Proposta de gestdo estratégica de custos
fundamentada no custeio baseado
em atividades para um flas service

INTRODUGAO-
hotelaria € uma das mais anti-
A gas atividades humanas. Apa-
L receu por volta do século IV
a.C., e tinha por objetivo prestar servi-
¢os correspondentes a abrigo e alimen-
tagdo. Precisamente, ninguém sabe
quando surgiu a atividade hoteleira no
mundo. A primeira noticia sobre a cria-
¢do de um espago destinado especifi-
camente 2 hospedagem vem de sécu-
los antes da Era Cristi, quando, na Gré-
cia Antiga, no.santudrio de Olimpia,
eram realizados os jogos olimpicos.

Fibio Monteiro e Ilse Maria Beuren*

Esta hospedaria seria ¢ primeiro hotel
de que se tem noticia.!

Historicamente, 4 idéia de hotel es-
tava inicialmente vinculada ao caste-
lo e ao palécio, que hospedavam as
familias reais e suas escoltas, as cor-
tes, os sdbios, miisicos, artistas. Esta
hospedagem era gratuita. Paralela-
mente 2 este tipo de hospedagem, e
mesmo muito tempo antes, havia os
albergues, casas onde se comia e
bebia mediante pagamento.> Neste
sentido, diz Duarte:

*  Fibio Monteiro, mesire em engenharia de produgio, fabio_monteio@uol.com.br; Ilse Ma-
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A hotelaria teve a funciio inicial bisica
de alojar aqueles que, por estarem fora
de seus lares, necessitavam de um quar-
to, uma cama e um bom banho.}

O Brasil € um pais ainda com pouca
tradi¢do no setor hoteleiro. A hotelaria
teve origem com as hospedarias per-
tencentes 20S porfugueses, na maioria
das vezes localizadas na prépria mo-
radia do proprietdrio. Um dos primei-
ros alojamentos do Brasil, no século
XV1, foi a Casa de Anchieta, em Sdo
Paulo, que servia de abrigo aos religi-
0s0s que vinham em nome da Compa-
nhia de Jesus. De acordo com Serson,
o primeiro hotel de classe internacio-
nal foi instalado no Rio de Janeiro, em
1816, sendo de propriedade do fran-
cés Louis Pharoux, cujo nome era Ho-
tel Esplanada.

Surgiram entdo pequenos hotéis,
que incorporavam as caracteristicas
dos hotéis europeus em seus servigos
e instalagGes. Somente apds a Segun-
da Guerra Mundial, com as intensas
transformacdes tecnolGgicas e o desen-
volvimento industrial crescente, a
hotelaria brasileira passou a se aper-
feicoar e a criar conceitos préprios,
diferenciando as diversas categorias de
estabelecimentos e criando regras e
normas que passaram a dimensionar
suas atividades.

Surgiram, assim, 0s primeiros inves-
timentos tipo flat service, que, devido
as suas instalagbes, eram voltados para
um mercado de héspedes de longa
permanéncia, interessados em alugar
um apartamento com alguns servigos
hoteleiros, porém a custo baixo. Este
tipo de empreendimento também veio
suprir a necessidade da demanda de
hotéis de trés e de quatro estrelas, para
05 que ndo encontravam hotéis novos
e atualizados, com tarifas mais atraen-
tes. '

0 ambiente econdmico do setor
hoteleiro tornou-se — ao final do sécu-
lo XX e inicio do século XXI — palco de
profundas e ripidas mudancas. O di-
namismo no nivel de competicio en-
tre empresas, nos avangos tecnologi-
cos, na geracio de incertezas politicas
e econdmicas e nos questionamentos
dos hdbitos de vida e dos valores pas-
sou a exigir das organiza¢des deste
setor decisdes ripidas, racionais e
acertadas.

A expansdo do parque hoteleiro,
combinada com o aumento da concor-
réncia, exigiu que a administragio
hoteleira alcangasse niveis internacio-
nais de atendimento. Uma das saidas
para as empresas hoteleiras na dimi-
nui¢io de gastos e no aumento da pro-
dutividade foi a implementagio de sis-

3 Valdimir Vieira Duarte, Administracdo de sistemas hoteleiros, Sio Paulo, Senac, 1996, p.

18,
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temas de custos que proporcionassem
a identificagiio de pontos de melhoria
NOS Processos.

