 ANO! 12 11,42 0,00 4,74 4,74 11,42 6,68 80,17 0,39%
0147 FILE ACAVALO 23 12,00 3,98 5,02 9,00 8,02 3,00 69,05 0,34%
0059 CHEESE FRANGO 75 6,00 2,55 2,54 5,09 3,45 091 68,56  0,34%
0060 CHEESE BURGER 46 6,00 1,97 2,57 4,55 4,03 1,45 66,83 0,33%
0023 ESC. MOLHO MADEIR 16 13,00 3,73 5,42 9,15 9,27 3,85 61,65 0,30%
0061 CHEESE EGG 47 6,20 2,26 2,65 4,91 3,94 1,29 60,49 0,30%
0177 NUTRY 196 1,60 0,63 0,66 1,30 0,97 0,30 59,70  0,29%
0176 WAFER LOOK 153 1,80 0,66 0,75 1,41 1,14 0,39 59,62 0,29%
0113 BON GOUTER 157 3,50 1,70 1,45 3,15 1,80 0,35 54,85 0,27%
0025 MAMINHA 13 12,00 2,86 4,97 7,83 9,14 4,17 5421 0,27%
0054 CAFE C/ LEITE E TORF 37 5,48 1,84 2,23 4,06 3,64 1,42 52,50 0,26%
0123 SKOL LONG NECK 265 2,00 0,97 0,83 1,81 1,03 0,19 51,16  0,25%
0003 CANJA 85 8,00 4,15 3,25 7,40 3,85 0,60 51,19 0,25%
0055 OMELETE QUEN E PRI 30 5,50 1,56 2,30 3,87 3,94 1,63 49,05 0,24%
0122 PEPSICOLA 138 1,80 0,76 0,75 151 1,04 0,29 40,28 0,20%
0049 CHA 41 2,55 0,58 1,00 1,58 1,97 0,97 39,60 0,19%
0044 SUCO LARANJA 114 2,50 1,12 1,05 2,17 1,38 0,33 37,41  0,18%
16 CalcaJeans 6 5,67 0,58 7,18 7,77 508 -2,10 -12,59 -0,06%
15 Camiseta 57 3,88 0,00 4,28 4,28 388 -041 -23,17  -0,11%
17 Roupas Intimas 72 3,00 0,29 3,34 3,63 2,71 -0,63 -4553  -0,22%
11 Calcade Sarja 66 5,27 0,00 6,01 6,01 527 -0,73 -48,44  -0,24%
10 Camisa M Longa 70 4,43 1,50 5,02 6,52 2,93 -2,09 -146,50 -0,72%

9 Camisa M Curta 89 4,51 1,30 5,16 6,46 321 -1,95 -173,63 -0,85%

8 LOCAL P/ CELULAR 1279 0,90 0,84 0,28 112 0,07 -0,21  -269,53 -1,32%
0148 COFFE BREAK 983 3,00 2,37 1,29 3,66 063 -0,66 -653,41 -3,20%
4 LOC. SALA 40 60,13 6,62 141,96 14858 53,51 -88,46 -3538,28 -17,34%

Fonte: Sistema de custeio proposto
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O item coffee-break também apresentou resultado negativo. Este deveria ser
um produto de contribuigdo positiva para o hotel. A solucdo neste caso parece ser: verificar se
h& perdas na produgdo, corrigir o pre¢co médio de venda e até simplificar alguns cardapios de

lanches, diminuindo-se 0s custos porém sem a perda de qualidade para os clientes.

Por outro lado pode-se analisar alguns pacotes de produtos, incluindo todos os
servicos e produtos oferecidos, para se verificar seus resultados. Neste caso apresenta-se trés
situagOes: Pacote 1 — incluindo 01 locacéo de sala, 10 diarias, 40 refeicGes e 40 coffee-break;
Pacote 2 — 01 locagdo de sala, 10 diarias e 40 coffee-break; Pacote 3 — 01 locagdo de sala, 10

diarias e 40 refeigdes. As Tabelas 20, 21, e 22 apresentam as margens de lucro de cada pacote.

