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RESUMO

WERLICH, Andreia. O uso das informacGes de custos na gestdo dos hotéis de
guatro e cinco estrelas de Florianopolis. 2010. 50p. Monografia (Ciéncias Contabeis)
— Departamento de Ciéncias Contébeis. Universidade Federal de Santa Catarina, 2010.

O mercado atual, caracterizado pela forte concorréncia, leva as empresas a buscarem
por ferramentas de gestdo que as conduzam a obtencdo de vantagens competitivas.
Nesta empreitada, a informacéo de custos representa um instrumento gerencial que pode
auxilia-las. Assim, este trabalho objetiva identificar como se encontram as informacdes
de custos utilizadas na gestédo dos hotéis de quatro e cinco estrelas de Florianopolis (SC).
Para atingir o objetivo deste estudo, a pesquisa aplicada foi exploratéria e descritiva. Para
a coleta dos dados aplicou-se o questionario, enviado aos hotéis por correio eletrénico. O
objeto de estudo correspondeu a seis hotéis classificados entre quatro e cinco estrelas,
localizados na cidade de Florianépolis (SC), segundo informacé&o obtida através da ABIH
(Associacgado Brasileira da Industria Hoteleira). Para a andlise dos dados utilizou-se uma
metodologia qualitativa. Inicialmente realizou-se uma revisao bibliogréfica, com énfase
nos fundamentos tedricos da contabilidade de custos, mormente no que se refere aos
meétodos de custeio, a fim de reunir os elementos necessarios para a sustentacdo do
trabalho. Confrontando-se as informacg@es extraidas do estudo com a teoria apresentada
pela literatura especializada, pdde-se constatar que nem todos os hotéis pesquisados
utilizam-se de alguns instrumentos que a contabilidade de custos dispde e que poderiam
Ihes propiciar informacgfes Uteis para a reducdo de incertezas no processo decisorio.
Todavia, a despeito disso, todos os respondentes afirmaram considerar relevante o uso
destas informacfes na gestdo. Também foi realizado um estudo de caso em um dos
hotéis participantes da pesquisa, onde se constatou ndo haver um modelo de gestédo de
custos implantado. Posteriormente, foi proposto um modelo em que foi sugerida a adocao
do método de custeio ABC para o gerenciamento dos seus custos.

Palavras-chave: Uso de informacfes. Métodos de custeio. Hotelaria.
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1. CONSIDERACOES INICIAIS

O novo arranjo da economia mundial, ocasionado pelo processo de globalizacdo
associado a evolucao tecnoldgica, fez com que emergisse um novo e dindmico cenario
no qual a competicdo recrudesceu, todavia, em que oportunidades também se abriram.
Necessaria se faz, portanto, a adequacéao por parte das empresas a esse novo quadro.

A conjuntura atual, caracterizada pela forte concorréncia, compele as empresas a
buscarem por ferramentas de gestdo que as conduzam a obtencdo de vantagens
competitivas. Nesta tarefa, a informacdo de custos € um dos instrumentos que pode
auxilia-las por meio do provimento de subsidios que amparem 0s seus processos de
gestao.

Neste sentido, Dubois et al. (2006, p. 2) afirmam que na préatica gerencial das
empresas, usualmente cercada por incertezas e insegurancas, o conhecimento das
informacBes sobre os seus custos pode representar um elemento relevante para o
controle e a tomada de decis&o. Na auséncia deste, completam Dubois et al. (2006, p.2),
0 processo decisorio pode se tornar “erratico e ao sabor do acaso”.

Maher (2001, p. 110) lembra que para que as informacdes de custos cumpram o
seu papel na gestao, estas devem estar dirigidas as decisdes a serem tomadas, focadas
no atendimento das necessidades dos seus usuarios e, além disso, trazer beneficios que
superem 0s seus Ccustos.

Desta forma, diante dos desafios enfrentados na atualidade pelos responsaveis
pela administracdo das empresas, informacfes de custos confidveis oriundas da
contabilidade podem se constituir em um importante elemento de apoio para a redugéo

de incertezas e a otimizagédo do uso dos recursos disponiveis.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Para 0 sucesso e a sobrevivéncia de uma organizagéo, conforme Dubois (2006, p.
1), controlar e reduzir custos, formar corretamente os precos de venda dos bens e
servicos e arquitetar a estrutura operacional sdo elementos basicos. Nesta empreitada,

as informacgodes de custos assumem um papel importante.
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A fim de definir qual método utilizar na obtencdo da informagcdo de custos
adequada, as empresas precisam avaliar as suas necessidades. A contabilidade dispbe
de diversos métodos que possuem orientacdes distintas quanto a forma de realizar a
apropriacdo dos fatores de producdo aos produtos. Cada qual com suas vantagens e
desvantagens.

Segundo Hansen e Mowen (2001, p. 37), como cada empresa tem as suas
particularidades, ndo existe um sistema Unico de custos valido para todas, pois
informacdes relevantes em um contexto, podem n&ao ser em outro.

No mercado hoteleiro nacional, o acirramento da competicdo tem impelido as
empresas a reverem 0S seus processos de gestdo e os parametros das informacgdes
utilizadas no seu gerenciamento. Dispor de um adequado sistema de informacdes de
custos que proporcione a administracao o pleno conhecimento das operacfes do hotel
pode se constituir em um diferencial competitivo para as organizagfes do setor
(LUNKES, 2004).

Segundo Castelli (1994, p. 129), o produto hoteleiro € um somatorio de bens e
servicos, que reune simultaneamente elementos tangiveis e intangiveis, materiais e
imateriais. Portanto, para o gerenciamento dos seus custos, a empresa hoteleira deve
buscar um modelo de gestdo que a um sO tempo atenda as suas necessidades e se
adapte as suas peculiaridades (LUNKES, 2004).

Neste contexto, o proposito de estudar as ferramentas de custos aliado ao
interesse em conhecer a realidade das empresas hoteleiras de Florianopolis (SC) faz
com que o tema do presente trabalho seja um estudo acerca do uso das informagdes de
custos na gestdo dos hotéis florianopolitanos.

A partir dessas colocacdes foi elaborada a seguinte questdo problema de
pesquisa: Como se encontram as informagdes de custos utilizadas na gestdo dos hotéis

de quatro e cinco estrelas de Florianopolis (SC)?

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos da pesquisa estdo divididos em geral e especificos e sao

apresentados a seguir.
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1.2.1 Objetivo geral

Identificar como se encontram as informacgdes de custos utilizadas na gestado dos

hotéis de quatro e cinco estrelas de Floriandpolis (SC).

1.2.2 Objetivos especificos

Tendo em vista o alcance do objetivo geral, objetiva-se especificamente:

¢ Analisar como os métodos de custeio podem ser empregados na gestao;

e Confrontar as informacgdes utilizadas na gestao dos hotéis com a proposicéo da
literatura especializada;

e Investigar a importancia atribuida pelos gestores das empresas hoteleiras ao
uso das informacgdes de custos na gestao;

¢ Realizar estudo de caso em um dos hotéis pertencentes ao estudo;

e Propor um modelo de gestao de custos para o hotel analisado.

1.3 JUSTIFICATIVA

De acordo com Lunkes (2004, p. 112), a insercdo de cadeias hoteleiras
internacionais no pais nas ultimas décadas ocasionou mudancas no setor hoteleiro.
Junto da marca, estas redes internacionais também trouxeram o0s seus sistemas de
gestao, o que tornou o mercado hoteleiro mais competitivo.

Para sobreviver neste novo ambiente, as organizagOes existentes no setor
turistico brasileiro necessitam se adaptar, faz-se necessaria a ado¢do de uma gestéo
moderna que disponha de um suporte de informacbes que possibilite a tomada de
decisdes para a maximizagdo de resultados. Nesta tarefa, conforme Lunkes (2004, p.
112), a correta gestdo dos custos pode se configurar em instrumento Util para a
alavancagem da competitividade no setor.

Zanella (2001, p. 9) também aponta o sistema de custos como uma ferramenta
que pode ser utilizada pelo administrador para a revitalizacdo da estrutura interna de

controle da empresa, assegurando o dominio dos fatores que interferem nas operagoes.
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Todavia, adverte que a sua aplicacdo ainda é restrita na empresa hoteleira, dada a
complexidade e amplitude de sua metodologia operacional e por deficiéncia de uma
sistematica especifica aplicavel aos hotéis.

Diante destas consideracfes, a realizacdo deste trabalho se justifica, pois tem por
fim investigar o emprego das informacdes de custos na gestdo dos hotéis de
Florian6polis (SC) no ambiente competitivo em que operam.

Além disso, segundo Lunkes (2004, p. 222) h& pouca literatura sobre o setor de
servicos e em campos especificos da hotelaria o que reforca a necessidade de estudos e

pesquisas com o objetivo de aprimorar 0s seus sistemas de gestao.

1.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia deste trabalho esta dividida em classificacdo da pesquisa, coleta e
andlise dos dados e limitagBes da pesquisa.

1.4.1 Classificacao da pesquisa

Pesquisa, segundo Gil (2010, p. 1), “pode ser definida como o procedimento
racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que
sao propostos”.

Mediante o concurso dos conhecimentos disponiveis e do uso das técnicas e
métodos da investigacédo cientifica, a pesquisa é desenvolvida ao longo de um processo
que envolve inumeras fases, que perpassam pela formulagdo do problema até a
satisfatoria apresentacao de resultados (GIL, 2010, p. 1).

A pesquisa pode ser classificada sob trés aspectos: quanto aos objetivos, quanto a
abordagem do problema e quanto aos procedimentos.

No tocante aos seus objetivos, esta pesquisa se caracteriza como sendo de
natureza exploratoria e descritiva.

As pesquisas exploratérias tém por fim “[...] proporcionar maior familiaridade com
0 problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses. Pode-se dizer

gue estas pesquisas tém como objetivo principal o aprimoramento de ideias” (GIL, 2010,
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p. 45). No que concerne a natureza descritiva, conforme Gil (2010, p. 46), estudos deste
tipo tem como objetivo descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou
fendbmeno, ou estabelecer relacdes entre variaveis. Entretanto, sem ter 0 compromisso
de explicar os fenbmenos que descreve, embora sirva como base para tal fim.

Quanto a abordagem do estudo, tendo em consideracdo os objetivos definidos,
considerou-se mais adequada a adog&o de uma metodologia qualitativa.