Para apurar o retorno do empreen-
dimento é imprescindivel confrontar
inicialmente a receita gerada com os
custos incorridos. No entanto, a ma-
neira pela qual as organizagGes se uti-
lizam de métodos de apropriagdo de
custos leva a diversas possibilidades.
Ndo hd, a priori, um método certo ou
errado, apenas métodos mais adequa-
dos e que estZo em consondncia com
os objetivos das organizagdes.

Vale ressaltar que na hotelaria a di-
ficuldade maior estd em como alocar
os custos indiretos de producio. Re-
querem atencdo especial j4 que estes
sd0 os custos mais significativos em
relagiio aos custos totais do empreen-
dimento. Também s3o em sua maioria
custos fixos, devido a estrutura neces-
sdria para a operacionalizaciio de um
hotel. Desse modo, devem buscar

meios que identifiquem, mensurem e
analisem os custos dos produtos, a fim
de eliminar ou de reduzir atividades
que ndo agregam valor ao produto.

Assim, o objetivo deste trabalho é
apresentar uma proposta de gestdo
estratégica de custos para um empre-
endimento hoteleiro do tipo flat
service, fundamentada no custeio ba-
seado em atividades (Activity Based
Costing — ABC). A pesquisa se identi-
fica como exploratoria, voltada espe-
cificamente para o setor em que se
fundamenta o flat service, a hospe-
dagem. Os dados primdrios foram co-
letados através de entrevista ndo es-
truturada com a alta administragio e
com 14 funciondrios do flat service.
0s dados secunddrios foram extrai-
dos de folders, da Internet, de docu-
mentos internos, de balancetes e de
relatérios gerenciais do hotel. Para a
andlise dos dados utilizou-se a abor-
dagem qualitativa.

i B

CUSTEI0 BASEADO EM ATIVIDADES

custeio baseado em ativida-
des — ABC, de acordo com
Nakagawa,® ji era conhecido
e usado por contadores em 1800 e ini-
cio de 1900. Outros registros histori-

cos mostram que o ABC jd era bastante
conhecido e usado na década de 1960.
Destaca que, no Brasil, as pesquisas
sobre o ABC se consolidaram a partir
de 1989.

4  Masayuki Nakacawa, ABC — Custeio baseado em atividades, Sio Paulo, Atlas, 1994, p. 41.
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O custeio baseado em atividades
parte da premissa de que as diversas
atividades desenvolvidas geram custos
e que os produtos consomem essas
atividades. Portanto, o ABC possui
como foco a visualizagio e a compre-
ensdo dos custos e dos fatores que
contribuem para a sua formagZo. 0 ABC
estrutura-se a partir dos processos e
suas respectivas atividades, os quais
precisam ser mapeados e compreen-
didos para a aplicaciio do sistema.

Kaplan e Cooper afirmam que o0 ABC

oferece s empresas um mapa econd-
mico de suas operagdes, revelando o

custo existente e projetado de ativida-

des e processos de negécios que, em
contrapartida, esclarece o custo e a lu-
cratividade de cada produte, servico,
cliente e unidade operacional.®

Para Cogan, o ABC, em suma,

procura atribuir 205 produtos indivi-
duais, além de despesas diretas que in-
cidem em cada produto, as despesas
indiretas como se diretas fossem.®

Player ef alii citam que o ABC

€uma metodologia que mensura o cus-
to e 0 desempenho de atividades, re-
cursos e objetos de custo.”

Assim, o ABC verifica como as-ativi-
dades desenvolvidas na empresa con-
SOMem 0S recursos ¢ como estas sio

. utilizadas na elaboragfio de produtos.

A alocagio se di pelos direcionadores
de custos (cost drivers), que sio os
elementos que medem a demanda dos
recursos € as atividades por meio de
um objeto de custo.

No sistema ABC as atividades cons-
tituem o fundamento do gerenciamen-

 to de custos, pois a atividade mostra o

modo como os recursos sdo aplica-
dos parz a realizagdo das mesmas.
Mostra dinda, a interface que. existe
para a realizagdo de atividades e como
podem ser influenciadas e alteradas
em fungdo dos objetivos organizacio-
nais e o modelo-de gerencnamento
adotado.

A implantacio do-sistema de cus-
teio ABC segue o raciocinio baseado
no processo. Em geral, inicia com a
identificaciio dos processos e suas ati-
vidades. ApGs este entendimento, vin-
cula-se a valoragdo dos recursos is
atividades realizadas. Realizada a valo-
ragdo das atividades, estas sio direcio-
nadas aos objetos de custos, por meio

5  R.S. Kaplan e Robin Cooper, Custo e desempenbo: Administre seus custos para ser mais

compelitivo, Sio Paulo, Atlas, 1998, p. 94.