Através dos resultados apresentados nas Tabelas 20, 21 e 22, verifica-se que o
pacote 2 apresenta margem de lucro negativa, devendo ser revistos os valores da sala de
reunido e de coffee-break para este caso. Embora os pacotes 1 e 3 apresentem margem de
lucro, verifica-se que esta margem é pequena, podendo-se repensar a politica de pregos,
principalmente para o item coffee-break para se melhorar os resultados. Deve-se ressaltar que
ha geracdo de margem de contribuicéo nos trés pacotes. Ou seja, subtraindo-se do prego de

vendas as despesas variaveis o saldo para todos os pacotes € positivo.

Tabela 20 — Margem de lucro do pacote 1

Pacote 1 Venda Custo Margem

Produto Qtdd Unitario | Varidwel Fixo Total Contrib. Lucro Total
DIARIA 1PAX 10 49,96 3,81 35,86 39,67 46,14 10,28 102,85
LOC. SALA 1 60,13 6,62 141,96 148,58 53,51 -88,46 -88,46
REFEIECO DO DIA 40 11,80 4,13 5,09 9,21 7,68 2,59 103,70
COFFE BREAK 40 3,00 2,37 1,29 3,66 0,63 -0,66 -26,59
MARGEM DE LUCRO DO PACOTE R$ 91,50

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 21 — Margem de lucro do pacote 2

Pacote 2 Venda Custo Margem

Produto Qtdd Unitario | Variawel Fixo Total Contrib. Lucro Total
DIARIA 1PAX 10 49,96 3,81 35,86 39,67 46,14 10,28 102,85
LOC. SALA 1 60,13 6,62 141,96 148,58 53,51 -88,46 -88,46
COFFE BREAK 40 3,00 2,37 1,29 3,66 0,63 -0,66 -26,59
MARGEM DE LUCRO DO PACOTE R$ (12,20)

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 22 — Margem de lucro do pacote 3

Pacote 3 Venda Custo Margem

Produto Qtdd Unitario | Variawel Fixo Total Contrib. Lucro Total
DIARIA 1PAX 10 49,96 3,81 35,86 39,67 46,14 10,28 102,85
LOC. SALA 1 60,13 6,62 141,96 148,58 53,51 -88,46 -88,46
REFEIECO DO DIA 40 11,80 4,13 5,09 9,21 7,68 2,59 103,70
MARGEM DE LUCRO DO PACOTE R$ 118,09

Fonte: Elaborado pelo autor

5.4 Identificacao de Atividades para Melhoria

No capitulo 4, mais especificamente na secdo 4.2.4, efetuou-se o tratamento
dos custos fixos com recursos humanos atraves do método ABC, onde se verificou o consumo
de recursos por cada atividade. Partindo-se do consumo de recursos chega-se ao custo de cada
atividade, e pode-se entdo analisar este valor, verificar possiveis oportunidades de redugéo,
através da melhoria de processos ou da utilizacdo de novas tecnologias que consumam menos
recursos para a realizagdo das tarefas. A Figura 23 apresenta um diagrama das atividades em

ordem decrescente de custo.

Analisando-se a Figura 23 pode-se verificar as atividades que consomem mais
recursos e geram mais custos para a empresa. Dentre as atividades que utilizam mais recursos
estd o atendimento telefbnico, e por este motivo € cada vez mais comum as empresas
utilizarem roteadores, que quando recebem ligagdes as direcionam automaticamente para 0s

ramais desejados.

Uma ferramenta de muito utilidade que poderia ser aplicada em conjunto com a

analise de custos é a analise de valor agregado que pode auxiliar no processo de melhoria
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continua, verificando-se atividades que ndo agregam ou agregam muito pouco valor e tem alto
custo. Estas atividades devem ser reavaliadas, buscando-se reduzir o consumo de recursos
através da reestruturacdo dos processos empresariais. A analise contraria também deve ser
feita, identificando-se atividades que sdo prioritarias ao bom atendimento do cliente e que

estdo consumindo poucos recursos tornando o servigo ou produto ineficiente.