Conforme Richardson (1999, p. 80), os estudos que empregam uma metodologia
qualitativa “podem descrever a complexidade de determinado problema, analisar a
interacdo de certas variaveis, compreender e classificar processos dinamicos vividos por
grupos sociais”. Para Triviios (1992, p. 121), esse tipo de metodologia permite uma
compreensao mais ampla da dinamica do fenbmeno em estudo, importando desta forma,
a consideracdo e analise de todos os dados da sua realidade.

Com relacdo aos procedimentos, além da pesquisa bibliografica para a
fundamentacéo tedrica deste estudo, o0 método de pesquisa aplicado € o levantamento.
Consiste na solicitacdo de informacfes a uma amostra da populacdo ou a todos os
componentes do universo pesquisado acerca do problema estudado para, em seguida,
mediante analise, obterem-se as conclusdes correspondentes aos dados coletados (GIL,
2010, p. 56).

1.4.2 Coleta e anélise de dados

O instrumento da presente pesquisa foi 0 questionario, que usualmente é utilizado
em levantamentos. O questionario aplicado, que se encontra no Apéndice A deste
trabalho, foi extraido e adaptado das perguntas realizadas na pesquisa de Silva (2000),
gue ja haviam sido reproduzidas no estudo de Lima et al. (2004).

A amostra considerada no estudo foi de 10 hotéis, classificados entre quatro e
cinco estrelas, localizados na cidade de Floriandpolis (SC), segundo informacao obtida
através de consulta a ABIH (Associacdo Brasileira da Industria Hoteleira), de onde os
estabelecimentos listados s&o associados.

O processo de coleta de dados para a pesquisa compreendeu 0s meses de maio a
julho de 2010, periodo em que foram realizados contatos telefénicos e encaminhados por
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e-mail os questionarios a todos os hotéis integrantes da amostra. Destes, 6 responderam
a pesquisa constituindo o objeto de pesquisa.

Os dados levantados, através dos questionarios, foram devidamente consolidados
e tabulados com o auxilio do software Excel 2000 da Microsoft Corporation. Apos este
tratamento, as informacdes obtidas foram analisadas com vistas a cumprir 0 objetivo da
pesquisa.

Apos a realizacéo dos ajustes do trabalho, foi realizado um estudo de caso junto a
um dos hotéis constituintes da amostra. As entrevistas para a coleta dos dados foram

realizadas durante o més de janeiro de 2011.

1.4.3 Limitacbes da pesquisa

No que concerne as limitacbes da pesquisa, estd o uso do questionario como
instrumento para a coleta dos dados. Lakatos e Marconi (1996, p.89) arrolam entre as
desvantagens na sua utilizacdo a pequena percentagem dos questionarios respondidos,
as perguntas sem respostas, a impossibilidade de ajudar o informante em questdes mal
compreendidas e o desconhecimento das circunstancias em que foram preenchidos,
tornando dificil o controle e a verificacao.

No entanto, apesar das restricbes inerentes ao seu uso, o questionario mostra-se
uma ferramenta adequada para pesquisas como esta que adotam o levantamento como
método.

Outra limitacdo refere-se as empresas que efetivamente responderam ao
questionario. Os resultados restringem-se aos 6 hotéis que constituiram o objeto desta
pesquisa.

Sob o0 aspecto conceitual, fica limitada a pesquisa aos conceitos apresentados no
referencial tedrico embasados nas obras citadas. Entre outras restricbes, somente foram
abordados os métodos de custeio mais comumente encontrados na literatura contabil.

Contudo, embora existam limita¢des, estas ndo invalidam o estudo. O carater da
pesquisa ndo € conclusivo, mas exploratério, podendo levantar questdes para

investigagdes futuras.
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1.5 ESTRUTURA E DESCRICAO DOS CAPITULOS

O presente estudo esta estruturado em quatro capitulos.

O primeiro, denominado introducao, apresenta a contextualizacdo do assunto, o
tema e o problema, os objetivos geral e especificos da pesquisa, a justificativa, os
procedimentos metodologicos e a organiza¢do do estudo.

O segundo apresenta o referencial tedrico que auxilia no alcance dos objetivos da
pesquisa. Neste capitulo, discorre-se sobre a contabilidade de custos, evidenciam-se 0s
métodos de custeio mais comumente encontrados na literatura e caracteriza-se o turismo
e a hotelaria.

O terceiro capitulo contempla a apresentacéo e analise dos dados coletados junto
aos hotéis pesquisados. Inicia-se apresentando o perfil das empresas pesquisadas e dos
respondentes. Na sequéncia sdo analisados aspectos relacionados as informacfes de
custos utilizadas na gestdo dos hotéis, mormente, no que tange o emprego dos métodos
de custeio, centros de custos e margem de contribuicdo, além da importancia atribuida
pelos gestores ao seu uso.

No quarto capitulo, sdo abordadas as conclusdes do estudo e as sugestdes para
trabalhos futuros sobre o tema, seguidas das referéncias e apéndices



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo apresenta-se o referencial tedrico do estudo. Inicialmente,
abordam-se os conceitos de sistemas de informacéo, sistema de informacgédo contabil e
sistema de informacdo de custos. Posteriormente, discorre-se acerca dos métodos de

custeio mais aludidos na literatura. Por fim, caracteriza-se o turismo e a hotelaria.

2.1 SISTEMAS DE INFORMACAO

A abordagem ou visao sistémica, segundo Nakagawa (1993, p. 22), “é aquela que
se preocupa com a compreensao de um problema em sua forma mais ampla e completa
possivel, em vez de se estudar apenas uma ou algumas de suas partes separadamente”.
Desse modo, mesmo que um problema identificado se refira a uma ou algumas partes de
um sistema, esta abordagem conduzird a preocupacdo pelo desempenho da sua
totalidade, pois € caracteristica dos sistemas a interacao entre todas as partes que 0s
constituem.

Por conseguinte, para Padoveze (1997, p. 36), sistema € um complexo de
elementos em interacdo. Pode constituir-se de um conjunto de elementos
interdependentes, um todo organizado, ou partes que interagem formando um todo
unitdrio e complexo. A resultante do enfoque sistémico, o sistema, deve
consubstanciar-se maior que a soma das partes que compdem o todo.

Essencialmente, o funcionamento de um sistema afigura-se pela entrada de
recursos, 0 Seu processamento, resultando nas saidas ou produtos do sistema.
Analogamente, as empresas valem-se de recursos materiais, humanos, e tecnoldgicos,
cujo processamento deriva em bens e servicos, riqueza, emprego, e muitos outros, que
sao fornecidos a sociedade. Dessa forma, a empresa também se constitui em um sistema
(FIGUEIREDO; CAGGIANO, 1997, p. 24).

Os sistemas podem ser classificados em abertos e fechados, segundo Padoveze
(1997, p. 36). Os sistemas abertos caracterizam-se pela interagdo com o ambiente
externo, suas entidades e variaveis, ao passo que os sistemas fechados néo interagem

com o ambiente externo.
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Destarte, a empresa, como um conjunto organizado de recursos econdémicos,
financeiros, humanos, materiais e tecnoldgicos que interatua com a sociedade por meio
de variaveis exdgenas (politica, economia, tecnologia, concorréncia, etc.), pode ser vista
como um sistema aberto, pois € composta por varios subsistemas ou processos que
interagem entre si e se relacionam com o ambiente externo (OLIVEIRA et al., 2004, p.
147).

Internamente, cada subsistema possui processos especificos que estdo
relacionados uns com 0s outros, ou seja, deve existir um sincronismo para que haja uma
interac&o dinamica e harmdnica entre as partes que formam o todo.

De acordo com Figueiredo e Caggiano (1997, p. 25), 0s subsistemas

componentes do sistema empresa podem ser arrolados como segue:

* Institucional: misséo, crencas, valores.

* Administracdo: planejamento, controle, gerenciamento, mecanismo de controle.
* Organizagao: estrutura, autoridade, responsabilidade, adequacédo da estrutura,
adaptacao, modificacao.

* Producdo: modus operandi por area funcional: técnicas/métodos/objetivos,
modificacao/adaptacéo.

* Psico/sécio/politico/cultural: cultura, comportamento humano, harmonizacéo das
caracteristicas, unidades para atingir objetivos.

* Informacdo: suporte do planejamento e controle, reflexos, decisdo, qual a
informacao/como/onde/quando, unidade na linguagem da organizacao.

Mosimann e Fisch (1999, p. 53) asseveram que perante o processo de intercambio
dindmico existente entre a empresa, seus subsistemas e 0 seu meio ambiente, que se
configura pela troca de informagdes que ocorre entre eles, o sistema de informagdes de
uma empresa € um instrumento imprescindivel, que oferece condi¢cdes para medir
desempenhos em cada area e do conjunto, e de homogeneizar necessidades de
informac&o no processo decisorio.

Nakagawa (1993, p. 47) corrobora tal assertiva, afirmando que com vistas a
consecucdo da missdo e propositos da empresa, o adequado balanceamento das
interacbes entre 0o ambiente externo e 0s seus subsistemas operacionais depende do
processo de tomada de decisdo dos gerentes, que, por sua vez, requer o suporte de um
adequado sistema de informacgdes.

O sistema de informacdes € um subsistema do sistema empresa. Nash e Roberts

(apud NAKAGAWA, 1993, p. 63) definem o sistema de informacgédo de uma empresa da
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seguinte maneira:

O sistema de informagGes é uma combinagdo de pessoas, facilidades,
tecnologias, midias, procedimentos e controles, com os quais se pretende manter
canais de comunicag¢fes relevantes, processar transacgfes rotineiras, chamar a
aten(;éo dos gerentes e outras pessoas para eventos internos e externos
significativos e assegurar as bases para a tomada de decisdes inteligentes.

Os diversos subsistemas que constituem o sistema de informacfes de uma
empresa podem ser classificados, segundo Padoveze (1997, p. 36) em dois grandes
grupos: os sistemas de apoio as operacdes e 0s sistemas de apoio a gestao.

Os sistemas de apoio as operagfes processam dados relativos a transacdes
rotineiras, recorrentes. Nessa categoria estdo os sistemas que processam dados ligados
a compras, faturamento, contas a pagar, contas a receber, que envolvem decisées
menos complexas. Também estdo na mesma categoria 0s sistemas que processam
dados mais agregados, tais como planejamento e controle da producédo, custos,
contabilidade, envolvendo decisGes operacionais mais complexas (PADOVEZE, 1997).

