XIl SIMPEP- Bauru, SP, Brasil, 7 a 9 de Novembro de 2005

Gestao de custos em hotéis: uma pesquisa sobre a utilizacio do custeio
variavel no setor hoteleiro do nordeste brasileiro

Carla Renata Silva Leitdo (UFPB) carlaren@jig.com.br
José Dionisio Gomes da Silva (UFRN) dionisio@ufrnet.br

Resumo

O artigo objetiva discutir a utilizagdo do custeio varidvel em hotéis, através de uma pesquisa
realizada no setor hoteleiro do Nordeste Brasileiro. A escolha do tema deve-se a percepg¢ado
das mudangas no mercado e os desafios impostos por um ambiente competitivo, no qual
encontra-se o setor hoteleiro, o que tem provocado um aprimoramento das suas ferramentas
gerenciais, dentre estas as ferramentas de custos. Neste contexto, o trabalho aborda a
utilizagao dos métodos de custeio no gerenciamento dos hotéis, discute a sua aplicagdo no
processo de mensuragdo do resultado e apresenta algumas implicacoes dos métodos de
custeio no processo de gestdao. Em seguida, expoe o resultado da pesquisa realizada nos
hotéis, a qual revela que 72,1% deles utilizam o custeio por absor¢do para a tomada de
decisdo, o que pode promover algumas deficiéncias informacionais. Finalmente, conclui que
o custeio variavel, quando utilizado no processo decisorio, pode melhorar qualidade das
informagoes e das decisoes relativas a negocios efetuados pelos gestores dos hotéis.
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1. Introducio

A continua expansao do mercado, através da quebra de fronteiras, identificada como
conseqliéncia da “globalizacdo”,tem for¢cado os hotéis brasileiros a se tornarem mais
competitivos, devido, dentre outros fatores, ao aumento do numero de redes hoteleiras
internacionais que operam no pais. Isto tem levado os hotéis brasileiros a aprimorarem as suas
ferramentas de gestdo e a redefinirem ou consolidarem o seu posicionamento no mercado.
Analisando esta perspectiva, Andrade, Brito e Jorge (2000) constatam que, nos ultimos anos,
cadeias hoteleiras internacionais vém promovendo uma politica mais sistematica para ampliar
sua participacdo no mercado brasileiro, o que trard alteragdes significativas nos padrdes da
oferta atual. Os autores também afirmam que “a concorréncia se tornard mais acirrada, com
conseqliente diminuicao das tarifas, e os padrdes de atendimento ao cliente deverdo melhorar
e se aprimorar”.

Entretanto, para enfrentar a competitividade do mercado, os hotéis também precisam rever
seus processos de gestdo. Para Catarino (1999), os parametros de gestdo hoteleira que se
baseiam exclusivamente na maximizagao da taxa de ocupagdo tornaram-se obsoletos. Para o
citado autor, ¢ necessario criar estratégias de gestdo do negodcio voltadas para a previsibilidade
e que visem retirar dos sistemas de informacdo internos o conhecimento integral dos
segmentos de mercado e os seus reflexos no hotel, otimizando assim o lucro gerado pelos
servicos e produtos hoteleiros.

Muitos hotéis encontram dificuldades em sobreviver no mercado. Dentre as possiveis causas
para o fracasso dos negdcios na industria da hospitalidade, Franco e Noriega (2000)
consideram algumas razdes predominantes, dentre as quais pode-se destacar: falta de capital
de giro, inexperiéncia dos gerentes, inabilidade para controlar procedimentos operacionais,
competicdo, locagdes erradas, conceitos errados, controle inadequado de inventario, atitudes
erradas, expectativas irreais, falta de planejamento.
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Dentre as razdes acima citadas, uma merece aten¢do: a utilizagdo de conceitos errados.
Acredita-se que isso ocorra também, no que diz respeito as informagdes de custos, pela falta
de percepcao dos gestores das particularidades que diferenciam os hotéis das industrias
(ambiente nos quais se desenvolveram e aperfeicoaram as principais ferramentas de custos).
Harris e Brander apud Mia e Patiar (2001) apontam algumas razdes que diferenciam os hotéis
das industrias em geral:

Primeiro, o processo de producao na industria pode implicar em produtos feitos de forma
padrao e num processo mecanizado de producdo, que se realiza de maneira repetitiva. Este
nao ¢ o caso da industria hoteleira, porque a provisao de alimentos, bebidas e acomodagdes
envolve uma consideravel interagdo com o consumidor. Isto ocorre porque os clientes de um
hotel sdo bastante heterogéneos, o que cria uma demanda por multiplos tipos de servigos e
cria uma incerteza no ambiente do setor hoteleiro.