Custo de Atividades

Limpar Apto

. Fornecer Informa

Atendimento Te

. Compras

Preparar alimg

ntos Café

Oes a clientes

lefonico

Servir refeigdes e lanches

' Trocar

Conferir recebimentos

nxoval

. Manobrar Veiculos

] Manutenéo aptos

Lavar Enxoval

uranca Estacionamento

Levar Bagagem - Pedido

encher relatérios

or Frigobar

Eecdo e contratag@o

Montar sglas de reunigo

l Efetuar reserva

Faturamento

Efetuar pagamentos

Lancar consumo

\ \ \ \ \ \ \
1000 1500 2000 2500
Valores (R$)

Figura 23 — Custo de recursos humanos com atividades (R$)
Fonte: Elaborado pelo autor
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5.5 Custeio de Recursos Humanos por Grupo de Atividades

As atividades realizadas pelos recursos humanos da empresa podem ser
agrupadas segundo sua finalidade ou local de execucdo. A Figura 24 apresenta de maneira
simplificada os agrupamentos de atividades, seguindo-se a sistematica de atendimento de um
cliente em um hotel. O cliente ou hospede chega ao hotel, seu primeiro contato é com a
recepcdo, que fara seu atendimento e Ihe fornecera um apto. Ha também a possibilidade deste
cliente ndo utilizar o apartamento mas sim as salas de evento do Hotel. Estando hospedado, o
cliente pode utilizar os demais servigos oferecidos, como restaurante, lavanderia, telefone ou
lazer; gerando-se a necessidade de manutencdo, limpeza e reposi¢do de itens consumidos
(grupo governanca). Apoés o cliente ter suprido suas necessidades quanto a servicos e produtos
do hotel, ele se encaminha a recepcdo para efetuar seu check-out. Todas estas atividades
necessitam ser gerenciadas através da administragdo, e este grupo esta em contato com todos

0s demais e € necessario para que as atividades possam se desenvolver normalmente.

A

< Cliente, >

Recepcao
4

Governanga—j

Lavanderia

Administracao

Figura 24 — Grupos de atividades
Fonte: Elaborado pelo autor
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O somatorio de custos de cada um dos grupos de atividades aparece ilustrado
no grafico da Figura 25. Verifica-se que as despesas com recursos humanos para 0 grupo
alimentacdo apresentam um valor proximo ao do grupo recepcdo, embora este Gltimo
represente parcela bem mais significativa em relacdo ao faturamento. Desta maneira, poder-
se-ia fazer um estudo mais aprofundado, (verificar se as despesas de cada grupo estdo

coerentes), procurando-se otimizar os gastos com recursos humanos.

Entretanto deve-se ressaltar que muitos hospedes poderiam deixar de utilizar os
servicos de hospedagem do hotel, se ndo pudessem contar com o servigo de alimentago.
Deve ser feita a analise considerando pacotes de produtos. A empresa pode até ter margem
negativa em um determinado produto, mas analisando-se pacotes, pode-se verificar se este

gera ou nado contribuicdo positiva para a empresa.

Custos por Grupos de Atividades (R$)

Recepgédo ]

Alimentacéo ]

Administracao 1)

Governanga 0

Apartamento B

Lazer '

Evento

Lavanderia

0 1000 2000 3000 4000 5000 6000

Figura 25 — Despesas por grupos de atividades
Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 7 apresenta as atividades e o grupo em que foram direcionadas.

Deve-se observar que algumas simplificacBes foram necessarias, pois ha atividades que estdo
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relacionadas a mais de um grupo; porém, houve a necessidade de se direcionar cada atividade

a apenas um grupo, que estivesse mais fortemente relacionado a ela.