Os sistemas de apoio a gestdo processam dados para a tomada de decisGes dos
gerentes, referentes a gestdo econdmico-financeira da empresa, tais como previsao de
vendas, andlises de custos, elaboracdo de orcamentos. Estes sistemas destinam-se a
auxiliar o processo decisoério, dando suporte as avaliagcbes e aos julgamentos dos
gerentes, aumentando, consequentemente, a eficacia do processo decisorio
(PADOVEZE, 1997).

Os sistemas operacionais e o0s sistemas de apoio as decisdes executam funcdes
complementares e as informacdes necessarias a ambos tém usualmente a mesma
origem: as transacfes contdbeis. Assim, sendo o sistema de informacBes de uma
empresa um complexo de subsistemas de informagdes, o subsistema contabil é parte

componente do sistema de informagé&o global da empresa (PADOVEZE, 1997).
2.2 SISTEMA DE INFORMACAO CONTABIL
O sistema de informacé&o contabil € um dos subsistemas que compde o sistema de

informagcdo de uma empresa. Conforme definem a CVM e o IBRACON (apud
PADOVEZE,1997, p. 37):
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A contabilidade €, objetivamente, um Sistema de Informacdo e Avaliacédo
destinado a prover seus usuarios com demonstracdes e analises de natureza
econdmica, financeira, fisica e de produtividade, com relacao a entidade objeto de
contabilizacdo. Os objetivos da Contabilidade, pois, devem ser aderentes, de
alguma forma explicita ou implicita, aquilo que o usudrio considera como
elementos importantes para seu processo decisorio.

Dessa forma, pode parecer redundante, ja que a propria contabilidade é um
sistema de informacéo, se fazer um sistema de informacéo contabil com a ciéncia da
contabilidade. Todavia, os sistemas de informacdo contabil ndo raro se restringem
apenas para a contabilidade financeira (PADOVEZE, 1997).

A contabilidade financeira, através dos relatorios contabeis, atende principalmente
aos usuarios externos, como 0s acionistas, proprietarios, credores, Orgaos de
fiscalizacdo, entre outros, reportando o desempenho financeiro. JA a contabilidade
gerencial tem nos gestores seus principais usuarios, aos quais reporta o desempenho
operacional por meio de informac@es financeiras e ndo financeiras, visando a tomada de
decisdo. A contabilidade se divide nesses dois ramos de atuacdo, todavia, um
complementa o outro (LUNKES, 2004, p. 57).

Padoveze (1997, p.38) afirma que a informagdo contabil necessita atender
primariamente a dois pressupostos basicos. Primeiramente, é necessario que haja uma
demanda pela informacao. A informacao ofertada ao usuario final precisa ser desejada, e
para isso tem que ser necessaria. Para ser necessaria, deve ser Gtil. Quem determina a
utiidade da informacdo é o usuario final, que € o seu consumidor. O segundo
pressuposto se refere ao planejamento e controle da informacao contabil, no que tange a
confeccdo dos relatérios contabeis. Estes precisam traduzir plenamente as diversas
necessidades dos diferentes tipos de usuarios em consonancia com o seu nhivel de
conhecimento contabil.

No quadro 1, Atkinson et al. (1999, p. 45) aduz as fun¢des da informacéo gerencial
contabil, quais sejam: o controle operacional, o custeio do produto e do cliente, o controle
administrativo e o controle estratégico. Sublinha-se a funcdo de custeio, dada a

relevancia da informacé&o de custos para a gestéao.
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Funcdes dainformacéo gerencial contabil

Fornece informacéo (feedback) sobre a eficiéncia e a qualidade
Controle operacional |das tarefas executadas.

Custeio do produto e | Mensura 0s custos dos recursos para se produzir, vender e

do cliente entregar um produto ou servico aos clientes.
Controle Fornece informacéo sobre o desempenho de gerentes e de
administrativo unidades operacionais.

Fornece informacgdes sobre o desempenho financeiro e
competitivo de longo prazo, condi¢cdes de mercado, preferéncias
Controle estratégico dos clientes e inovacdes tecnolbgicas.

Quadro 1: Funcdes da informacéo gerencial contabil

Fonte: Adaptado de Atkinson et al.(1999, p. 45)

O préximo topico trata sobre o sistema de informacao de custos, ap6s o qual serao
abordados os principais métodos de custeio.

2.3 SISTEMA DE INFORMACAO DE CUSTOS

O sistema de informacgéo de custos € um subsistema do sistema de informacao
contdbil, cuja tarefa precipua consiste na producao de informacdes gerenciais de custos
para 0s seus usuarios, conforme as suas necessidades, com o fito de assisti-los nas
atividades de planejamento, controle e tomada decisédo na empresa.

Para Leone (2000, p. 22), os sistemas de informacdo de custos “sdo um conjunto
coordenado de procedimentos, critérios de avaliacdo e de apropriacdo, principios, que
vai coletar os dados de diversas fontes e transforma-los em informacgdes uteis”.

As demandas por informacao gerencial e as respectivas informacdes de custos
solicitadas podem ser caracterizadas em trés grupos basicos (LEONE, 2000):

1. Informacdes que ajudam a determinacdo da rentabilidade e a avaliagdo do
patriménio;

2. Informacgdes que auxiliam o controle das operacgdes e dos préprios custos;

3. Informagbes que servem ao planejamento e ao processo decisorio.

Portanto, para propésitos diferentes sdo necessérias informacfes de custos
distintas. Hansen e Mowen (2001, p. 37) assinalam que entender o ambiente em que a
empresa opera € um dado de entrada importante na arquitetura de um adequado sistema

de custos. Pois informacdes de custos relevantes para uma empresa podem nao ser para
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outra. Vez que cada qual possui suas peculiaridades, ndo existe um unico sistema de
custos valido para todas as empresas.

Se uma informacéo de custos pode ser importante em certa situacdo ndo sendo
em outra, o contador de custos deve investigar junto aos usuarios quais sdo 0s motivos
dos seus questionamentos a fim de oferecer uma resposta apropriada (HANSEN e
MOWEN, 2001, p. 37).

Nesse contexto, Martins (2001, p. 20) também alerta para que se atente a relacao
entre o gasto e o beneficio trazido pela obtencéo de determinada informacéo no sistema
de custos. Sugere que essa avaliagcdo seja realizada sempre, desde a sua concepgao e
durante a sua manutencdo, para que o0 sSistema ndo agregue informacgdes
desnecessarias.

Diante do exposto, quando da implementacdo de um sistema de informacao de
custos, esse deve estar perfeitamente ajustado a atividade que a empresa exerce, bem
como as necessidades informacionais dos seus usuarios, a fim de realizar os objetivos
para os quais foi delineado.

Zanella (2001, p. 121), no que tange a gestao hoteleira, afirma que o sistema de
informagcdes de custos “[...] devera dispor de uma estrutura que assegure a
Administracédo o pleno conhecimento das operacgdes do hotel, permitindo a tomada de
decisdes, o controle e a avaliagdo do desempenho global’.

Zanella (2001, p.11-12) oferece um esquema para a implantacdo de um sistema
de informacéo de custos em um hotel, no qual sugere as etapas para a sua consecucao,

conforme pode ser visualizado no quadro 2.



24

Ordem | Descricéo Especificacdo
01 Analisar a estrutura administrativa e funcional da | Classificar os diversos setores em unidades
empresa (organograma e relacdes funcionais) | denominadas Centros de Custos.
02 Adequar o Plano de Contas Contabil com a|O objetivo é integrar plenamente os dois
estrutura e a metodologia do Sistema de Custos | sistemas.
Analisar a composicdo do Quadro de Pessoal e | Ajusta-los aos Centros de Custos, ao Plano de
03 o )
a estrutura da Folha de Pagamento Contas Contabil e ao Sistema de Custos.
Classificar os materiais de uso e estoque, em Lo ~
Paralelamente, sera feita a adequacdo das
classes e grupos, de acordo com a sua hatureza o
04 e aplicacio nos diversos setores. produtos e classes e dos grupos de materiais com a conta
plicag ' P Estoques da Contabilidade.
servicos.
. . ” O objetivo é de implantar rotinas de controle de
Revisar os sistemas e as praticas de compras, o o
05 . . estoques e consumo de materiais, especificos
0s suprimentos e o almoxarifado :
do Sistema de Custos.
Analisar os procedimentos a serem adotados
06 |quanto ao controle e a classificagcao contabil dos | -
servicos de montagem, reforma, etc.
. L Inventariar 0s estoques de materiais do
07 Estgbelecer os_procedl_mentos e critérios para a almoxarifado e os estoques de materiais
realizacdo dos inventérios dos estoques : ;
mantidos nos diversos setores do hotel.
Classificar 0s bens do Ativo . I
" . Para efeito da apropriacdo adequada das
08 | Permanente/Imobilizado nos respectivos L
depreciacdes.
Centros de Custos
. o Tais como adocgéo dos procedimentos legais
Determinar os critérios a serem adotados para o ; . ~
. T estabelecidos pela legislagdo do Imposto de
09 célculo das depreciagbes dos bens do . o o ~
- Renda; aplicacdo da depreciagcdo em funcgéo
Imobilizado A
do tempo de vida util dos bens.
Para agilizacédo das informag6es contabeis, que | . . . .
= . . Simultaneamente devera ser feita a analise
dardo suporte ao Sistema de Custos, revisar o . e
! o . das rotinas de trabalho e verificacdo das
10 |fluxo de informacgBes e os documentos exigidos : . ~
- fontes/origens das informacdes e dos
pela contabilidade, estabelecendo o cronograma
documentos.
de encerramento mensal.
Tais como demonstrativos de Consumo de
11 Definir os instrumentos de informacfes e |Materiais, Mapa de Apropriacdo de Custos,
controle de uso do Sistema de Custos Resumo da Folha de Pagamento, Ordens de
Servigo, etc.
Examinar o funcionamento e sistema de controle
12 interno - das requisicdes, ('..10. cons“umo, das Tais como restaurante, loja, bares, boate, etc.
vendas e dos estoques setoriais dos “Pontos de
Venda” do hotel
. . . Tais como lavanderia, limpeza, telefonia,
Verificar os sistemas de controle interno e . N ~
. . garagem, loja, manutencéo, sauna, saldo de
13 |funcionamento dos setores de servicos e : L
. . beleza, frigobar, piscina, eventos, banquetes,
unidades de apoio ~ ~
recepcoes, convengdes, etc.
Examinar os procedimentos e o fluxo de
14 |transferéncia interna de materiais e produtos | -
entre setores.
Examinar os procedimentos relativos a servi¢cos
15 |prestados entre setores e outros Centros de| -

Custos.
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Tais como lavanderia externa, locacao de
materiais e equipamentos, servicos de
vigilancia e seguranca, etc.