Segundo, os produtos e servicos do hotel sdo altamente pereciveis e intangiveis, sendo
afetados pela flutuagdo da demanda. A sua producdo, entrega e demanda ocorrem
simultaneamente. Por exemplo, a demanda por quartos e mesas de restaurante flutua
diariamente ¢ em bases sazonais. Se uma didria ou uma refeicdo nao ¢ vendida num
determinado dia, o potencial de venda para este dia é perdido para sempre. Por sua vez, na
industria os produtos finalizados podem ser estocados e serem vendidos em uma data futura
para, na pior das hipdteses, recuperar o seu custo. A simultaneidade da producdo, entrega e
consumo dos produtos e servigos dos hotéis ndo permite esse tipo de recuperacgao.

Dada essa realidade, a informacao, dentre elas a de custos, assume um carater importante no
gerenciamento dos hotéis.

No que diz respeito aos custos, uma vez que o montante destes ¢ resultado direto do método
de custeio aplicado, torna-se necessaria a escolha de um método que mais se adeque as
necessidades informacionais da empresa, especificamente dos hotéis, foco deste trabalho.
Considera-se que a escolha do método de custeio a ser utilizado no gerenciamento de uma
empresa deve sempre partir do pressuposto de que um determinado sistema pode ser benéfico
e viavel para um determinado tipo de empresa, enquanto que para outra pode gerar problemas
informacionais aos gerentes.

O trabalho encontra-se dividido em trés partes, além desta introducdo. A primeira consiste em
uma revisao teorica sobre métodos de custeio e a sua utilizagdo em hotéis. A segunda trata dos
resultados obtidos na pesquisa realizada e os devidos comentarios. Por ultimo sao
apresentadas as consideragoes finais, seguidas de uma lista de referéncias bibliograficas.

2. Revisao Teorica

Encontramos como principais métodos o custeio por absorcao, custeio variavel e o custeio por
atividades (Activity Based Costing — ABC).

A principal diferenca entre o custeio por absorcdo e o custeio variavel diz respeito ao
tratamento dado aos custos fixos. Enquanto no custeio por absor¢ao os custos e despesas fixas
sao considerados custos dos produtos/servigos, no custeio variavel esses custos sdo tratados
como custo do periodo.

A preocupacdo com a utilizacdo de métodos que alocam o custo fixo ¢ algo que merece
bastante atencdo. Martins (1996) alerta que “os custos fixos devem, para fins decisorios, ser
tratados com muito cuidado. Para alguns tipos de decisdo chegam a ser plenamente relegados
a segundo plano.” Isto ndo significa que os custos fixos devam ser ignorados nas decisdes. Se
o custo fixo for identificavel com determinado produto, servi¢o ou cliente do hotel, este custo
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deve ser associado a eles, uma vez que o que se pretende evitar ¢ a falta de validez da
mensuracdo (0 que ocorre quando os valores ndo possuem relacdo com os objetos de
medicao).

Garrisson e Noreen (2001) apontam, dentre outras, as seguintes vantagens para o custeio
variavel:

e Permanecendo constantes todas as demais variaveis (i.e., prego de vendas, custos, mix
de vendas etc.), os lucros caminham no mesmo sentido das vendas quando se emprega
o custeio variavel;

e O impacto dos custos fixos sobre os lucros ¢ enfatizado no custeio variavel, pois o
valor total dos custos fixos ¢ apresentado explicitamente na demonstragdo de
resultado. Ja no custeio por absorcao, os custos fixos encontram-se mesclados com os
custos variaveis;

e Os dados do custeio variavel facilitam a estimativa da lucratividade dos produtos, dos
clientes e de segmentos de negodcios. Por sua vez, no custeio por absorcdo, a
lucratividade ¢ ocultada por alocagdes arbitrarias dos custos fixos.

Perez Jr., Oliveira e Costa (1999) enumeram dentre as razdes que tornam o custeio variavel
util para otimizar decisdes, o fato de que os custos fixos podem ser encarados como encargos
necessarios para que a empresa tenha condigdes de produzir, € ndo como encargos de um
produto especifico.

Por sua vez, de acordo com Gupta e Galloway (2003), o custeio por atividades (ABC-
Activity Based Costing) ¢ desenhado e implementado sob a premissa de que produtos
consomem atividades, atividades consomem recursos € recursos consomem custos. Assim
como o custeio por absor¢ao, o custeio ABC também aloca custos fixos aos produtos. Porém,
para Zimmerman apud Shank e Govindajaran (1997) a abordagem das atividades rejeita a
nog¢do de que toda a alocacdo de CIF ¢ arbitraria e assim ndo vale a pena tentar melhora-la,
pois admite que uma significativa alocacao de custos fixos € possivel e que vale a pena ser
feita.