Atividade Processo Atividade Processo
Faturamento Manutencdo aptos
Preencher relatérios Manutengzjo e?quamentos Apartamento
Elaborar orgamentos Manutengdo areas comuns
Elaborar Ordem de Servigo Segurancga Estacionamento
Selecdo e contratacio Administragdo Montar salas de reunido Evento
Conferir recebimentos Limpar Apto
Compras Retirar lixo

: Governanca
Arquivar documentos Lavar Enxoval
Efetuar pagamentos Trocar enxoval
Lavar louga refeicbes Lavar e passar roupas (hospedes) Lavanderia
Arrumar restaurante p/ Jantar Fornecer Informagd@es a clientes Lazer
Lavar louga do Café Efetuar reserva
Arrumar restaurante p/ Café Manobrar Veiculos
Preparar alimentos Café Alimentacgao Atendimento Telefbnico ~

Recepcéao

Langar consumo Check-out
Servir refeigdes e lanches Check-in
Repor Frigobar Levar Bagagem - Pedido
Abastecer pontos de venda

Quadro 7 — Grupos de atividades
Fonte: Elaborado pelo autor

5.6 Analise Comparativa entre a Sistematica de Custos Praticada e Proposta

Nesta analise serdo apontadas as principais caracteristicas do modelo proposto

em comparacdo a sistematica anteriormente praticada.

5.6.1 Consumo de Recursos para Processamento

No sistema proposto, todas as informagdes séo obtidas a partir das tabelas de
dados do software operacional do Hotel e do sistema de pagamentos de contas. Ha
necessidade apenas de se selecionar o periodo desejado para analise de custos de produtos,
servicos e atividades. O formulario, que demonstra os pagamentos e o faturamento mensal

(item 5.2), é atualizado automaticamente atraves de sua rotina de programacédo. Desta forma,
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0 consumo de recursos humanos é minimo. J& na politica anteriormente praticada, era
necessario alimentar planilhas do Excel com todas as informagcdes de documentos
movimentados no més. Com o novo modelo, as informagfes sdo obtidas com maior
velocidade e qualidade, pois se diminui a possibilidade de erros durante o reprocessamento,

além de se eliminar o retrabalho.

5.6.2 Analise de Custos Utilizando-se Critério de Competéncia

Para obter-se informacdes que traduzam a realidade de custos de produtos e
servicos é necessario verificar a competéncia das despesas. As despesas a serem transmitidas
aos custos devem ser as realmente utilizadas por produtos ou servicos. H& despesas que sdo
efetivamente pagas ap6s o periodo de producédo, porém devem estar incluidas no custo do
periodo em que foram geradas. Como exemplo, cita-se a conta de energia elétrica, que é paga
no més seguinte ao de sua utilizacdo, porém deve estar incluida no més em que foi gerada. Na
politica anterior, todas as despesas eram analisadas exclusivamente atraves do sistema de
caixa, sendo contabilizadas no periodo em que se realizava o pagamento. As informagGes

obtidas eram muito pobres e poderiam levar a conclusGes equivocadas.

Como nos demais segmentos industriais ou comerciais, é freqliente no ramo
hoteleiro ocorrer meses de alta atividade, seguidos de meses de baixa. Quando isto ocorre, 0
faturamento do més de alta atividade é alto, porém os custos sdo subestimados. Algumas
despesas que sdo pagas no més seguinte e pertencem ao periodo anterior ndo sdo incluidas
corretamente, tais como energia, impostos sobre o faturamento, salarios e prémios de
producdo para colaboradores. No caso do hotel estudado, era muito comum verificar-se a

ocorréncia de meses em que as despesas foram subestimadas; seguidos de meses em que elas
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foram superestimadas. No modelo proposto, a analise é feita pelo periodo de competéncia das

despesas para que as informacdes estejam mais proximas da realidade.

5.6.3 Qualidade das Informagdes Geradas

O detalhamento de custos do modelo atual é muito maior, pois se analisa
separadamente cada produto ou servigco. Pode-se verificar isoladamente a margem de
contribuicdo de cada um deles, tornando mais facil se atuar sobre determinado produto ou
servico para a melhora do desempenho da empresa. A politica anterior apenas verificava o
faturamento da empresa e comparava-o as despesas, obtendo-se a informacdo de lucro ou
prejuizo. O problema estava em localizar onde se ganhou e onde se perdeu dinheiro, para a
identificacdo de uma situacdo deficitaria ou a exploragdo mais intensiva de um produto ou

servigo que possua bom desempenho.