6  Samuel Cogan, Modelos de ABC/ARM: Inclui modelos resolvidos e metodologia original de
reconciliagdo de dados para 0 ABC/ABM, Rio de Janeiro, Qualitymark, 1997, p. 22.

7 Steve Player et alii, ABM: Ligdes do campo de batalba, S3o Panlo, Makron Books, 1997, p. 3.
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Quanro 1
Erapas pe iMpLaNTAGRO DO ABC
Etapas Descrigio das etapas

A0 deservolver um sisterna ABC, 2 organizaci identifica inicialmente as atividades
1. Desenvolver os diciondrios de que estio sendo desevolvides por sews recursos indiretos e de apoio. A
atividades. identificacdio das atividades culmina com a criagio de um diciondrio de atividades

(que relaciona e define cara grande atividade executada na instalacio de produgdo.
2. Detenminar quantc 2 organizagio estd O sistema ABC desenbia um mapa que pode incluir despesas relativas 2 recursos a
gastando em cada uma de suzs atividades, wsando geradores de cuslos de recursos. Os geradores de recursos

associarn o8 gastos € a5 despesas, conforme informages geradas pelo sisterm

 atividad

3, Identificar produtos, servicos e
dientes da organizacio.

4. Seledionar geradores de custo da

financeiro on conthil da organizacio, s atividades exeatadas,

Para ests etapa, Bzse a seguinte pergunta Sua organizagio esti semdo
adequadamente remunerada para exenutar essas atividades? A resposta exige que os
custos da atividade sejam associados 2 produtes, servicos ¢ diendes, que sio
beneficidrios finais das atividades da organizacio.

atividade que associam os custos da A ligaciio entre atividades e objetos de custo com produtos, servicos e clientes é
atividade a0s produlos, servigos e feita por meio de peradores de asto da atividade.
dlientes da organizacio.

Fonte: adaptado de Kaplan e Cooper.

dos direcionadores de atividades.

De acordo com Kaplan e Cooper,® a
estrutura de um sistema de custeio ba-
seado em atividades ¢é desenvolvida
com base em uma série de quatro eta-
pas seqi'jenciais, conforme se eviden-
¢ia no Quadro 1.

A metodologia desenvolvida por
Kaplan e Cooper sugere que 2 implan-

des passa pela elaboragdo de um glos-
sdrio, para uniformizar a linguagem e
a percepg¢io de todos. Inicia com o
mapeamento dos processos e ativida-

~ des. Depois utiliza-se de geradores de

tagio do custeio baseado em ativida- .

custos de recursos, que sio associa-
dos a custos e despesas de cada ativi-
dade, levando a consideragio critica
de cada bem ou servigo desenvolvido
pela empresa.

i BY o

5 R §. Kaplan e Robin Cooper,, op. cit.
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GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

gestdo estratégica de custos
(ctivity Based Manage-
ment — ABM), para Shank e
Govindarajan é

uma andlise de custos vista sob o con- _
- atividades que agregam valor, elimi-

texto mais amplo, em que os elemen-
tos estratégicos tornam-se mais cons-
cientes, explicitos e formais. Aqui os
dados de custos s3o usados para de-
senvolver estratégias superiores 2 fim
de se obter uma vantagem compenuva
sustentivel.®

Portanto, a informagfo que o ABC,

proporciona € fundamental para o
ABM. Cogan afirma que o ABM
dirige seus esforgos no sentido de adap-
tar as estratégias do negécio para satis-
fazer as pressdes competitivas, como
também para melhorar as operagies
do negécio."

Kaplan e Cooper afirmam gue o ABC
oferece 0 mapa econdmico mais preci-
so das atividades e gastos organizacio-
nais, enquanto que o ABM € o conjunto
de agdes. Player et alii definem 0 ABM
como sendo uma vasta disciplina que
focaliza a administragiio das atividades

como forma de maximizar o valor rece-
bido pelo cliente e o Iucro alcangado
por esta adi¢do de valor. Tem o ABC
como principal fonte de informagio.
As empresas necessitam otimizar as

nar e diminuir as atividades que nfo
agregam valor, bem como suprimir
possiveis desperdicios. Para tanto, as
empresas devém estabelecer as ativi-
dades 2 serem realizadas e como de-
verio ser elaboradas, tanto de forma
operacional como estratégica.