No que diz respeito ao custeio ABC, por ser derivado do custeio por absor¢do, geralmente
acaba incorrendo nas mesmas deficiéncias informacionais. Jiambalvo (2002) enxerga algumas
desvantagens para o uso do ABC. O referido autor acredita que talvez a maior limitacdo do
ABC seja que o fato de que, na pratica, ele ¢ usado para determinar o custo pleno dos
produtos e, como os custos plenos incluem alocagdo de custos que sdao fixos (como
depreciacdo da fabrica e dos equipamentos e os salarios da supervisdo), o custo unitario
apurado pelo sistema ABC nao consegue medir os custos incrementais necessarios para se
produzir um item a mais. As informagdes incrementais s3o necessarias para tomar decisoes.

O citado autor ainda lembra que um custo com depreciacao ndo ¢ apenas fixo, mas também
irrecuperavel, e custos irrecuperaveis nao sao relevantes para as decisdes visto que ndo sio
incrementais.

Nogués apud Silva e Miranda (2001) destaca que nas empresas de turismo e hotelaria o
dirigente deve basear suas decisdes nas informagdes sobre custos para definir o calculo do
preco minimo da oferta dos servigos; rentabilidade dos diversos departamentos envolvidos,
determinagdo do ponto de equilibrio de cada operagao do estabelecimento e recursos alocados
aos produtos e servicos.

As informagdes acima citadas podem ser obtidas principalmente através da analise de custo-
volume-lucro, o que sugere o uso do conceito de margem de contribui¢do (conceito este que €
normalmente associado ao uso do custeio variavel).
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Sobre a implantacdo do ABC em hotéis, percebe-se algumas dificuldades. Em um caso
relatado por Brignall et al apud Aradjo (2001) este observou que a confrontagdo entre receitas
e custos identificaveis por apartamentos, bar, restaurante e recep¢ao era praticada, mas estes
custos ndo representavam o custo total dos produtos e que a rastreabilidade dos custos
indiretos mostrou-se dificil, devido ao carater intangivel dos muitos servigos prestados aos
clientes.

Além disso, o método de custeio ABC, ao agregar custos fixos aos produtos e servigos do
hotel, mesmo através de rastreamento de custos, acaba incorporando custos que independem
da taxa de ocupacdo. Isto pode gerar informagdes distorcidas nas decisdes relativas a
fechamento de negocios com clientes.

Entretanto, concorda-se na afirmacdo de Martins (1996, p.314), na qual “¢ absolutamente
incorreto dizer-se sempre que um método ¢, por definicdo, melhor do que o outro. Na
realidade, um é melhor do que o outro em determinadas circunstancias, para determinadas
utilizagdes, etc”. Para mensurar a rentabilidade de clientes, acredita-se que o custeio variavel
seja o mais indicado, principalmente para evitar que critérios de rateio mal estruturados
transformem clientes rentdveis em ndo rentaveis (ou vice-versa), por atribuicdes de custos
realizadas de maneira equivocada.

A margem de contribui¢do, normalmente associada ao uso do custeio varidvel, ¢ considerada
uma importante ferramenta para tomada de decisdo. Martins (1996) conceitua a margem de
contribuicdo como a diferenca entre a receita e a soma de custo e despesa variaveis. Através
da margem de contribuigdo, ¢ possivel perceber a participagdo de determinado produto,
servigo ou cliente na formacao do resultado da empresa.

Para Pereira (2001), a importancia da margem de contribuicdo dos produtos/servicos reside
ainda no fato desta ser requerida para a realizacdo da avaliagdo dos resultados gerados pelas
atividades. O citado autor também afirma que a cada produto/servi¢o devem ser associadas as
receitas e custos varidveis necessarios para gera-lo, desde que sejam perfeitamente
identificaveis, sem efetuar rateios de custos fixos.

Os beneficios atribuidos as informagdes obtidas através da utilizacio da margem de
contribui¢cdo, discutidos na revisdo tedrica, sugerem a necessidade de sua insercdo nos
sistemas de informagao, visando o apoio a tomada de decisao.

Discutindo a utilidade da margem de contribuicdo no fornecimento de informagdes para
decisdo, Garrison e Noreen (2001) apresentam os seguintes motivos:

e (Consideram-na como sendo o aspecto principal na decisdo da combina¢do mais
lucrativa entre custos variaveis, custos fixos, preco e volume de vendas;

e Acreditam que o tamanho da margem de contribuicao unitaria e da percentual terdo
grande influéncia sobre os passos que a companhia esta disposta a dar para aumentar
lucros;

e (Consideram que o melhor caminho para melhorar lucros ¢ aumentar o valor da
margem de contribuicao total.