Outra informac&o disponibilizada pelo sistema proposto é o custo com recursos
humanos das atividades necessarias a operacao do hotel. A partir deste resultado pode-se,
verificar atividades que consomem muitos recursos e custam muito para o hotel, e procurar
rearranja-las de modo a consumirem menos recursos sem a perda da qualidade do servigo ou

produto final.

5.6.4 Direcionamento para o Planejamento em Longo Prazo da Empresa

Partindo-se dos resultados disponibilizados pelo modelo, pode-se definir metas
para o desempenho de produtos e servigos. As distor¢fes encontradas, como o prejuizo gerado
pelas salas de reunido, podem ser progressivamente reduzidas, sem prejudicar o0

relacionamento com os clientes.
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Deve-se programar atuacdes sobre atividades que apresentam custos elevados e
ndo agregam muito valor ao servico, analisando-se novamente 0s processos e verificando-se

possiveis medidas que melhorem seu desempenho.

A partir da utilizacdo do modelo, passa a ser mais confiavel a politica de precos
da empresa, pois se detém informagdo proxima da realidade sobre o custo dos servigos e
produtos, possibilitando melhor negociacdo com clientes. O Quadro 8 apresenta uma

consolidacdo da analise comparativa entre as sistematicas.

Neste capitulo, foram apresentados os principais resultados gerados pelo
modelo de custeio proposto. Como se pode verificar, houve um incremento na qualidade das

informacdes obtidas, facilitando a tomada de decisdes gerenciais.

COMPARATIVO ENTRE SISTEMATICAS

ASPECTOS PROPOSTA PRATICADA
Recursos para Menor (aproweita informagdes processadas pelo Maior (reprocessamento)
Processamento sistema hoteleiro)

Critério de Analise Competéncia Caixa
Disponibilizacao de Relatérios em tempo real Espera para geragéo de relatorios
Informacdes
Qualidade de Detalhada (produtos e servigos individuais) Consolidada (global e por setores)
Informacdes
Planejamento Identifica pontos de atucéo ou analise (longo Apenas Curto Prazo

prazo)

Quadro 8 — Comparativo entre sistematica proposta e praticada
Fonte: Elaborado pelo autor
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6 CONCLUSAO

Neste capitulo serdo apresentadas as consideragdes finais sobre o trabalho, em
relagéo aos resultados e contribui¢Oes obtidas para as empresas do segmento hoteleiro e para a
area de pesquisa cientifica. Algumas recomendacGes para trabalhos futuros também serdo

propostas.

6.1 Considerac6es sobre 0 Modelo Proposto

No desenvolvimento do trabalho foram apresentadas solucGes para o custeio de

produtos e servicos de empresas do ramo hoteleiro e similar.

No segundo capitulo deste trabalho foram citados os principais métodos de
custeio. No segmento de hotéis verificou-se que o custeio de produtos e servicos sobre o
ponto de vista gerencial apresenta-se ainda pouco desenvolvido. A maioria da empresas
utiliza-se de relatorios, gerados para atender as exigéncias fiscais, para apoiar a tomada de

decisdes. Em algumas redes de hotéis, foi encontrado o método do centro de custos como
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suporte para decisbes. Uma caracteristica, que pode causar problemas neste método, é o
critério de distribuicdo de custos que pode gerar resultados pouco fiéis a realidade. Diante
disto, procurou-se encontrar e adequar métodos para serem aplicados de forma a custear os

servicos e produtos de empresas do segmento hoteleiro com maior coeréncia.