Brimson afirma:

‘Aandlise de atividades é o conjunto de
técnicas intilizadas para identificar as ati-
vidades significativas de uma émpresa e
anatisar em detalhe seus custos e de-
sempenho.!!

A gestio estratégica de custos é em-
basada em trés pilares, que permitem,
sob uma luz diferente da contabilida-
de gerencial tradicional, uma anilise
moldada da informagZo de custos. Se-
gundo Shank e Govindarajan,

o surgimento da gestdo estratégica de
custos resulta da mistura de trés temas

9  John K. Shank e Vijay Govinderajan, 4 revolugdo dos castos: Como reinventar e redefinir
sua esiratégia de custos para vencer em mercados crescentes compet:‘tivas, 2.ed., Rio de

Janeiro, Campus, 1997, p. 4.

10 Samuel Cogan, Custos e pregns: Formagdo eanahse Sio Paulo, Pioneira, 1999, p. 64.
11 James A. Brimson, Contabilidade por atzmdades Uma abordagem do custeio baseado em

atividades, SaoPau[o, Atlas, 1996, p. 94
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subjacentes, cada um retirado da lite-
ratura sobre gestio estratégica: 1. And-
lise da cadeia de valor; 2. Anilise de

" posicionamento estratégico; 3. Andlise

de direcionadores de custos.”

A cadeia de valor de uma empresa é
o conjunto das atividades que formam

0§ Processos necessrios para seu fun- -

cionamento, desde o fornecimento dos

insumos até a entrega efetiva dos pro--

dutos ao cliente. Para Porter,
4 cadeia de valor de uma empresa e o
modo como ela executa atividades indi-
viduais sdo um reflexo de sua histdria,
de sua estratégia, de seu método de im-
plementaciio de sua estratégia, e da eco-
nomia bisica das préprias atividades."

Para conceber e implantar estraté-
gias € necessirio, segundo Porter,
analisar as cadeias de valor dos for-
necedores, dos clientes e também das
familias, pois os produtos sdo utiliza-
dos de acordo com o fluxo de ativida-
des dos consumidores. Boisvert afir-

~ ma que a cadeia de valor de uma or-

ganizago
compde-se das atividades geradoras de
valor aos olhos dos clientes, represen-
" tadas por uma série de inter-relacbes
fornecedores-clientes. 't

Na andlise do posicionamento es-’
tratégico, Shank e Govindarajan rela-
cionam alguns componentes da ges-
tdo estratégica de custos e que variam
de intensidade conforme o posiciona-
mento estratégico bésico adotado, sen-
do eles: importincia da anlise de cus-
to do concorrente, importincia do
custo do bem/servico como dado na
decisiio de prego, importincia obser-
vada dos orcamentos, papel dos cus-
tos planejados dos produtos na avalia-
¢do do desempenho. -

Quando se assume a competitivida-
de advinda de um posicionamento es-
tratégico bdsico, delineia-se uma an-
lise de custos que pode diferir de v4-
rias maneiras, dependendo de como a2
empresa escolhe competir. Segundo
delineamento de Porter, uma empresa
poderd competir através de escolhas
estratégicas bdsicas, ou tendo meno-
res custos (lideranca em custos) ou
oferecendo bens/servicos superiores -
(diferenciacfo). Em decorréncia dis-
to pode-se obter diferentes perspecti-
vas de andlise de custos e postura ad-
ministrativa. _

No processo de gestio estratégica
de custos, uma vez identificados a ca-

12 John K. Shank e Vijay Govinderajan, op. cit’ p. 13.
13 Michael E. Porter, Vantagem competit:'m:-Cn'ando e sustentando um desempenbo supe-

rior, Rio de Janeiro, Campus, 1989, p. 33. .

14  HuguesBoisvert, c.‘omabdzdadeporatw:dades Contabsl:dadedegestaa Pfﬁncasmnpa

das, 8do Pavlo, Atlas, 1999, p. 19.
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deia de valor e o posicionamento es-
tratégico da empresa, o passo seguinte
& identificar e analisar os direcionado-
res de custos. A andlise dos direciona-
deres de custos, de acordo com Shank
e Govindarajan, subentende que

o custo é causado, ou direcionado, por
muitos fatores que se inter-relacionam
de formas complexas. Compreender o
comportamento dos custos significa
compreender a complexa interagio do
conjunto de direcionadores de custo
em a¢Ao em uma determinada situa-
- Qﬁﬂ-ls

o

Os principais direcionadores de

custos sdo relacionados, conforme

Shank e Govindarajan, em duas cate-
gorias: estruturais e de execucio, Qs
direcionadores de custos estruturais
refletem as opgdes estratégicas prima-
rias da empresa, tendo em vista sua
estrutura econdmica subjacente, entre
estes, os principais sdo: escala, esco-
po, experiéncia, tecnologia e comple-
xidade. Os direcionadores de custos
de execugio estéio relacionados a ope-
ragio.