Examinar os procedimentos relativos a servigcos

16 .
prestados por terceiros

Com vistas a fidelidade e agilidade de
Verificar as condigdes locais, “layout” e |execucdo de inventarios e levantamentos,
17 |disposicéo fisica dos materiais do almoxarifado | particularmente com relagdo a camara fria, a
e estoques setoriais. adega, ao material em uso e em circulacdo da
governancia, etc.

Analisar e estabelecer os critérios que seréo
18 adotados para a apropriacdo dos custos e das |
despesas indiretas nas unidades de producgédo e

Servigos.

Emitir normas internas contendo instrugbes e |Tais como responsabilidades, prazos,
19 |orientacdo sobre os trabalhos a serem |formulérios, critérios a serem adotados, fluxo
desenvolvidos de documentos, etc.

Estabelecendo a sua distribuicao,
periodicidade, conteddo, origens das
informacdes e integracdo entre Varios
instrumentos quando se tratar de mapas
consolidados que envolvam informacdes de
varios setores.

Definir os relatérios gerenciais de informagdes e
20 |estatisticas operacionais, para todos os niveis
de estrutura da empresa

Estabelecer programacéo de reunides setoriais
21 periodicas para integragdo e avaliagdo do|
sistema e de ajustes operacionais, se

necessario, determinando os participantes.

Quadro 2: Esquema para a implantacéo de um sistema de informacéo de custos em um hotel
Fonte: Adaptado de Zanella (2001)

O modelo proposto por Zanella (2001, p. 13) deve ser norteado por um
cronograma para a sua execucao, onde serao estabelecidos aspectos como o0s objetivos
a atingir, os responsaveis pela execucdo e a data prevista para a realizacdo de cada
atividade.

Tépicos posteriores abordardo os métodos de custeio, que sdo elementos que
compdem o sistema de informagdo de custos. Entretanto, antes disso serdo
apresentados conceitos de alguns termos e classificacdes inerentes a contabilidade de

custos.
2.3.1 Terminologia béasica
Na contabilidade de custos, muitas vezes certos termos sao utilizados como

sinbnimos de maneira errbnea. A fim de uniformizar o entendimento, a seguir serao

apresentadas as definicdes para tais termos a luz de Martins (2001), Viceconti e Neves
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(2008) e Dubois et al. (2006):

e Gasto: Aquisicdo de um bem ou servigco que origina um desembolso para a
empresa. Pode ser classificado como custo, despesa, perda ou desperdicio.

e Desembolso: Pagamento resultante da aquisicdo de um bem ou servico.

e Investimento: Gasto com bem ou servico ativado em funcao de sua vida util ou
de beneficios atribuiveis a periodos futuros.

e Custo: Gasto relativo a bem ou servigo utilizado na producéo de outros bens e
Servicos.

e Despesa: Gasto com bem ou servico consumido com a finalidade de obtencéo
de receitas.

e Perda: Gasto nao intencional decorrente de fatores externos fortuitos ou da
atividade produtiva normal da empresa.

2.3.2 Classificacdo dos gastos

Além da terminologia basica da contabilidade de custos, existem alguns termos
que servem para classificar os gastos. Sao varias as classificacdes, todavia, as mais
utilizadas os categorizam conforme a variabilidade e a facilidade de alocacdo (MARTINS,
2001).

No que diz respeito a variabilidade, os gastos podem ser varidveis ou fixos. Essa
classificagdo considera a relacdo com o volume de producéo, se custos, ou com o volume
de vendas, se despesas.

Dessa forma, sdo denominados custos variaveis todos aqueles cujos valores se
alteram em funcédo do volume produzido, e de despesas variaveis todas aquelas cujos
valores se alteram em funcdo do volume de vendas. Ja os custos fixos e despesas
variaveis, ndo apresentam qualquer variacao relacionada, respectivamente, ao volume
de producdo e de vendas, dentro de determinado periodo de tempo (DUBOIS et al.,
2006).

Com relacédo a facilidade de alocacao, os custos podem ser diretos ou indiretos.

Os custos diretos sao considerados todos aqueles que podem ser apropriados
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diretamente aos produtos ou servigcos porque hd uma medida objetiva do seu consumo.
Ja os custos indiretos, uma vez que sdo de dificil mensuracdo e apropriagdo a cada
produto ou servico, sdo os custos alocados atraves de calculos, rateios ou estimativas, ou
seja, de forma indireta aos produtos ou servicos (VICECONTI E NEVES, 2008).

2.4 METODOS DE CUSTEIO

Os sistemas de informacao de custos sdo formados por diversos componentes
dentre eles os métodos de custeio, que consistem no processo aplicado, por uma
empresa, para alocar custos aos produtos por ela fabricados ou aos servigos por ela
prestados (DUBOIS et al., 2006).

O fulcro da existéncia dos diversos métodos de custeio esta relacionado aos
custos indiretos associados a producdo de bens e servicos. Nesse sentido, Luz e De
Rochi (1998, p. 21) afirmam que “a classificagdo mais empregada para os processos de
custeamento toma por base a forma de tratamento dispensada aos custos indiretos”.

Dentre os varios métodos de custeio que sdo abordados na literatura da
contabilidade de custos que podem ser empregados pelas empresas dos mais diversos
setores, contempla-se aqui o custeio por absor¢ao, o custeio direto ou variavel e o custeio
baseado em atividades (ABC). Desses, serdo caracterizados 0 seu conceito,

caracteristicas, vantagens e desvantagens.

2.4.1 Método de custeio por absorcéo

O método de custeio por absorcdo, segundo Martins (2001), Viceconti e Neves
(2008) e Dubois et al. (2006), consiste na apropriagéo de todos os custos de producao
aos bens elaborados. Os gastos néo fabris (despesas) séo excluidos.

No custeio por absorcao a apuracao dos custos se da primeiro pela separacao dos
gastos entre custos e despesas, seguida pela alocagcao dos custos diretos e indiretos aos
produtos. Os custos diretos sdo diretamente apropriados aos produtos. Ja os custos
indiretos para que sejam alocados necessitam da adoc&o de algum critério de rateio
(MARTINS, 2001).
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No que tange a escolha do critério de rateio dos custos indiretos, no custeio por
absorcao pode-se optar pelo uso de um critério Unico ou de diversos critérios quando
utilizado com departamentalizacdo. A Figura 1 apresenta o esquema do custeio por

absorcéo sem e com a departamentalizacdo (MARTINS, 2001).

Custelo por Absorg¢do Sem Departamentalizagdo

Custos
f l 1
v v
Indirstos Diratos
L \
L |
Produto A
P
Estoque
Produto B ¥
Custo dos
Produtos
Vendidos
Custeto por Absor¢do Com Departamentaliza¢do
Custos
[
¥ ¥
Indirzstos Dirztos
|
v )
Alocdveis
Communs diretamante
R aos Deptos
.| Deptode
Sarvico A
i | Desptods
> Servico B
2 L: Deptode
5 | Producio C b
£ —
T
- | | Produto A < ‘}
¥l Deptode ' \
»| ProducioD [ { Estome
l:i v
7= — t
‘R > ProdutoB [ J Custodos
Produtos
=Rateio Vendidos

Figura 1: Esquema basico do método de custeio por absor¢do sem e com departamentalizagédo
Fonte: Adaptado de Martins (2001)
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A departamentalizagdo é o procedimento de dividir ou segmentar a empresa.
Cada segmento sera conhecido como departamento. O departamento € a unidade
minima administrativa para a contabilidade de custos, representada por pessoas e
maquinas, em que se desenvolvem atividades homogéneas (MARTINS, 2001).

Conforme exemplifica 0 esquema apresentado na Figura 1, no custeio por
absorcdo com departamentalizagdo os custos indiretos sao apropriados primeiramente
aos departamentos de producdo e de servicos. Depois de distribuidos aos
departamentos, escolhe-se a sequéncia de rateio dos custos acumulados nos
departamentos de servicos aos departamentos de producdo. Por fim, 0s custos
acumulados no departamento de producao sao distribuidos através de algum critério de
rateio aos produtos (MARTINS, 2001).

Segundo Bruni (2006, p. 168), a departamentalizacdo proporciona melhoria dos
controles internos e reducédo dos problemas decorrentes dos rateios dos custos indiretos.

N&o obstante, Padoveze (1997, p. 239) assevera que 0 custeio por absorcdo é
utilizado geralmente em funcao das restricbes das leis e normas vigentes em detrimento
das necessidades gerenciais das empresas. Dessa forma, se a gestdo ndo se satisfizer
com as informacg@es gerenciais oriundas desse método, idealmente deve utilizar de forma

concomitante outro que atenda as suas necessidades informacionais.

2.4.2 Método de custeio variavel

E o método de custeio em que s&o apropriados a producdo apenas 0S custos
variaveis. Os custos fixos sdo lancados diretamente no resultado. De acordo com
Martins (2001, p. 216), no custeio variavel, “[...] s6 sdo alocados aos produtos 0s custos
variaveis, ficando os fixos separados e considerados como despesas do periodo, indo
diretamente para o resultado; para os estoques sO vao, como consequéncia, custos
variaveis”.

A figura 2 ilustra o esquema basico do custeio variavel.
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Figura 2: Esquema basico do custeio variavel
Fonte: Adaptado de Martins (2001)

Para Horngren et al. (2004, p. 216), o custeio variavel é o método de custeio de
estoque em que todos os custos de fabricacdo varidveis sdo considerados custos
inventariaveis. S&o custos do periodo em que ocorrerem.

Os principios contabeis hoje aceitos ndo admitem o uso do custeio variavel para
efeitos de balangco e resultados. Ele de fato os fere, principalmente os principios
contabeis da competéncia e da confrontacdo. Todavia, isso ndo impede que a empresa
utilize o custeio variavel para efeito interno. Do ponto de vista gerencial, este método
propicia informacdes Uteis para o processo decisorio (MARTINS, 2001).

Fundamentada no custeio variavel, a andlise custo/volume/lucro é uma ferramenta
importante no planejamento de curto prazo, porque explora o relacionamento existente
entre custos, receitas, volumes de saidas e lucros. A técnica permite simular quais seriam

os efeitos das mudancas em uma ou mais dessas variaveis e o efeito dessas mudancas
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no lucro (CREPALDI, 2009).