O desenvolvimento do trabalho em conjunto com a revisdo bibliografica
conduziu & utilizacdo de um sistema hibrido, baseado em métodos de custeio distintos: custo-
padrdo, centros de custos e ABC. No modelo proposto, estes trés métodos tiveram seus focos
voltados as parcelas de custo que conseguiam resolver de forma mais apropriada. A estrutura
de custos da empresa foi tratada da seguinte maneira: o0 método do custo-padrao foi aplicado
as despesas variaveis; 0 ABC as despesas fixas com recursos humanos, e o centro de custos as
demais despesas fixas. A sistematizacdo deste modelo hibrido possibilitou um melhor custeio
de produtos e servicos de empresas do ramo hoteleiro. O modelo proposto disponibiliza a
margem de contribuicdo de cada um dos servicos e produtos, facilitando a analise de medidas
a serem tomadas para melhorar a rentabilidade da empresa. Através do modelo também ¢é
possivel verificar o custo com recursos humanos para as principais atividades, e analisar quais

podem ser foco de futuras melhorias.

A anélise de custos de uma empresa envolve o levantamento de vendas,
compras de materiais, formulacdo de produtos, desperdicios, etc. Torna-se necessaria uma
andlise criteriosa da estrutura da empresa e seus procedimentos. Durante o trabalho de
pesquisa podem ser encontradas situacdes que até entdo ndo eram notadas e que podem estar
causando prejuizos & empresa. Um exemplo pode ser apresentado neste trabalho: quando
estava sendo feito o levantamento das receitas e custos telefénicos da empresa, verificou-se
que as tarifas aplicadas pela empresa para as ligagdes telefénicas, efetuadas pelos hospedes,
ndo eram coerentes com as tarifas praticadas pela concessionaria. Apds o processo de

privatizagdo das empresas de telecomunicagdes, foram criados planos de tarifas diferentes das
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tarifas anteriormente aplicadas. No hotel em estudo, as tarifas aplicadas pelas concessionarias
passaram a ter valor constante, independente do horario ou dia de utilizacdo, ou seja, ndo
havia mais o horario reduzido (noturno — finais de semana), onde as tarifas apresentam
descontos. O sistema de tarifagdo do hotel, entretanto, utilizava valores com desconto para
tarifar ligacdes efetuadas no horario noturno ou em finais de semana. Esta situacdo tornava
deficitario um produto que deveria dar retorno a empresa. Como a analise gerencial da
empresa baseava-se na receita e no faturamento global da empresa, esta situacdo passava

desapercebida.

O trabalho de pesquisa, envolvido no estudo dos custos de uma empresa, é
complexo e deve ser bem detalhado, gerando-se um “raio-x” da estrutura empresarial.
Durante este processo acabam sendo identificadas fontes de desperdicio e ineficiéncia que
podem ser corrigidas melhorando-se o desempenho da empresa. Durante o estudo, as pessoas
envolvidas na pesquisa vdo adquirindo maior compreensao em relagcdo aos custos envolvidos
na operacao da empresa. As fontes geradoras de despesas véo tornando-se mais evidentes e 0s
gestores envolvidos no processo ganham maior sensibilidade em relacdo a medidas que
podem ser tomadas para a melhoria de eficiéncia da empresa, seja reduzindo-se desperdicios

ou reorganizando processos.

No inicio do desenvolvimento deste trabalho, o0 método do ABC recebeu maior

esforco de pesquisa, pelos seguintes motivos:

a) por se trabalhar no ramo de hotelaria principalmente com prestacdo de
Servigo;

b) por o ABC ter seu foco voltado as atividades;

¢) por ser uma ferramenta mais atual;

d) por procurar transmitir os custos de servi¢cos e produtos segundo o consumo

de recursos.
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Houve, entretanto, algumas dificuldades quando se procurou aplicar 0s
modelos tedricos a prética, principalmente em relagdo a definicdo de direcionadores de
recursos e atividades. O principal problema estava em encontrar direcionadores que pudessem
ser aplicados e controlados de forma coerente com a estrutura e a disponibilidade de recursos
de empresas de porte médio. O objetivo era propor um sistema com possibilidade de ser
aplicado, sem gerar demandas excessivas de recursos que acarretariam em parcelas de custos
adicionais inviaveis para o porte e situagdo econémica da empresa estudada e de empresas

similares.