No que se refere a decisdes sobre a aceitagao de proposta de negdceio feita por cliente, pode-se
observar a utilidade das informagdes fornecidas pela margem de contribuicdo através do
seguinte exemplo (o exemplo limitar-se-a apenas a esses dois métodos devido a serem os mais
utilizados nos hotéis pesquisados):

Suponha que um hotel, com capacidade para vender 10.000 didrias por ano, vem conseguindo
vender ultimamente no mercado apenas 8.000 didrias, ao prego unitario de $100 cada.
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Sua estrutura de custos e despesas ¢ a seguinte:

e Insumos: $20/ didria

e Mao-de-obra direta: $10/ didria

e Custos Fixos: $ 150.000/ano

e Despesas fixas de administracdo: $ 100.000/ano

e Comissoes pagas: 10% da receita.

O hotel recebe de determinado cliente uma proposta para que se fornega 2.000 didarias ao
preco de § 50 cada.

Dadas as condi¢des da proposta, deve o hotel aceita-la?

Pelo Custeio variavel

Receita ($ 50 X 2.000 didrias)........ccoeoueeeeeeeseeiieieneeeeeenie e 100.000,00
Custos e despesas variaveis

Insumos ($20 x 2.000 diarias)...................... 40.000,00

Mao-de-obra direta ($10 x 2.000 didrias).....20.000,00

Comissdes (100.000,00 x 10%).....c.ccceereennen. 10.000,00.........cuen... (70.000,00)
Margem de COoNtribUIGAO. .......eevierieeiieeiieiieeie et eeeee e e ereeaeeeere e 30.000,00

Para a situacdo inicial, antes da proposta, a Demonstracdo de Resultado apresenta o seguinte
resultado:

Receita (8.000 didrias X $100) ......cccveverierenirenieieieieeeee e 800.000,00
Custo dos Servigos Vendidos

Insumos (8.000 didarias x $20).................. 160.000,00

MOD (8.000 didrias x $10).......ccccevenuennene 80.000,00

Custos FiX0S.....cooveriererieneiiieienieeieene 150.000,00.......cc.ccuuen... (390.000.00)
LUCIO BIULO.c.eeeiiiiee e 410.000,00
Despesas AdminiStrativas..........ccveeeveeeieeriienieenieeeieesee e esieesaeenseeens (100.000,00)
COMMISSOCS. ..vveeuvreeeiireeeireestreeetteesteeesseeessseeessseeessseeessseeesssessnsseesnsseesns ( 80.000,00)
LUucro LIQUido.......ccecceinecseensenseecseecsenseecsnessenssecssecseessessasssessseessessasssens 230.000,00

Porém, ao aceitar a proposta, o resultado passaria a ser o seguinte:
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Receita (8.000 x $100 + 2.000 X $50) ..eeveieeeiriieieieieieieie e 900.000,00
Custo dos Servicos Vendidos

Insumos (8.000 x $20 + 2.000 x $20).................. 200.000,00

MOD (8.000 x $10 +2.000 x $10)......ccvervrennnne. 100.000,00

CUStOS FIXO0S..cuviiiiiiiieiiiiiceieceiceeee e 150.000.00......... (450.000.00)
LUucro Bruto.......oooooviiiiiii 450.000,00
Despesas AdmINiStrativas........eeecueeeerveeerieeeiieeeieeeieeeriieeseeeeesveeenns (100.000,00)
COMUISSOCS. ... euveenereeutiesite et e ette et e st e et e st e e bt e saeeebeesaseenbeesabeenbeesseeenseens (190.000,00)
Lucro Liquido.....ecceiiceicniinsniisninnseinseissnncsessssnesssssssssssessssssssssssssns 260.000,00

Se recusasse a proposta, o hotel deixaria de obter um lucro incremental de $30.000, além de
utilizar a sua capacidade na totalidade. Este tipo de informagdo sé ¢ possivel quando ha a
utilizagdo do conceito de margem de contribui¢do e, conseqiientemente, do custeio variavel.
Acredita-se que a auséncia dessa informagdo pode ocultar oportunidades com clientes
rentaveis.

Adaptando o que ¢ dito por Martins (1996), pode-se dizer que a margem de contribuicdo tem
a faculdade de tornar bem mais facilmente visivel a potencialidade de cada cliente, mostrando
como cada um contribui para amortizar os gastos fixos e para formar o lucro.

Assim, o custeio por absor¢do e o custeio por atividades, ao transportar custos fixos aos
objetos de custos (produtos, servigos e clientes), pode provocar a diminui¢ao da rentabilidade
do cliente visualizada pelos gestores. Entretanto, os custos fixos, quando identificaveis a
determinado objeto de custo, devem ser associados a este, de forma a evitar a distor¢do dos
custos durante a mensuragao.