T

PROPOSTA DE CUSTEIO BASEADO
EM ATIVIDADES PARA O SETOR DE
HOSPEDAGEM DE UM FIAT SERVICE .

m empreendimento do tipo
flat service tem como ca-
racteristica basica de ope-
_racionalizacio a similaridade com um
meio de hospedagem, por exemplo,
um hotel. A departamentalizacdo en-
contrada no flat service € igual a um
hotel, apenas diferenciando-se na
quantidade de pessoas que executam
atividades, sendo que no flat service
esta quantidade é menor.
Tendo como base a composigio do
sistema hotel e, partindo do principio

de que o flat service € um micro siste-
ma pertencente a um macro Sistema,
ambos deverdo estar em harmonia. £
relevante destacar que, apesar deste
estudo estar focado no setor de hos-
pedagem, estd interligado e se benefi-
cia das atividades de outros setores
pertencentes ao flat services.

Uma diferenca notadamente impor-
tante é a maneira pela qual os custos
sio alocados, podendo pertencer ao
condominic € também, dependendo
do local onde ocorra o fator gerador

15 John K Shank e Vijay Govinderajan, op. cit., pp. 21-22.
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Ficura 1

ABC, passando pela delimita-
¢éo e aplicagdo, depois o ma-

CONFIGURAGAO DA PROPOSTA DE SISTEMA DE cusTEio ABC  peamento do processo produ-

PARA O SETOR DE HOSPEDAGEM DE UM FLAT SERVICE

tivo para levantamento dgs re-
cursos e atividades e posterior

ETAPADL —Chjgivose |
necessdades do ABC M

ETAPADZ - Ddimitio da
: aplicagp do ABC .

ETAPADS — Mapemnento do
processa produtive

custeamento dos objetos de
custeio.

ORJETIVOS E NECESSIDADES DO
ABC

ETAPADS ~ jdentificecho ¢
walovagho dos recursos

*
ETAPA(4 - Defirict do
dicionrio de ividadds

ETAPADS — Levantamentn dot
dreconadores de recurms *

v

ETAPANT —idertificac®a dn
consumn dos recursos pelas
atividadet

¥

Nesta etapa, estabelecem-
se 05 fundamentos para alcan-
¢ar uma performance supe-
rior no empreendimento.
Para isso, propde-se a identi-

ETAPAD® - levantamento dor

rie ETAPAOS —identificigho dor
—]  diceivnadores do atividades - objetar de custeio (produtn)

ficagiio das necessidades para

v
* ETAFA 0 —[deotificaglio do
consumo dus atividades pelos
ohjmas de custeio

v

ETAPALL - Custao dos objetos
alvos

o gerenciamento dos custos,
objetivando proporcionar
vantagem competitiva dtravés
de uma visdo nitida de como
a combinagao dos diversos
produtos, servicos e ativida-

Fonte: ¢laboragio pf()pria.

doss custos, pode pertencer a0 flat ser-
- vice.

' ATigura 1 mostra o fluxograma das

'etapi{s da sistemdtica proposta para

apura¢io dos custos pelo sistema de
custeio ABC para o setor de hospeda-
gem de um flat service.

As etapas de implantagdo da propos-

" ta de sisterna de custeio baseado em ati-

vidades configuram-se desde a defini-

des do flat service contribu-
em para o resultado. :

A importincia da identificagio e
mensuragio dos custos, relacionados
a0s produtos, € criada pela necessida-
de de informagdes que apdiem a alta

‘administragio do flat service na toma-

.da de decisbes. Informagbes que pos- . -

sibilitem melhorar o desempenho do
empreendimento, numa proposta as-
sentada na eliminacio de desperdicios

- ¢ atividades que ndo agregam valor.