Diante disso, verificou-se que algumas das principais contas de despesa
poderiam ser relacionadas diretamente aos grupos de produtos e servigos existentes em um
hotel, definidos no terceiro capitulo (Dirias, Alimentos & Bebidas, Eventos, Lavanderia e
Telefone). A partir deste principio, contas como energia elétrica, gas liquefeito de petroleo,
agua e esgoto tém seus valores direcionados aos grupos de produtos e servicos, conforme o
consumo de cada grupo. Analisando-se as despesas varidveis, observou-se que seria mais
simples a utilizagdo do método do custo-padrdo para tratar desta parcela de despesas; ja para
as despesas com recursos humanos evidenciou-se ser mais apropriado o método do ABC. A
partir da unido destes diversos métodos propds-se um sistema hibrido, que tratasse cada uma
das parcelas de despesas chegando-se ao custeio dos produtos e servi¢os de empresas do ramo

hoteleiro.

A utilizagdo de diferentes ferramentas foi uma das solugdes adotadas neste
trabalho para responder a problemética de custeio de servigos e produtos hoteleiros. Foram
pesquisados métodos que conseguiam resolver grande parcela de um problema, porém
encontraram-se situacbes em que sua aplicacdo tornava-se muito complexa. Diante disto,
foram aplicadas ferramentas auxiliares que em conjunto pudessem equacionar o0 sistema.

Como exemplo, pode-se citar o célculo de demanda dependente direta, utilizado em conjunto
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com o custo-padréo para se resolver o custeio de produtos que apresentam variacdo aleatoria
de sua formulagdo. Como as refei¢fes do tipo buffet e coffe break, que apresentam variagéo

em seus ingredientes conforme solicitacdo do cliente.

6.2 Recomendacdes para Trabalhos Futuros

Como no ramo de hotelaria o controle de custos ainda encontra-se pouco
desenvolvido, o foco deste trabalho esteve no custeio de servigos e produtos disponibilizados
pelo hotel. Entretanto, a contabilidade gerencial tem como um de seus focos o custeio de
clientes, e geralmente as empresas atendem a diversas modalidades de clientes que podem

gerar diferentes rentabilidades.

Este trabalho ndo teve como objetivo custear clientes, porém pode ser feita a
analise de rentabilidade de diferentes tipos de clientes. No ramo hoteleiro ha varios tipos de
clientes como: Empresas privadas e publicas, pessoas fisicas, familias, grupos de estudantes,
delegacg0es esportivas, etc. Cada tipo de cliente demanda um determinado tipo de produto e
servigo. Pode-se em um trabalho futuro fazer anélises sobre os diversos tipos de clientes e a
rentabilidade a ser proporcionada & empresa, podendo esta direcionar seus esfor¢os para atrair
principalmente os grupos que lhe proporcionam maior rentabilidade, direcionando seu

departamento de marketing a estes alvos.

Outra etapa que ndo pdde ser bastante aprofundada neste trabalho é o critério
de transmissdo de despesas fixas dos grupos de produtos aos produtos finais, ou seja,
consegue-se direcionar as parcelas de custos fixos aos cinco grupos de produtos ou servigos
(Diarias, Alimentos & Bebidas, Eventos, Telefone e Lavanderia) do hotel com bom grau de

detalhamento, porém o direcionamento aos produtos finais, como diarias de apartamento
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individual, duplo ou triplo, foi efetuado pelo critério de receita. Em uma proxima pesquisa

poder-se-ia refinar esta etapa.

Sugere-se que este modelo seja expandido para hotéis de maior porte e de
grandes redes. A adaptacdo do modelo para outras categorias de empresas do segmento

hoteleiro, como os resorts, também pode ser estudada.