3. A Pesquisa Realizada
3.1. Metodologia da Pesquisa

As técnicas utilizadas na pesquisa foram a documentagdo direta e indireta. Na utilizagdo de
documentacao direta, fez-se uso da observacdo direta extensiva, sob a forma de entrevista
estruturada, realizada nos hotéis do nordeste através do processo de amostragem. Na
utilizagcdo da documentagdo indireta, foi utilizada a pesquisa bibliografica.

Escolheu-se a regido Nordeste para a realiza¢ao da pesquisa devido aos grandes investimentos
que tém sido feitos no setor hoteleiro da regido e pela representatividade da regido Nordeste
no cenario turistico do Brasil.

O universo da pesquisa compreendeu os hotéis de médio e grande porte, registrados nas
Secretarias de Turismo, dos cinco estados nordestinos mais expressivos em termos
estabelecimentos voltados para a hospedagem. Desta forma, realizou-se a pesquisa nos
seguintes estados: Bahia, Pernambuco, Ceard, Rio Grande do Norte e Alagoas.

Acredita-se que, mesmo optando-se por esses cinco estados, a representatividade nao tenha
sido afetada, uma vez que os numeros revelam que os quatro estados excluidos possuiam
juntos um numero inferior aos dos estabelecimentos do estado de Pernambuco.
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A amostra, ndo-probabilistica, foi composta por 147 hotéis (o que correspondeu a 50% do
universo da pesquisa).

Apos a coleta dos dados, procedeu-se a analise, com o objetivo de se obter estatisticas
descritivas.

3.2. O Resultado da pesquisa

A Primeira pergunta feita aos hotéis questionava sobre o tipo de custeio usado por eles para
orientar a tomada de decisdo econdmica. Esta pergunta visava identificar a utilizacdo do
custeio varidvel, para o gerenciamento do hotel. De acordo com o que foi exposto na revisao
tedrica, o método de custeio utilizado ¢ de grande importancia no processo de mensuracao dos
custos dos produtos, servicos e clientes, visto que ird fornecer informagdes importantes para
as decisoes tomadas pelos gestores. Observou-se também, na revisdo teorica, que a utilizagao
do custeio varidvel pode ser mais indicada para a mensuragdo dos custos, como forma de
evitar que os objetos de custos sejam onerados com parcelas de custos fixos nao identificados
a estes. Isto geralmente ocorre quando ha a utilizacdo de métodos de custeio que incorporam
custos fixos aos objetos de custos.

Observa-se na tabela 1, que 72,1% dos hotéis analisados afirmaram utilizar o custeio por
absorcdo, 24,5% responderam que usavam o método do custeio varidavel, enquanto os 3,4%
restantes admitiram utilizar o custeio por atividades. Este resultado reflete a predominancia do
uso do custeio por absor¢do, algo também constatado por Silva (2000), cuja pesquisa apontou
que 67,90% dos hotéis pesquisados utilizavam o custeio por absor¢do para tomada de decisao
e 25,93% utilizavam o custeio variavel.

Freqiiéncia Percentual Percentual
Acumulado
Absorc¢ao 106 72,1% 72,1%
Variavel ou Direto 36 24,5% 96,6%
Atividades (ABC) 5 3,4% 100,0%
Total 147 100,0%

Fonte: Resultados obtidos com a pesquisa

Tabela 1 — Distribui¢do do Tipo de Custeio

Efetuando o cruzamento dos dados sobre o método de custeio utilizado com os dados

relativos ao tamanho dos hotéis, obteve-se os seguintes nlimeros:

TAMANHO Absor¢do | Variavel | Atividades Total
(freqiiéncia)
até 100 UH's (médio porte) 50 23 0 73
acima de 100 UH’s (grande porte) 56 13 5 74
Total (freqiiéncia) 106 36 5 147

Fonte: Resultados obtidos com a pesquisa

Tabela 2 - Distribuicdo dos Métodos de Custeio Utilizado em Relagdo ao Tamanho dos Hotéis
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Através dos nuimeros apresentados na tabela 2, ¢ possivel perceber que a utilizacdo das
informagdes fornecidas pelo custeio por absor¢do no processo de gerenciamento dos hotéis €
uma caracteristica que transcende as diferencas relativas ao porte do hotel. Contudo,
considerando que os hotéis de grande porte tendem a exigir um maior volume de negdcios,
dada a existéncia de uma maior capacidade instalada, os prejuizos ocasionados pela
inadequagdo informacional acabam sendo maiores.