A andlise custo/volume/lucro se utiliza do conceito de margem de contribui¢cao
oriundo do custeio variavel. A margem de contribuicdo é obtida subtraindo-se do preco de
venda os custos e despesas variaveis. Este montante evidencia quanto cada unidade
vendida contribui para a cobertura dos custos e despesas fixas e formacgéo do lucro
(DUBOIS et al., 2006).

A partir da margem de contribuicdo € possivel determinar o ponto de equilibrio. O
ponto de equilibrio contabil apresenta o volume de vendas ou o faturamento necessario
para que as receitas cubram os gastos. Portanto, no ponto de equilibrio contabil o lucro é
nulo (BRUNI, 2006).

Como aplicacdes da analise custo/volume/lucro, Crepaldi (2009, p. 238) sugere,
entre outras, o auxilio no estabelecimento das estratégias de preco e melhora no mix de
vendas, além de possibilitar a selecdo dos niveis de lucro e a ado¢do de uma politica

apropriada de precos.

2.4.3 Método de custeio baseado em atividades

Com o avanco tecnolégico ocorrido nas ultimas décadas e as mudancas
sobrevindas nos sistemas de producéo, os custos indiretos aumentaram gradativamente,
ao passo que os custos diretos diminuiram. Nesse cenario, as informacdes geradas pela
contabilidade de custos tradicional foram severamente questionadas, especialmente no
que diz respeito as distor¢cdes provocadas pelo uso de critérios de rateio arbitrarios
(HORNGREN et al., 2004).

Assim surgiu o ABC (Activity Based Costing) ou custeio baseado em atividades,
que segundo Martins (2001, p. 93), “[...] procura reduzir sensivelmente as distor¢oes
provocadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos”.

De acordo com Maher (2001, p.280) o custeio baseado em atividades é:

[...] um método de custeio em que o0s custos inicialmente sdo atribuidos as
atividades e depois aos produtos, com base no consumo de atividades pelos
produtos. Uma atividade é uma tarefa discreta que uma organizacao realiza para
fabricar ou entregar um produto ou servico. O custeio baseado em atividades
baseia-se no conceito de que produtos consomem atividades e atividades
consomem recursos.
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Para compreender o ABC € necessério, portanto, compreender o que significa
atividade no seu contexto. Dessa forma, Nakagawa (1995, p. 42) define atividade como
“[...] um processo que combina, de forma adequada, pessoas, tecnologias, materiais,
método e seu ambiente, tendo como objetivo a produgao de produtos”.

O custeio baseado em atividades, aponta Martins (2001, p. 102-103), no que tange
a atribuicdo de custos as atividades, deve operar na seguinte ordem de prioridade:

a) alocacéo direta: quando houver a identificacdo clara de determinado item de
custo a determinada atividade;

b) rastreamento: alocacéo feita com base na identificacdo da relagéo de causa e
efeito entre a ocorréncia da atividade e a geracao dos custos; e

c) rateio: quando nao existir a possibilidade da utilizacdo nem da alocacao direta
nem do rastreamento.

O fator que determinard a ocorréncia de uma atividade € o direcionador de custos.
Para Lunkes (2004, p. 119), o direcionador de custos € “[...] qualquer fator ou atividade
gue tem relacdo de causa-efeito direto com os recursos consumidos”.

A Figura 3 demonstra a estrutura do modelo de custeio baseado em atividades e

destaca o papel dos direcionadores na alocagao dos custos.

Recursos

‘1 : i i Direcionadores de
..~ i Custode Recursos

Alocacaode
Recursos

_______________ e

Atividades

l { | Direcionadoresde |
—1 | Custode Atividades

Alocaciode | .
Atividades

!

Objetos de Custo

Figura 3: Estrutura do modelo de custeio baseado em atividades
Fonte: Adaptado de Bernardes (1999)
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No que concerne as desvantagens, Horngren et al. (2004) asseveram que por ser
considerado oneroso e complexo nao sdo todas as empresas que dispdem de condi¢des
para utilizar o custeio baseado em atividades. Contudo, como a tecnologia da informacao
tem reduzido os custos de desenvolver e operacionalizar sistemas de custos que
rastreiam muitas atividades, isso tem contribuido para a sua difuséo.

Como desvantagem Leone (2000) também aponta que o custeio baseado em
atividades, apesar de reduzir as distorcdes na alocacdo dos custos indiretos aos
produtos, nao resolve totalmente o problema, valendo-se também da subjetividade para
apropriéa-los. Os direcionadores de recursos nada mais seriam do que as bases de rateio
do critério do custeio por absor¢ao que permanecem, portanto, com 0os mesmos defeitos.

Entretanto, Martins (2001) alerta para que se ndo se confunda rastreamento com
rateio. O rateio aloca os custos de forma arbitraria e subjetiva, como acontece no método
de custeio por absorcdo com e sem departamentalizacdo. J4 o rastreamento procura
analisar a verdadeira relacdo entre o custo e a atividade através do direcionador de
recurso. Portanto, ndo séo resultados de mera arbitrariedade e subjetivismo como no
rateio.

Ademais, o custeio baseado em atividades ndo pode ser considerado apenas
como um método para ratear custos indiretos aos produtos. Ele representa uma
ferramenta para a gestdo dos custos que oferece oportunidades estratégicas as
empresas quando utilizada pela administracdo (HANSEN e MOWEN, 2001).

Dessa forma, um projeto de implementacdo do custeio baseado em atividades
pode ofertar uma ampla gama de informacdes. Para tanto, € fundamental definir
claramente o escopo do projeto, que pode incluir itens como (MARTINS, 2001):

e Custeio de produtos, linhas ou familias de produtos;

e Inclusdo ou ndo de gastos com vendas e administragdo nos custos dos

produtos, linhas ou familias;

e Custeio de processos;

e Custeio de canais de distribuicéo;

e Custeio de clientes, mercados e segmentos de mercado;

e Andlise de lucratividade desses objetos custeados;

e Utilizac&o de custos histéricos ou predeterminados;
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e Se sera sistema de acumulacdo ou apenas de analise de custos, etc.

Nesse sentido, a ABM (Activity Based Management) ou administracdo baseada
em atividades se caracteriza pelo uso do custeio baseado em atividades como
ferramenta para auxiliar a tomada de decisdo estratégica e melhora do controle
operacional (HORNGREN et al., 2004).

Player et al. (1997) definem a ABM como uma vasta disciplina que foca a
administracao das atividades para a maximizagéo do valor recebido pelo cliente e, por
conseguinte, o lucro alcangcado com esta adicdo, tendo o ABC como principal fonte
informacional.

De acordo com Martins (2001, p. 307), a ABM se caracteriza por decisées
estratégicas como:

e alteracdes no mix de produtos,

e alteracdo no processo de formacao de precos,

e alteracdes nos processos,

¢ redesenho de produtos,

e eliminacgéo ou reducao de custos que nao agregam valor,

e eliminacéo de desperdicios,

¢ elaboracdo de orcamentos com base em atividades, etc.

Dessa forma, através do suporte das informacdes provenientes do ABC, a ABM
pode identificar distorgbes nas atividades e implementar acdes corretivas com vistas a
satisfacdo dos clientes, maximizacdo dos ganhos e consequente aperfeicoamento dos

processos.

2.5 CARACTERIZACAO DO TURISMO E DA HOTELARIA

O turismo representa um meganegocio que estende o seu impacto a area social,
politica e cultural. O setor adquire cada vez maior importancia no desenvolvimento
sécio-econdmico. Paises que ha poucos anos ndo constavam no mapa mundial do

turismo, hoje, se configuram como fortes centros receptores, impulsionando-os, desta
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forma, em direcdo ao desenvolvimento (LUNKES, 2004).

No Brasil, apesar da clara vocagdo do pais para a atividade, o PIB do turismo
corresponde a 3,6% da economia, concentrando-se especialmente nos servicos ligados
a alimentacado. O setor emprega 5,7 milhdes de pessoas, o que representa 10,1% do total
do setor de servicos e 6,1% do total do pais (FOLHA DE SAO PAULO, 2009).

Em Santa Catarina, conforme artigo publicado pelo jornal Diario Catarinense
(2009), a industria do turismo representa 12,5% do PIB do Estado, o equivalente a US$
6,4 bilhdes, com previsdo para que dobre de tamanho nos préximos 10 anos. O
segmento gera 500 mil empregos no Estado, 11,9% do total, com prospecc¢ao para que
chegue a 696 mil até 2019 (DIARIO CATARINENSE, 2009).

O setor hoteleiro, conforme Castelli (1992), é dos mais importantes segmentos da
industria do turismo. Segundo o autor, o hotel pode ser definido como "uma edificacdo
gue, mediante o pagamento de diarias, oferece alojamento a clientela indiscriminada”.
Para o Ministério do Turismo (2009), a empresa hoteleira € "uma pessoa juridica que
explora e administra meios de hospedagem e que tem em seus objetivos sociais 0
exercicio da atividade de hotelaria”.

No que tange o mercado hoteleiro nacional, o setor equivale a 0,4% do PIB
nacional e gera 520 mil empregos. O parque hoteleiro nacional dispde ao redor de 25.500
meios de hospedagem em todo o pais, sendo 18.000 hotéis e pousadas e 7.500 outros
meios como motéis, pensdes, alojamentos, entre outros (ABIH, 2009).

Ha aproximadamente 124 projetos hoteleiros em andamento no pais, sendo que a
maioria serd afiliada a uma cadeia hoteleira. Ao redor de 18 mil novos quartos devem
entrar em operacao até 2012. Espera-se um novo ciclo desenvolvimento de hotéis no
Brasil até 2014, concentrando-se principalmente nas 12 cidades escolhidas como sedes
da Copa do Mundo de 2014 (GLOBALZ21, 2009).

No que concerne a hotelaria em Santa Catarina, segundo informacdes da
ABIH-SC (2009), a capacidade da rede cresceu de 165.000 leitos para 275.000 nos
ultimos anos. O Estado conta com cerca de 2.750 meios de hospedagem entre hotéis,
resorts, pousadas, hotéis-fazenda, albergues, hospedarias e outros. Desse universo,
40% contam com até 30 unidades habitacionais (UH); 54% de 30 a 80 unidades

habitacionais; e 6% com mais de 80 unidades habitacionais. A predominancia é de hotéis
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do tipo tradicional, com administracao familiar, embora tenha crescido nos ultimos anos a
presenca de hotéis de rede no Estado e a profissionalizacdo das empresas do tipo
familiar. A taxa média anual de ocupacéo é de 45% e o faturamento de cerca de R$ 1
bilhdo e 200 milhdes anuais.