¢do dos objetivos e necessidades do
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vice € relevante por demandar mais
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atividades do que o5 demais selores.
Também requer maior atengio no que
concerne 40s investimentos e is me-
lhorias continuas, pois o cliente do fla¢
service objeto de estudo é marcante
no turismo de negdcios. Os clientes
procuram obter hospedagem onde
possam sentir-se seguros e com ¢ con-
forto desejado.

DELMITAGAO DA APLIGAGAO DO ABC

A delimitacio da aplicagio do ABC
se faz necessdria para que se possa ob-
ter resultados mais consistentes, con-
siderando-se o grau de interacio da
hospedagem com outros setores do flat
service. Apds os resultados obtidos
neste setor, pode-se estender a meto-
dologia a outros setores do empreen-
dimento.

0 setor escolhido para aplieagdo do
método de custeio ABC € o de hospe-
dagem. Os demais setores, como res-
taurante, cozinha, frigobar, serdo con-
siderados somente quando possuem
relacio com o setor de hospedagem.
0 servico de hospedagem, fungdo prin-
cipal do flat service, deve ser ofereci-
do juntamente com outros produtos, 2
fim de proporcionar 2o cliente uma es-
tada de qualidade. '

Observa-se no fluxograma decorren-
te do setor de hospedagem no flat ser-
vice como as atividades sdo distribui-
das. A figura ilustra desde 0 momento
da solicitagdo de hospedagem até a rea-

lizagdo de atividades, quando o héspe-
de estd no flat service, inclusive a possi-
bilidade de utiliza¢fio de um conjunto
de servicos agregados que compdem a
hospedagem, por exemplo, a lavanderia.

MAPEAMENTO DO PROCESSO PRODUTIVO

0 mapeamento do processo produ-
tivo permite identificar as atividades do
Jflat service, visando estabelecer uma
hase concisa para descrever as ativida-
des e determinar os seus custos, além
de apontar a forma como as atividades”
sdo consumidas pelos produtos. Na
Figura 2 apresenta-se o fluxograma do
processo produtivo da hospedagem no
Jlat service.

Observa-se 0 mapeamento do pro-
cesso produtivo no setor de hospeda-
gem e as atividades que compdem &
processo de realizagio da prestagdo
de servigos. O custeio destas atividades
requer 2 identificacio dos recursos e
do consumo das atividades, desde a
solicitaciio de hospedagem até 2 con-
clus@o da estada do héspede, com a
realizacio do check out e pagamento.

DEFNIGAO DO DICIONARIO DE ATIVIDADES

No diciondrio de atividades deve-se
considerar que as atividades sdo inter-
relacionadas. O entendimento das en-
tradas e saidas das atividades esclare-
ce a ligacdo entre elas. Isto possibilitz a
visdo do desempenho de uma ativida-
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Ficura 2

FLUXOGRAMA DG PROCESSO PRODUTIVO DA HOSPEDAGEM

Aceita lista — Encerra o
encaminha a
Atividade | < ™ oo flat
s AR
Efetuar e confirmar
reserva
Atividade 2 3
| Arrumar UH.
An.wdlch ¥
H. heck i
e
Atividade §
Atividade & ¥
tvidads 7 v
=
gagem
Atividade 8
ivi 9 -
—
Limpar recepdo /
Atividade 10 cobortica
Atender lavanderia
Atividade 11 .
Entregar mensagem
Atividade 12 y
Efetuar manut cometiva
Atividade 13

Atividade [4

_'
-
Atividsde 15
Fonte: elaboragdo prdpria.
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Quanro 2

DICIONARIO DE ATIVIDADES QUE ENVOLVEM PESSOAL NO SETOR DE HOSPEDAGEM

Atividade

Descrigio

1. Atender telgfone/fax/e-
matl

2. Efetuar/confirmar
reservas

3. Arrumar unidade
babitacional

4. Inspecionar unidade
habitacional para check in

5. Inspecionar manutengdo
Dbara check in

6. Efetuar check in

7. Realizar servigo de
despertar

- 8.Transportar/carregar
bagagens

9. Atender felefone/balcdo
10. Limpar cobertura ¢
recepeao

11. Atender lavanderia
12. Entregar mensagens ¢
correspondéncias

13. Efetuar manulencio
corretiva

14. Efetnar inspegdo de
satdascheck list

15. Efetuar check
oult/receber pagamento

Atendimento telefénico, recebimento de consultas via fax, recebimento de e-mail para
informacdes diversas e efedvagio de reservas, cancelamentos e alleragbes nas reservas.