Demonstra-se, com estes resultados obtidos, que a maioria dos hotéis ndo trabalha com as
ferramentas adequadas de custos para a tomada de decisdo, uma vez que departamentos,
clientes, produtos e servigos podem ter seus resultados distorcidos devido a utilizacdo do
custeio por absorcdao. Porém, reconhece-se a utilidade e a eficacia do custeio por absor¢do no
processo de custeamento de estoques.

A segunda pergunta questionava se o hotel conhecia a margem de contribui¢do de cada
produto/servico que estava sendo oferecido ao cliente Obteve-se, como resposta a esta
questdo, que a maioria dos hotéis afirma conhecer a margem de contribui¢do dos produtos e
servigos oferecidos ao cliente, o que pode ser observado de forma mais detalhada na tabela 3.

Freqiiéncia Percentual Percentual
Acumulado
Sim 77 52,4% 52,4%
Nao 49 33,3% 85,7%
Apenas Alguns Produtos/Servigos 21 14,3% 100,0%
Total 147 100,0%

Fonte: Resultados obtidos com a pesquisa

Tabela 3 — Distribui¢do do Conhecimento da Margem de Contribuigéo

Este resultado conflita com as respostas obtidas na questdo de numero 1, a qual aponta que
72,1% dos hotéis da amostra utilizam o custeio por absor¢ao para tomar decisoes. Realizando
o cruzamento dos dados sobre os métodos de custeio somados aos de conhecimento da
margem de contribui¢do, o que pode ser visualizado na tabela 4, percebe-se que a maioria dos
hotéis, que utilizam o custeio por absor¢ao para tomar decisdes, afirma conhecer a margem de
contribui¢cdo de produtos e servicos.

CONHECIMENTO DA MARGEM DE CONTRIBUICAO
(freqiiéncia)
METODO DE CUSTEIO Sim Nao Apenas para alguns
produtos/servigos
Absorgao 48 46 12
Variavel 24 3 9
Atividades 5 0 0

Fonte: Resultados obtidos com a pesquisa

Tabela 4 — Distribuicdo dos Métodos de Custeio Utilizados em Relagdo ao Conhecimento da Margem de
Contribuicao
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Sobre a possibilidade da pergunta ndo ter sido compreendida pelos entrevistados, ndo se
acredita nesta hipdtese, visto que as respostas sobre as praticas utilizadas para rateio,
conforme sera mostrado durante a discussdao da questdo numero 3, apresentam-se coerentes
com a utilizagdo do custeio por absor¢do. Prefere-se, pois, acreditar que estas respostas apenas
confirmam o desconhecimento dos gestores sobre o conceito de margem de contribuigdo,
dado que a utilizag@o do custeio variavel € pressuposto basico para o conceito.

A terceira pergunta abordava sobre qual critério era utilizado para rateio dos custos
fixos.Varios tém sido os problemas identificados a pratica de rateios de custos fixos,
principalmente quando utilizados em informagdes para decisdes. Martins (1996) resume os
efeitos da pratica de rateios afirmando que a alocag@o de custos fixos ¢ uma pratica que pode,
para efeito de decisdo, ser perniciosa, porque o valor a ser atribuido a cada unidade de produto
ou servico passa a depender do volume de produgdo e do critério de rateio utilizado.

Jiambalvo (2002) sintetiza os problemas ocasionados por alocagdes arbitrarias de custos
afirmando que diversas bases de alocacdo podem ser igualmente justificdveis, mas podem
provocar resultados diferentes. O autor ainda expde que estas diferencas de resultado podem
levar os gerentes a defender naturalmente o critério que faz seu desempenho parecer melhor e
rejeitar aquelas que esbocam uma visdo desfavoravel do seu desempenho.

Os resultados obtidos para esta questdo assemelham-se ao que foi apresentado na pesquisa de
Silva (2000), o qual constata que 49,38% dos hotéis rateavam os custos fixos por
departamento. Na presente pesquisa, tem-se que 42,2% dos hotéis rateiam os custos fixos por
departamento.

Freqiiéncia Percentual Percentual
Acumulado
Apartamento 19 12,9% 12,9%
N3do Sao Rateados 47 32,0% 44,9%
Departamento 62 42,2% 87,1%
Outro Critério 2 1,4% 88,4%
Produtos/Servicos 17 11,6% 100,0%
Total 147 100,0%

Fonte: Resultados obtidos com a pesquisa

Tabela 5 — Distribui¢do do Critério de Rateio

Essa tendéncia em se ratear custos fixos por departamento, conforme ¢ demonstrado na tabela
5, ¢ compativel com a utilizagdo de centros de custos pelos hotéis, detectada em 78,13% dos
hotéis pesquisados por Silva (2000). Isto aponta para uma predominancia da visdo apenas de
custos nos hotéis, a qual se apresenta insuficiente quando deixa de lado a perspectiva da
receita. Na verdade, os objetos de custos deveriam ser analisados como objetos de resultados,
0 que possibilitaria uma analise mais ampla sob a contribuicdo de produtos, servigos,
atividades ou clientes para a formacao do resultado.