Esta secdo encerra o capitulo dedicado ao referencial teérico. No capitulo
seguinte, discorre-se sobre a apresentacao e analise dos dados relativos a pesquisa.



3 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo sdo descritos e analisados os dados coletados das empresas
pesquisadas. Deste modo, primeiramente evidencia-se o perfil dos respondentes,
posteriormente apresenta-se a analise dos dados relativos aos objetivos estabelecidos
na presente pesquisa, e, por fim, o estudo de caso realizado em um dos hotéis

pesquisados.
3.1 CARACTERIZAQAO DOS HOTEIS PARTICIPANTES
Para caracterizar o perfil dos hotéis participantes da pesquisa, questionados

acerca da rede a qual pertenciam (questdo 2 do Apéndice A), os respondentes se

posicionaram conforme pode ser visualizado na Figura 4.

Caracterizacao dos hotéis participantes
4,5

3,5

2,5

15

1
0,5 .
0

Rede Nacional Rede Internacional Independente Outro

Figura 4: Caracterizacdo dos hotéis participantes
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Como se pode observar na Figura 4, 4 dos hotéis da amostra sdo independentes,
ou seja, ndo pertencem a redes nacionais ou internacionais. Dos demais participantes, 1

pertence a rede nacional e um a rede internacional.
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3.2 PERFIL DOS RESPONDENTES

Questionados sobre o cargo que ocupavam (questdo 1 do Apéndice A), os

respondentes se pronunciaram conforme pode ser visualizado na Figura 5.

Caracterizacao dos hotéis participantes
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Figura 5: Posicao hierarquica dos respondentes
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Conforme mostra a Figura 5, a maioria dos respondentes desta pesquisa, ou seja,

4, sdo gerentes de area. Dos demais, 1 é diretor e outro gerente geral.
3.3 INFORMACOES DE CUSTOS UTILIZADAS NA GESTAO DOS HOTEIS

Com a finalidade de atender os objetivos da pesquisa foram analisados aspectos
relacionados as informacgdes de custos utilizadas na gestéo dos hotéis.

Acerca de qual método de custeio adotam para orientar a tomada de decisao
(questdo 3 do Apéndice A), questionados, os hotéis participantes da pesquisa se

posicionaram conforme pode ser visualizado na Figura 6.
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Métodos de custeio utilizados

Absor¢éo Variavel ABC

Figura 6: Métodos de custeio utilizados
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

De acordo com a Figura 6, 3 dos respondentes, a maioria, declarou fazer uso das
informacgdes obtidas pelo custeio por absor¢do como instrumento de apoio a tomada de
decisao, 1 afirmou utilizar o custeio variavel, e 2 o ABC.

Nenhum método de custeio € por definicdo melhor do que outro. Tudo depende
das circunstancias em que as informacdes disponibilizadas pelo método forem aplicadas,
e da estrutura de gastos de cada empresa.

Como o custeio por absorgéo atende a legislacéo fiscal, costuma ser utilizado pela
contabilidade financeira. Todavia, 0 seu uso como instrumento gerencial € usualmente
criticado por diversos autores por conta da adocado de critérios de rateio para os custos
fixos.

Bruni (2006) assevera que o rateio permite a transferéncia de todos o0s custos para
os diferentes produtos e servi¢os. Entretanto, no custeio por absor¢do o uso de bases
subjetivas neste processo compromete o uso gerencial das informacdes de custos
obtidas através deste método para a tomada de decisao.

Ante o0 exposto, nos hotéis, onde, segundo Lunkes (2004, p. 219), a maioria dos
custos é representada pelos fixos, ndo tendo diferencas significativas com niveis de
ocupacao de 60% a 100%, o uso das informacdes do custeio por absor¢céo para a tomada

de decisédo pode nao representar a op¢ao mais adequada para esta finalidade.
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A subjetividade inerente a adocdo de critérios de rateio pode causar distor¢cdes
gue ndo permitam uma avaliagao precisa da lucratividade. Contudo, cada empresa deve
estudar a sua situacéo especifica para escolher critérios adequados que busquem refletir
da melhor forma a carga de custos a ser distribuida a cada produto e servico
(VICECONTE E NEVES, 2008).

Silva (2000) e Lima et al. (2004) também obtiveram em seus estudos o uso do
custeio por absor¢cdo como a preferéncia majoritaria para a tomada de deciséo.

Na pesquisa de Silva (2000), 67,9% dos hotéis pesquisados declararam utilizar-se
do custeio por absorcéo, 25,9% do custeio variavel e 6,2%, do custeio ABC.

Na pesquisa de Lima et al. (2004), 62,5% dos hotéis apontaram o custeio por
absorcéo, 25% o custeio variavel e 12,5% o custeio ABC.

Portanto, como se pode observar, as pesquisas realizadas apresentaram
resultados semelhantes no que concerne o uso das informacdes extraidas dos métodos
de custeio para subsidiar a tomada de deciséo.

Acerca da utilizacdo de centros de custos na apuracédo dos gastos (questao 4 do
Apéndice A), questionados, os hotéis participantes da pesquisa se posicionaram

conforme pode ser visualizado na Figura 7.

Uso de centros de custos
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Figura 7: Uso de centros de custos
Fonte: Dados da pesquisa (2010)
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Segundo a Figura 7, dos hotéis pesquisados, 4 asseguraram utilizar-se de centros
de custos para controle dos gastos, o que demonstra uma preocupacao por parte dos
gestores em melhor avaliar desempenhos e controlar dispéndios por area funcional.

Os centros de custos séo centros de responsabilidade em que os gerentes tém
controle sobre os gastos, mas nao das receitas (FIGUEIREDO; CAGGIANO, 1997, p.
191). Os gestores dos centros de custos tém a autoridade para planejar e controlar os
custos, sendo avaliados pela capacidade de controla-los. Um centro de custos pode ser
um departamento da area de hospedagem ou um departamento de servico, por exemplo,
como a lavanderia (LUNKES, 2004, p. 124).

A implantagdo de um centro de custos basicamente facilitaria o controle dos
gastos incorridos em cada unidade, podendo trazer uma visdo mais ampla e clara da
alocacdo dos recursos financeiros, municiando o gestor para uma adequada avaliacédo de
desempenho.

Entretanto, Lunkes (2004, p. 125) sugere o gerenciamento por centros de lucros
COmMo uma op¢ao mais vantajosa aos centros de custos, por permitir a determinagéo de
rentabilidade por area, possibilitando a intervencéo do gestor quando a lucratividade nao
for a esperada. Um centro de lucro incorre e controla os gastos e também gera receitas.
Dessa forma, os gerentes destes centros ndo sdo avaliados apenas pelo controle dos
gastos, mas também pela rentabilidade auferida.

As pesquisas de Silva (2000) e Lima et al. (2004) também apontaram a adesao ao
uso de centro de custos pela maioria dos participantes. Na pesquisa de Silva (2000) o
percentual foi de 51,9%, enquanto na pesquisa de Lima et al. (2004), 78,1% dos hotéis
participantes declararam utilizar-se de centros de custos.

Questionados sobre o conhecimento da margem de contribuicdo dos produtos e
servigos que ofertam (questdo 5 do Apéndice A), os hotéis participantes da pesquisa se

posicionaram conforme pode ser visualizado na Figura 8.
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Conhecimento da margem de contribuicdo unitaria
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Figura 8: Conhecimento da margem de contribui¢cdo unitaria
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

N&o obstante o fato de apenas 1 dos entrevistados declarar fazer uso do custeio
variavel para a tomada de decisdo, dentre os hotéis atingidos pela pesquisa, 4 destes
afirmaram conhecer a margem de contribuicdo dos produtos ou servicos que oferecem,
conforme aponta a Figura 8.

Na pesquisa de Lima et al. (2004) ocorre 0 mesmo, onde 25% dos hotéis
pesquisados apontaram o0 custeio variavel como suporte para a tomada de decisao,
engquanto 56,2% disseram conhecer a margem de contribuicdo dos seus produtos e
Servigos.

Estas observacbes foram destacadas porque o conceito de margem de
contribuicdo esta atrelado ao custeio variavel. No entanto, importa ressaltar que,
conforme as necessidades informacionais do gestor, nada impede que sejam utilizados
para fins gerenciais concomitantemente métodos de custeio distintos.

Neste sentido, Bornia (2009, p. 32) afirma que o modelo de gestdo de custos
adotado pela organizacdo deve se adaptar as necessidades do seu modelo de gestao, a
fim de que os gerentes sejam capazes de utilizar plenamente as informacdes fornecidas.
Portanto, para que as informacdes geradas pelo modelo de gestdo de custos produzam
bons resultados, este deve estar em sintonia com o de gestao.

A margem de contribuicdo, conforme aludido no referencial teorico, representa
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uma informagé&o importante a partir da qual o gestor pode extrair diversos subsidios para
a gestao.

Perguntados a respeito da disponibilidade de sistemas informatizados que gerem
estas informacdes para a tomada de decisdo (questdo 6 do Apéndice A), os hotéis

participantes da pesquisa se posicionaram conforme demonstra a Figura 9.

Disponibilidade de um sistema de informacéao
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Figura 9: Disponibilidade de um sistema de informacéo
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Como pode se visualizar na Figura 9, somente 3 dos 6 hotéis constituintes da
amostra alegaram dispor de um sistema que forneca as informacdes sobre a margem de
contribuicdo para a tomada de decisdo. Isto pode indicar o desconhecimento de
tecnologias modernas que poderiam auxilia-los representando um diferencial frente a
concorréncia.

Mendes Filho e Ramos (2002, p.49) apontam a instalacdo de sistemas de
administracdo hoteleira como uma tendéncia entre os gestores de hotéis, entretanto
salientam que tradicionalmente as empresas do setor ndo costumam aderir aos recursos
que a tecnologia disponibiliza tdo prontamente como outros negécios do segmento do
turismo.

Questionados sobre a importancia atribuida a informacgéo de custos para a gestédo
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(questdo 7 do Apéndice A), os hotéis participantes da pesquisa se posicionaram

conforme pode ser visualizado na Figura 10.

Importancia atribuida as informacdes de custos
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Figura 10: Importancia atribuida as informag6es de custos
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Como se pode observar através da Figura 10, apesar da adocdo de alguns
métodos e técnicas que talvez ndo os conduzam a obtencdo e ao melhor uso das
informacBes de custos que a contabilidade poderia lhes propiciar, todos os hotéis
pesquisados afirmaram considerar importante a sua utilizagdo no processo de gestao.