Inclusiio no sistema informatizado da solicitagic de reserva’emenda/cancelamente e emissiio da
confirmagio de reserva via fax ou e-mail.

Com base na demanda real de reservas, a auxiliar de governanta efetua distribuigio das
arrvmadeiras, por andar, parz arrumar 2 quantidade de unidades habitacionais necessdrias em
fungiio da demanda.

" & auxiliar de governanta efetua inspecio na unidade habitacional apés a atividade da _

arrumadeira para conferéncia dos padrdes de quahdade estipulados para arrumagdo, limpeza e

- itens do frigobar.

0 funciondrio da manutengfio realiza conferéncia do funcionamento do !elevispr. condicionador
de ar, chuveiro e [impadas.

Recepcionar o héspede, dar boas vindas, solicitar preenchimento de documentos de registro,
confirmagio de caracteristicas da reserva (tipo de unidade habitacional, duragio da estada),
informagGes gerais de funcionamento do flat service, entrega da chave/camo chave do cofre e
autorizagdo de entrada nz garagem (quando necessirio).

Procede o despertar do héspede no hordrio solicitado pelo mesmo, realizando chamada via
telefone e quando necessério pessoalmente.

Recepgio e encaminhamento das bagagens dos héspedes aié a umdade habitacional ou
garagem.

Atendimento para suprir os hospedes de informagdes diversas.

Atividade de limpeza e higienizagio em dreas comuns e de maior utilizagio peios héspedes, tais

como hall de entrada, elevadores, piscina, sauna e sala de gindstica.

Processo de contagem e registro das roupas de hdspedes e do enxoval de cama ¢ banho com
destino 2 kavanderia, bem como na devolugdo das roupas lavadas e passadas efetua conferéncia
na quantidade.

- Atividade de entrega na unidade habitacional ou outro tugar do flat service de mensagens

enviadas 4 hdspedes.

Atividade de reparo realizada pelo pessoal de manutengdo para pequenas intervengdes dentro
ou nio da unidade habitacional para sxnar deficiénclas, sitwagdes indesejiveis e quebras.

Atividade realizada dentro da unidade habitacional que estava ocupada pelo cliente. No
momento que se procede o check ou! é realizada esta conferncia para certificar-se das
condigdes deixadas pelo cliente na unidade habitacional, verificaglio do consumo do frigobar e
se o héspede nio esqueceu algum pertence.

Procede-se a demonstragio do consumo realizado pelo hdspede, recebimento di chave da
unidade, contabilizagio total dos gastos, fechamento da conta, emissio da nota fiscal,
recebimento do pagamento e liberagdo da unidade habitacional no sistema.

Fonte: elaboragio prépria.
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de, realgando sua ligagdo com as ativi-
dades que viabilizam sua execugio. No
Quadro 2 mostra-se o diciondrio de
atividades no setor de hospedagem.

As atividades sio o cerne de um sis-
tema de gerenciamento de custos fun-
damentado no método ABC. Portanto,
faz-se necessdrio identificar as ativida-
des que realmente agregam valor a0
produto e possam ser objeto de acoes
de melhoria.

IDENTIFICACAO E VALORAGAG DOS RECURSOS

Nesta etapa, procede-se a0 levantamen-
to dos recursos incorridos no flat ser-
vice, especificamente no setor obser-
vado, que é o de hospedagem, pois o
somatério destes recursos leva ao total

~dos custos incorridos.

Por meio dos relatérios contibeis e
gerenciais do hotel levantaram-se os
tipos de custos do flat service naquele
periodo (identificacio). Em seguida,
por meio das enfrevistas com 0s gesto-
res, apuraram-se, do total, aqueles re-
lacionados 2 hospedagem (valoragio).

LEVANTAMENTO DOS
DIRECIONADORES DE RECURSOS

Nesta etapa € necessdria a identifi-
cacio dos direcionadores de recursos,
que explicitam as interfaces do consu-
mo dos recursos na execugdo das ati-
vidades. Os direcionadores de recur-
505 permitem estabelecer uma relagio

causal, para rastrear 0s custos consu-
midos pelas atividades, além de deter-
minar uma fonte de dados relevantes
a0 processo decisério.

Para que o sistema de custos alcan-
ce seu objetivo — o de prestar informa-
¢les aos gestores — € necessdrio que
reflita a realidade. Assim, para se esta-
belecer os direcionadores de custos
para alocar os recursos 3s atividades,
€ necessario observar a relagio causal
enire 0s recursos e as atividades que
as consomem. Para este estudo foram
considerados os recursos, com os res-
pectivos direcionadores de recursos,
evidenciados no Quadro 3.