Procedendo ao cruzamento dos dados obtidos nessa questio com os dados sobre o tamanho
dos hotéis, obteve-se o seguinte resultado:
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CRITERIO DE RATEIO UTILIZADO (freqiiéncia)
TAMANHO Apartamento | Departamento | Prod/Servico | Outros Nao
Rateiam
até 100 UH’s (médio porte) 15 16 11 1 30
acima de 100 UH’s (grande porte) 4 46 6 1 17

Fonte: Resultados obtidos com a pesquisa

Tabela 6 — Distribui¢do dos Critérios de Rateio em Relacdo ao Tamanho dos Hotéis

Observando a tabela 6, percebe-se que a realizagdo de rateios dos custos fixos por
departamento ¢ verificada principalmente nos hotéis de grande porte. Isto ocorre devido aos
grandes hotéis contarem com estruturas mais complexas, na qual prevalece o controle
departamental. Durante a pesquisa, pode-se constatar, por exemplo, que os grandes hotéis
contavam sempre com um departamento de contabilidade e de controladoria funcionando em
suas instalagdes (era comum durante a entrevistas, os respondentes entrarem em contato com
pessoas da contabilidade para tirar duvidas sobre os procedimentos adotados no hotel). Por
outro lado, observa-se que nos médios hotéis a terceirizagdo dos servigos contabeis predomina
e que sdo poucos os que dispdem de um departamento de controladoria.

Nos hotéis que nao efetuam rateios, verifica-se, durante as entrevistas, que os custos fixos sdo
tratados simplesmente como despesas, isto ¢, sdo considerados custos do periodo. Alguns
desses hotéis afirmaram tracar suas metas de ocupacdo com base nos custos fixos a serem
cobertos.

Sobre as percepgoes tidas durante a realizagdo da entrevista nos hotéis que rateiam custos
fixos por departamento, visualiza-se uma falta de uniformidade nos critérios utilizados para
rateio dos custos fixos aos diversos departamentos, além de um certo grau de subjetivismo.
Um desses hotéis descreveu que a energia elétrica, por exemplo, era rateada da seguinte
forma: o hotel observou que o consumo maior provinha da hospedagem, entdo atribuiu a este
departamento 50% dos custos com energia elétrica. O restante era dividido para os outros
departamentos com base em percentuais pré-estabelecidos (percentuais estes que o controller,
criador do método, admitiu terem sido estabelecidos sem nenhuma base concreta). E
importante ressaltar que os hotéis, nos quais a energia elétrica ¢ considerada custo fixo, sdo
aqueles que costumam comprar quotas de consumo a fornecedora de energia elétrica.

Dentre os hotéis que responderam “outros critérios de rateio”, destaca-se um outro hotel que
rateava os custos fixos por ponto de venda. Este possuia uma planilha que separava custos
fixos e custos varidveis referentes as diarias e aos pontos de venda de A&B (alimentos e
bebidas). A partir dai, os custos fixos eram rateados de acordo com a representatividade da
receita do setor.

Sobre os motivos que corroboram para a nao utilizacdo de rateios de custos fixos na
mensuracao da rentabilidade de produtos e servi¢os, Martins (1996) enumera os seguintes:

I. Os custos fixos existem independente do volume de clientes do hotel e da sua taxa
de ocupagdo. Estdo mais relacionados com a capacidade de instalacdo do hotel do
que propriamente com os clientes que este possua;

II. Ao se alterar um procedimento de rateio de custos fixos, pode-se fazer de um
produto/servico rentavel um ndo rentdvel (aparentemente), e vice-versa. Portanto,
ndo ha logica em se alterar o grau de rentabilidade de produto/servico em funcdo
de modificagdes nos critérios de rateio;



XIl SIMPEP- Bauru, SP, Brasil, 7 a 9 de Novembro de 2005

Portanto, tem-se que as bases de rateio utilizadas nos hotéis nao oferecem a seguranca
necessaria para que esses custos sejam considerados no processo de mensuracdo do resultado.
De fato, a variedade de bases de rateio a disposicdo dos gerentes sO conseguiria tornar
confuso o processo de mensuragdo do resultado.

4. Consideracoes Finais

O aumento da qualidade informacional e o aprimoramento das praticas gerenciais tém
assumido relevancia significativa na gestdo das organizagdes, tendo a informag¢ao tornado-se
um elemento diferencial. Dentre as informagdes, destaca-se as relativas a custos, as quais
considera-se imprescindivel as decisdes organizacionais.