Por fim, vale ressaltar que, conforme exposto na Figura 4, dos hotéis participantes
desta pesquisa, a maioria é independente, ndo pertencendo a redes nacionais ou
internacionais. Frente a insercdo de cadeias internacionais, apontada como grande
ameaca a sobrevivéncia destes empreendimentos locais, faz-se necessario, portanto,
reavaliar e refletir acerca dos processos adotados para a gestdo destas organizacgoes,

especialmente no que tange o gerenciamento dos seus custos.
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3.4 ESTUDO DE CASO DO HOTEL “A”

Para analisar “in loco” como se da a utilizagdo de custos em uma organizagao
hoteleira, realizou-se um estudo de caso em um dos hotéis participantes da pesquisa. A
seguir sdo descritos e analisados os dados coletados do hotel no qual foi realizado o
estudo. Assim, primeiramente evidencia-se um breve perfil da empresa pesquisada,
posteriormente, apresenta-se a situacdo atual quanto a gestdo dos seus custos, e, por

fim, a luz dos autores especializados, sugere-se um modelo para o seu gerenciamento.

3.4.1 Breve histérico da empresa pesquisada

O hotel em anélise é independente, esta localizado no centro da cidade de
Floriandpolis (SC) e iniciou suas atividades em 1975, tendo sido o primeiro categorizado
como cinco estrelas no municipio.

Nos primeiros anos de sua existéncia, os periodos de maior ocupacao se davam
entre os meses de mar¢co e dezembro, sendo 0s seus hdspedes essencialmente
executivos e politicos. A partir da década de 1980, em funcdo da expansdo da atividade
turistica na cidade, embora localizado no centro, relativamente distante das praias, o
hotel passou a receber também grande quantidade de turistas na alta temporada, ou
seja, nos meses de janeiro e fevereiro.

Nesta época, ndo havia muitos hotéis instalados nas proximidades das praias que
oferecessem servicos com 0 mesmo padrao que a empresa disponibilizava, o que lhe
favoreceu. Entretanto, nos anos 1990, com a expanséo da rede hoteleira no norte da ilha
de Florianépolis (SC), a concorréncia fez com que a demanda diminuisse
consideravelmente na alta temporada.

Tendo vivenciado diferentes situacfes soOcio-econdmicas ao longo de sua
trajetdria, a organizacdo sempre buscou se adaptar as diferentes demandas do mercado
com vistas a consolidar a sua posicéo no setor. Dessa forma, hoje o publico-alvo do hotel
em estudo é o executivo de alto padrdo que visita a cidade a negécios.

O hotel conta com 96 unidades habitacionais, distribuidas nas categorias suite

presidencial, luxo e executiva, e apartamentos luxo e superior. Além do servico de
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hospedagem, também aluga salas para eventos e dispde de um restaurante. O quadro
funcional possui cerca de 40 colaboradores.

3.4.2 Descricdo do modelo de gestao de custos adotado

O modelo de gestdo de custos atualmente utilizado pela empresa trata-se na
realidade de um modelo de desempenho financeiro da empresa como um todo. Nesse
sentido, o gestor declarou que o controle gerencial é feito principalmente através do
confronto entre os gastos da empresa liquidados no periodo e o faturamento. Esta
avaliacdo, portanto, € realizada pelo regime de caixa. Evidentemente, muitos gastos sao
pagos em periodos diferentes daqueles de sua geracéo.

Assim, questionado acerca de qual método de custeio adotam para orientar a
tomada de decisao, o gestor do hotel em estudo declarou fazerem uso das informacdes
obtidas pelo custeio por absor¢cdo como instrumento de apoio a tomada de deciséo.

Com respeito a utilizacédo de centros de custos na apuracdo dos gastos, asseverou
se utilizarem de centros de custos para controle dos gastos. Os gastos da empresa sao
organizados em centros previamente estabelecidos, como segue: administracao,
alimentos e bebidas, hospedagem, impostos, manutencao e suprimentos.

No centro de custos administracéo estdo incluidas todos os gastos relativos a area
administrativa hoteleira, ou seja, gastos com funciondrios administrativos, tarifas
bancarias, materiais de escritério, honorarios de contadores, advogados, etc.

No centro de custo alimentos e bebidas estdo os insumos, as diferentes
matérias-primas utilizadas na elaboracéo das refeicdes. Os demais gastos inclusos no
centro sao vencimentos de gargons, copeiras e cozinheiras.

No centro de custo hospedagem encontram-se as contas relativas aos
departamentos de recepcdo, governanca, 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, entre outros.

Impostos corresponde ao centro de custos onde se localizam contas como IPTU e

outras taxas pagas a 0rgaos governamentais.
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Todos os gastos relativos a manutencéo predial e de equipamentos da empresa
sao direcionadas para o centro de custos manutencdo. Encontram-se, neste centro,
gastos com vencimentos de técnicos de manutencdo, materiais elétricos, hidraulicos,
acabamentos, equipamentos eletroeletrénicos, entre outras.

O centro de custos designado suprimentos se caracteriza por agrupar contas
relativas a energia elétrica, gas de cozinha, combustiveis, agua e esgoto.

Sobre o conhecimento da margem de contribuicdo dos produtos e servicos que
ofertam, o respondente afirmou desconhecerem tal informacédo. Dessa forma, ndo ha
uma analise individual da contribui¢cdo de cada produto ou servi¢co oferecido.

Por fim, perguntado a respeito da disponibilidade de sistemas informatizados que
gerem informacgdes para a tomada de deciséo, o respondente da pesquisa informou que
ndo dispde de tal recurso. A entrada de dados da documentacdo é processada
independentemente do sistema de pagamentos do hotel. H4, portanto, retrabalho no

processo de geracao dos relatérios gerenciais.

3.4.3 Anélise do modelo de gestédo de custos adotado

A seguir sdo realizadas inferéncias acerca de aspectos relacionados as
informacg0des de custos utilizadas na gestéo do hotel, conforme as informagdes relatadas
pelo gestor do estabelecimento em estudo.

Consoante ao que foi aludido no referencial teérico, nenhum método de custeio é
por definicdo melhor do que outro. Tudo depende das circunstancias em que as
informacgdes disponibilizadas forem aplicadas e da estrutura de gastos da empresa.

O custeio por absorcédo atende a legislagéo fiscal, assim, costuma ser utilizado
pela contabilidade financeira. Entretanto, 0 seu uso como instrumento gerencial costuma
ser criticado por alguns autores por conta do rateio dos custos fixos. O resultado obtido
pode terminar distorcido, comprometendo a sua credibilidade como fonte informacional
segura para o gestor calcar as suas decisoes.

Ante o exposto, no hotel em estudo, onde, segundo relato do gestor entrevistado,
0 custeio por absorcao é utilizado para nortear as tomadas de decisdo e a maioria dos

custos € representada pelos fixos, o uso das informacgdes oriundas deste método podem
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nao representar a opgcéo mais adequada para esta finalidade.
Silva (2000) em seu estudo apresenta um exemplo hipotético para evidenciar as
implicacdes gerenciais do uso do custeio por absorcéo e do custeio variavel no processo

decisorio, conforme o quadro 3.

Periodo l_Jnida(’jesf Taxa dg Unid'ao'les
Disponiveis Ocupagdo  Comercializadas

Janeiro 100 50,00% 50

Fevereiro 95 67,37% 64

Margo 98 89,80% 88

Abril 100 50,00% 50

Outras informagoes:

Custos fixos: U$S 3.000/jan-abril e U$S 3.200/fev-mar
Custos variaveis: U$S 40,00/unidade

Preco da diaria: U$S 120,00/unidade

Custeio por absorcao Em US$
Janeiro Fevereiro Marco Abril
Vendas de UH's 6.000 7.680 10.560 6.000
(-) CSV (fixo e
variavel) 5.000 5.760 6.720 5.000
Resultado 1.000 1.920 3.480 1.000
Custo médio 100 90 76 100
Custeio Variavel Em U$S
Janeiro Fevereiro Marco Abril
Vendas de UH's 6.000 7.680 10.560 6.000
(-) Custos variaveis 2.000 2.560 3.520 2.000
(=) M. de contribuigéo 4.000 5.120 7.040 4.000
(-) Custos fixos 3.000 3.200 3.200 3.000
Resultado 1.000 1.920 3.840 1.000

Quadro 3: Exemplo hipotético
Fonte: Adaptado de Silva (2000)

A partir do exemplo, Silva (2000) infere as seguintes conclusdes:
a) Pelo custeio por absor¢céo, quanto maior a taxa de ocupag&do, menor o custo
médio das UH’s resultante. Os custos fixos diluiram-se com o uso do critério de rateio

adotado nesse caso, as UH’s comercializadas. No custeio variavel, o custo por unidade é
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de USS$ 40, independendo da taxa de ocupagédo. Como se percebe, em um negécio em
que se lida com a sazonalidade os resultados obtidos pelo custeio por absorcao
claramente ficam comprometidos no que concerne a sua utilidade para o gestor na
tomada de decisao;

b) No més de fevereiro e margo, embora os custos fixos tenham aumentado, pelo
custeio por absor¢do o custo médio diminuiu, ocorrendo o inverso quando os custos fixos
voltaram ao patamar anterior (reduzido).

c) Se o gerente utilizasse a informacao do custeio por absorcéo para decidir sobre
arealizacao de uma promocéo, nao teria como saber a margem para negociacao correta,
pois essa oscilaria mensalmente ao sabor da taxa de ocupacdo. Pela margem de
contribuicdo oferecida no custeio variavel o valor seria de U$S 79, através da qual
poderia realizar suas inferéncias sobre a melhor promocéao e outras ilacbes mais a partir
dessa informacao para sua tomada deciséo.

Destarte, percebe-se que, de acordo com o exemplo, 0 custeio por absor¢cdo nao
forneceu informacdes confiaveis, uma vez que agregou os custos fixos (que independem
da taxa de ocupacao) aos produtos e servicos do hotel.

Assim, o gestor que faz uso do custeio por absor¢cao para a tomada deciséo, pode
nao estar adequadamente amparado neste aspecto por informacdes de custos Uteis.

Os gastos sao registrados no periodo em que se efetua a sua liquidacdo, porém,
estes gastos podem ter sido gerados em periodos diferentes, o que pode tornar as
informacdes provenientes dessa analise pouco confiaveis.