O desenvolvimento das ferramentas eletronicas utilizadas neste trabalho pode
ser estudado, procurando tornar mais acessivel aos gerentes de hotéis sua utilizagdo e

viabilizando sua implantacdo em maior escala.
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APENDICE - Sistemas de Informagéao

Higgins (1997) descreve ser a arquitetura de um sistema de informagéo a
maneira pela qual os dados s&o armazenados, processados e apresentados. Ela apresenta

diversos niveis de informacao de acordo com os usuarios e o refinamento de dados desejado.

Halvorson (1999) define um sistema de informacdo como uma colecdo de
dados que se tornam uteis quando organizados de forma significativa. Um banco de dados
consiste em um grupo de tabelas, formularios, consultas e relatérios usados para gerenciar e
apresentar dados. Em um banco de dados, as informagdes ficam armazenadas em tabelas.
Tabelas separadas podem ser utilizadas para armazenar dados relacionados. Por exemplo:
pode existir uma tabela com o cadastro de insumos da empresa, apresentando sua descrigéo,
unidade de compra, caracteristicas, etc. e outra que armazena os dados referentes a compra de
insumos. Neste caso é necessario estabelecer relacionamentos entre essas tabelas, para
operarem em conjunto. A combinacdo entre todas as tabelas e seus relacionamentos cria a

estrutura do banco de dados, ou sistema de informacgdes.

Halvorson (1999) descreve os elementos de um sistema de informagdes. Em
uma tabela de dados, cada coluna representa um campo, que consiste em uma categoria de
informacdo, enquanto cada linha representa um Unico registro, que contém as informagdes

sobre um item na tabela.

Em principio, os sistemas de bancos de dados trabalhavam com tabelas
simples. Neste sistema, todas as informacBes tém de ser incluidas em apenas uma tabela,
tornando repetitivas informagBes comuns a varios registros. Como esta formatacdo néo era
eficiente, gerando muitas informages repetidas nas tabelas de dados, e com a evolugéo dos

sistemas de informacéo, foi possivel criar bancos de dados relacionais. Nestes bancos de



129

dados, sdo usadas varias tabelas diferentes com relacionamentos entre si. Um relacionamento
permite armazenar informag0es em uma tabela e conectar tais informacdes a um registro em
outra tabela, por meio de um identificador. A Figura 26 apresenta um exemplo de
relacionamento entre as tabelas: Setor/Insumo que armazena os dados referentes ao cadastro
de cada insumo como descricdo, unidade, centro de custo em que é utilizado, etc; e a tabela
Entrada onde sdo armazenadas as informagdes sobre compras de insumos da empresa como
quantidade, valor unitario e setor de destino. O relacionamento € ilustrado pela linha que liga
uma tabela a outra, e possui algumas caracteristicas que devem ser definidas. No exemplo, o
campo relacional entre as tabelas é o campo Insumo. O nimero 1 préximo a tabela
Setor/Insumo indica que esta tabela possui registros exclusivos, ou seja, cada linha desta
tabela apresenta um insumo diferente, ndo sendo possivel encontrar duas linhas (registros)
com as mesmas informacgdes. Ja o simbolo que representa infinito, préximo a tabela Entrada
indica receber esta tabela inimeras informagfes sobre o mesmo insumo. Cada vez que se

adquire um determinado produto, esta informacdo fica armazenada na tabela Entrada.

Outro elemento de grande importancia, em sistemas de base de dados, € as
consultas, por meio das quais pode-se reunir as informag6es do banco de dados e organiza-las
em relatdrios efetuando-se operacdes de calculo, selecionando-se apenas as informagoes
desejadas através de filtros ou agrupando as. Além disso, as consultas ocupam pouco espago
de memoria, uma vez que seus valores sdo calculados ou apresentados apenas ho momento

em que se executa a consulta. (HALVORSON, 1999)
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&, Microsoft Access - [Entrada Insumo : Consulta selegdo]

Setor/Inzumo

Entrada

Walornit &rio
Setor

Figura 26 — Relacionamento entre tabelas
Fonte: Elaborado pelo Autor