No que diz respeito aos custos, uma vez que o montante destes é resultado direto do método
de custeio aplicado, torna-se necessdria a escolha de um método que mais se adeque as
necessidades informacionais da empresa, especificamente dos hotéis, foco deste trabalho.

O custeio predominante nos hotéis entrevistados foi o custeio por absorcao, utilizado por
72,1% desses hotéis, com ampla utilizagdo da pratica de rateios de custos fixos.

No processo de mensuracao do resultado, o custeio por absorcao e o custeio por atividades, ao
transportar custos fixos aos objetos de custos (produtos, servigos e clientes), pode provocar a
distor¢do do resultado visualizado pelos gestores. Entretanto, os custos fixos, quando
identificaveis a determinado objeto de custo, devem ser associados a este, de forma a evitar a
distor¢ao dos custos.

Para mensurar o resultados, torna-se fundamental a escolha de um método de custeio
adequado, o que vai proporcionar validez a mensuracdo. Assim, o custeio varidvel
(caracterizado por atribuir apenas os custos e despesas varidveis aos objetos de custo),
apontado por diversos autores como uma importante ferramenta para determinagdo do custo
dos produtos, servicos, clientes e quaisquer outros objetos de custos inseridos no processo
decisoério, ¢ visto como método adequado a gestdo de hotéis, principalmente considerando-se
as caracteristicas da atividade hoteleira.

Portanto, acredita-se que o custeio varidvel, quando utilizado pelos gestores no processo de
gerenciamento dos hotéis, pode melhorar a qualidade das informacdes e das decisdes relativas
a negocios efetuados com clientes.

5. Referéncias Bibliograficas

ARAUJO, A. O. Contribuicio ao Estudo de Indicadores de Desempenho de Empreendimentos Hoteleiros, sob o
Enfoque da Gestdao Estratégica. 2001. 159 f. Tese (Doutorado em Controladoria e Contabilidade) - FEA/USP,
Sao Paulo.

CATARINO, J. A. Poised to Explode. Diario econémico, Lisboa, 20 set. 1999.

FRANCO, A. L. de; NORIEGA, P. B. M. Cost and Control in the Hospitality Industry. New Jersey: Prentice-
Hall, 2000.

GARRISON, R. H.; NOREEN, E. W. Contabilidade Gerencial. Tradugdo de José Luiz Paravato. 9 ed. Rio de
Janeiro: LTC, 2001. 643 p. Titulo original: Managerial Accounting.

GUPTA, M; GALLOWAY, K. Activity-based costing/management and its implications for operations
management. Technovation, USA, v. 23, Issue 2, p. 131-138, Feb 2003.

JIAMBALVO, J. Contabilidade Gerencial. Tradu¢ao de Tatiana Carneiro Quirico. Rio de Janeiro: LTC, 2002.
280 p. Titulo original: Managerial Accounting.

MARTINS, E.. Contabilidade de Custos. 5 ed. Sdo Paulo: Atlas, 1996.



XIl SIMPEP- Bauru, SP, Brasil, 7 a 9 de Novembro de 2005

MIA, L.; PATIAR, A.. The use of management accounting systems in hotels: an exploratory study. International
Journal of Hospitality Management, Australia, v. 20, Issue 2, p. 111-128, Jun. 2001.

PEREIRA, C. A. Avaliagdo de Resultados e Desempenhos. In: CATELLI, A. (Org.). Controladoria: uma
abordagem da gestdo economica. 2 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2001. cap. 7, p.196-267.

PEREZ JR. J. H.; OLIVEIRA, L. M.; COSTA, R. G. Gestdo Estratégica de Custos. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

SILVA, J. D. G. da. Investigag¢do da Pratica da Gestdo Economica na Atividade Hoteleira. 2000. 295 f. Tese
(Doutorado em Controladoria e Contabilidade) - FEA/USP, So Paulo.

SILVA, J. D. G.; MIRANDA, L. C. O controle de custos e o processo gerencial na industria hoteleira do
nordeste brasileiro: Um estudo da realidade gerencial hoteleira em face da nova dindmica competitiva do setor.
In: CONGRESO LATINO AMERICANO DE ESTRATEGIA, 14. 2001, Buenos Aires.

SHANK, J. K.; GOVINDARAJAN V. 4 Revolugdo dos Custos: como reinventar e redefinir sua estratégia de
custos para vencer em mercados crescentemente competitivos. Traducdo de Luiz Orlando Lemos. 7 ed. Rio de
Janeiro: Campus, 1997. 341 p. Titulo original: Strategic Cost Management.