Gastos como energia elétrica, remuneracédo variavel de colaboradores, géas, entre
outras, sdo pagas apoés o periodo de utilizagdo. Como no ramo hoteleiro sofre-se com a
sazonalidade, havendo um més de alta taxa de ocupacéo, tais gastos séo liquidados no
més seguinte, resultando na minoracao dos gastos do més de alta ocupagao e majoragao
do més seguinte.

A sistematica atualmente utilizada pela empresa, como comentado no topico
anterior, ndo fornece informagdes refinadas sobre os custos de produtos e servigcos. Os
resultados gerados sdo gerais, ou seja, representam os resultados da empresa como um
todo, tornando dificil mensurar a contribuicdo dos produtos e servigos ofertados. Nao é

possivel identificar onde a empresa lucra ou tem prejuizo.
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A margem de contribuicdo, conforme exposto no referencial teorico, representa
uma informagé&o importante a partir da qual o gestor pode extrair diversos subsidios para
a gestao.

A adocéao de centro de custos demonstra uma preocupacao por parte do gestor em
melhor avaliar desempenhos e controlar dispéndios por area funcional. A implantacao de
um centro de custos basicamente facilitaria o controle dos gastos incorridos em cada
unidade, podendo trazer uma visdo mais ampla e clara da alocacdo dos recursos
financeiros, provendo o gestor com informacfes para uma adequada avaliacdo de
desempenho.

O hotel participante da pesquisa informou que n&o dispde de um sistema
informatizado que gere informacfes para a tomada de decisdo. Isso pode denotar o
desconhecimento de tecnologias modernas que poderiam auxilia-los representando um
diferencial frente a concorréncia.

A entrada de dados da documentacdo € processada independentemente do
sistema de pagamentos do hotel. Ha, portanto, retrabalho no processo de geracao dos
relatorios gerenciais. As informacfes armazenadas no sistema do hotel poderiam ser

utilizadas para isso, 0 que, no entanto, ndo acontece.

3.5 PROPOSTA DE MODELO DE GESTAO DE CUSTOS

Para uma analise criteriosa das atividades que agregam ou nhao valor,
identificacdo de desperdicios, com vistas ao aprimoramento do desempenho produtivo e
do processo decisorio estratégico, sugere-se a ado¢cdo do ABC como método de custeio
para o hotel em estudo.

Embora haja toda a complexidade envolvida na sua implementacdo e
manutencéao, Eller (2002), em seu estudo, assegura que a utilizacdo do ABC € viavel em
hotéis, e que os resultados obtidos com a implantacdo tendem a superar as
desvantagens.

Dessa forma, a eliminacdo de desperdicios conduzira ao aperfeicoamento dos
processos que se refletira no aumento da margem de contribuicdo dos produtos e

servicos ofertados. Além disso, tais acdes possibilitam a identificacdo de oportunidades
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estratégicas, na reducao dos custos, proporcionando vantagem competitiva perante a
concorréncia (ELLER, 2002).

Eller (2002) ressalta que para o desenvolvimento de uma sistematica para a
implantacédo do ABC é necessario um estudo prévio e pormenorizado com a finalidade de
avaliar o ambiente em que o hotel esta inserido, e de definir as informacdes a serem
extraidas do sistema. Todas as areas da empresa devem estar envolvidas nessa tarefa
para que a implementacdo do método seja bem sucedida.

Outra alternativa, no que tange os centros de custos, seria substitui-los pelo
gerenciamento por centros de lucros, pois se trata de uma op¢ao mais vantajosa que
permite a determinacao de rentabilidade por area, possibilitando a intervencéao do gestor
qguando a lucratividade néo for a esperada. Um centro de lucro incorre e controla os
gastos e também gera receitas. Dessa forma, os gerentes destes centros ndo séo
avaliados apenas pelo controle dos gastos, mas também pela rentabilidade auferida
(LUNKES, 2004).

O gestor do hotel participante do estudo assegurou que a despeito da adoc¢éo de
alguns métodos e técnicas que talvez ndo o conduza a obtencdo e ao melhor uso das
informacgdes de custos que a contabilidade poderia Ihe propiciar, considera importante a
sua utilizacao no processo de gestéao.

Assim, diante da insercdo de cadeias hoteleiras em Floriandpolis (SC) nos ultimos
anos, a reavaliacdo dos processos adotados para a gestdo desta organizacao,
especialmente no que tange o gerenciamento dos seus custos, pode-se considerar de

relevante importéancia para a sua sobrevivéncia no mercado.



4 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusfes do trabalho e as sugestfes para

trabalhos futuros.

4.1 CONCLUSOES DO TRABALHO

Em face da importancia que a informacédo de custos assume no suporte ao
processo de planejamento, controle e tomada de deciséo, este trabalho teve como
objetivo identificar como se encontram as informacdes de custos utilizadas na gestao dos
hotéis de quatro e cinco estrelas de Florianépolis (SC). Como objetivos especificos foram
estabelecidos analisar como os métodos de custeio podem ser empregados na gestao,
confrontar as informacdes utilizadas na gestdo dos hotéis com a proposicéo da literatura
especializada e investigar a importancia atribuida pelos gestores das empresas
hoteleiras ao uso das informacdes de custos na gestéo.

Para atingir os objetivos deste estudo, inicialmente realizou-se uma revisao
bibliogréfica, com énfase nos fundamentos tedricos da contabilidade de custos,
mormente no que se refere aos métodos de custeio, a fim de reunir os elementos
necessarios para a sustentacao deste trabalho. Posteriormente, aplicou-se para a coleta
dos dados o questionario, enviado aos hotéis por correio eletrénico. Para a analise dos
dados utilizou-se uma metodologia qualitativa.

Por meio da pesquisa ficou evidenciada a importancia do emprego dos métodos
de custeio na gestdo. Uteis no provimento de subsidios para os processos de
planejamento, controle e tomada de decisao, as informacgdes de custos contribuem para
trazer mais seguranca a pratica gerencial das organizagcfes. Entretanto, como cada
meétodo apresenta vantagens e desvantagens na sua implementacdo, cabe avaliar o
contexto em que sédo utilizados e as necessidades dos seus usuarios, pois informacdes
de custos Uteis em determinada conjuntura podem nao ser em outra.

Atraves das informacdes obtidas na pesquisa realizada nos hotéis, observou-se o
uso majoritario do método de custeio por absorcdo para a tomada de decisao,
representado por 50% da amostra. O estudo também apontou que consoante ao uso do
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custeio por absor¢cdo, a maior parte dos hotéis utiliza-se de centros de custos para
controlar gastos, perfazendo 66,7% da amostra. A maioria também declarou conhecer a
margem de contribuicdo dos servicos e produtos que ofertam, totalizando 66,7%.
Todavia, destes, nem todos dispdem de um sistema informatizado que Ihes forneca estas
informagdes imediatamente para a tomada de decisdo, o equivalente a 50% da amostra.

Pbéde-se constatar, confrontando-se as informacdes extraidas do estudo com a
teoria apresentada pela literatura especializada, que nem todos os hotéis pesquisados
utilizam-se de alguns instrumentos que a contabilidade de custos dispde e que poderiam
lhes propiciar infformagfes Uteis para a reducdo de incertezas no processo decisorio.
Todavia, a despeito disso, todos os respondentes afirmaram considerar importante o uso
destas informacdes na gestdo dos estabelecimentos pesquisados.

Realizou-se também um estudo de caso em um dos hotéis pertencentes ao objeto
de estudo da pesquisa. Pode-se observar que a empresa ndo possuia informacdes de
custos por produto e servico que ofereciam e que as suas decisdes sao tomadas
essencialmente a partir de resultados globais da empresa. Dessa forma, uma
metodologia de custeio que gere estas informacdes seria Uutil.

Foi sugerida para o hotel analisado, entdo, a ado¢cao de um modelo de gestao de
custos calcado, sobretudo, no método de custeio no ABC. Mormente, por representar
uma ferramenta para a gestdo dos custos que oferece oportunidades estratégicas as
empresas quando utilizada pela administracéo.

Por fim, acredita-se que o0 estudo contribuiu para sinalizar o status atual do uso das
informacdes de custos no processo de gerenciamento dos hotéis de quatro e cinco
estrelas de Florian6polis (SC), em um periodo no qual o acirramento da competicao entre
as organizacOes deste setor compele os seus gestores a refletirem acerca das suas

praticas de gestéao.

4.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como recomendacdes para trabalhos futuros, vislumbram-se as seguintes
possibilidades:

o Dadas as restricdes no uso do questionario, em futuros estudos sugere-se
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como alternativa a aplicagao de entrevistas como instrumento para a coleta dos dados;

o A reproducdo da pesquisa em um universo que compreenda um nuamero
maior de fontes de dados (hotéis);

o A replicacdo da pesquisa em regides diferentes com fins comparativos
entre os resultados encontrados;

o A luz dos conceitos inexplorados neste estudo, a realizacdo de mais
pesquisas acerca da gestédo de custos nas empresas hoteleiras;

o O desenvolvimento de pesquisas semelhantes em outros setores do

turismo, como restaurantes, agéncias de viagens, bares, entre outros.
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APENDICE A: Instrumento de pesquisa - Questionario

1) Qual é a posicao hierarquica do respondente?
() Diretor

() Gerente-Geral

() Gerente de Area

() Controller

() Contador

() Outra Posicéo (especificar):

2) O hotel pertence a:
() Rede nacional

( ) Rede internacional
() Independente
() Outro (especificar):

3) Qual é o método de custeio utilizado para orientar a tomada de decisdo? (Sugere-se
consultar o Controller — Contador)

( ) Absorcao

() Variavel

() Atividade (ABC)

4) Sao utilizados centros de custos para a apuracado dos gastos?
(  )Sim

() Nao

() Outro critério:

5) A margem de contribuicdo dos produtos e servicos que ofertam é conhecida? (Por

exemplo: o preco de venda de um prato no restaurante é X. O seu custo variavel € Y. A
margem de contribuicdo é X — )

( )Sim
() Apenas de alguns produtos / servigos
() Nao

6) Em relacdo a questdo anterior, os gestores do hotel dispdem de um sistema
informatizado que gere essas informagdes imediatamente numa tomada de deciséo?
() Sim, existe um sistema estruturado para isso

() Nao, leva-se um tempo para calcular

() Na&o, calcula-se na hora

() Nao sabe / ndo quer responder

7) Em relagcéo as questdes 3, 4 e 5, o hotel entende que dispor dessas informacgdes é:
( ) Importante

( ) Pouco importante

() Nao necessita dessas informacdes