0s recursos € o0s respectivos dire-

" cionadores de recursos mostram o
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consumo dos recursos pelas ativida-
des. Foram objetos de observacio di-
reta nos setores onde ocorre 0 consu-
mo e também, através de entrevistas
com os gestores do flat service, o que
possibiliton um levantamento com base
na realidade didria do empreendimen-
to.

IDENTIFICACAD DO CONSUMO
DOS RECURSOS PELAS ATIVIDADES

A identificacdo do consumo dos re-
cursos pelas atividades, dentro de uma
relagio causal, demonstra que um fa-
tor de produgZo é consumido por uma
atividade. A escolha de uma base para
estabelecer uma relaggo causal € iden-
tificar uma medida de atividade que é
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Quabro 3

LEVANTAMENTO DOS DIRECIONADORES DE RECURSOS

R Direcionadores de recursos
Refere-se a0 servigo de Lavagem do enxoval de cama e banho necessirio para atender 2 demanda de
Lavanderi estadas no periodo considerado, o que foi consumido em julhe/2004 conforme relatrios contdbeis e
gerenciais. Este recurso é alocado dirctamente 2 atividade de hospedagem.
Materidl de £ alocadn conforme a utilizagio em cada atividade.
expediente
D _ As despesas com depreciagiio s3o alocadas de acordo com o n® de unidades habitacionais.
0 direcionador de recurso utilizado para os custos com pesscal {remuneragfio, beneficios e encargos)
Mio-de-obra &0 tempo. Estemmaomdoredetmumdomnﬁmgodotanpodapmmdopelosﬁmcomnosm
cada atividade.
3o considerados, somente, 0s materiais gastos oom a hospedagem. O custo com o material de limpeza
Material de da drea comum ndo ¢ considerado nos cilculos, pois o custo € alocado na conta do condominio. A
fimpeza alocaciio dd-se em fungio do n® de unidades habitacionais.
A apropriagiio desses gastos is atividades € realizada de forma direta pela estimativa de consumo,
Seguros diversos  fornecida pelos gestores do fat service.

e Fste custo ¢ rastreado de acordo com o n° de reparos nas atividades desenvobviclas no processo de
man v d hospedagem. Este direcionar é obtido pela contabilizagio das vezes em que ocorrem solicitagdes para
bens ¢ reparo no periodo em estudo, conforme informagdes da administragio,

A apropriagio desses gasios 2s atividades ¢ realizada de forma direta por meio da estimativa de
Despesas eveniuais consumw, fornecida pelos gestores do flat service.
A apropriacio desses gastos 3s atividades € realizada de forma direta por intermédio da estimativa de
Telefone consumo, fornecida pelos gestores do flat service.
A apropriagio desses gastos 2s atividades € realizad de forma direta pela estimativa de consumo,
Energla eléirica fornecida pelos gestores do flat service.
Ao Aapropriagio desses gastos &s atividades € realizaca de forma direta por meio da estimetiva de
consumo, fornecida pelos gestores do flat service,
A apropriacio desses gasios s atividades € realizada de forma direta por intermédio da estimativa de
Gids consurno, fornecidz pelos gestores do flat service.
Os recursos incorridos com uniformes e rotpas especiais sio alocados de acordo com a quantidade de
fancionirios designados a executar as atividades que envolvem o processo de hospedagem. Este
Uniformes direcionador de recursos considera a quantidade de funcioadrios de cada atividade, observando o -
tempo total despendido.
Gastos diversos $3p alocados de acordo com a quantidade de funciondrios designados 2 executar 15 amdadﬁ da
com funciondrios  hospedagem,
Comisséi Aapmpﬁagﬁodﬁssgamésmdadesémlﬁadadebmﬂdimwhaﬁﬂnﬁmdemm,

fornecida pelos gestores do flat service.

Fonte: elaboragio prépria.
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comum ao fator de produgiio quanto
i atividade.

Nesta etapa é realizado o levanta-
mento de quanto cada atividade con-
some dos recursos necessirios a sua
execucio. Apds a alocagio dos recur-
sos as atividades, tem-se o resultado
do custo total de cada atividade no pro-
cesso da hospedagem.

Identificacio dos objetos de custeio

A identificacio dos objetos de cus-
teio estd relacionada com os produtos
que sio oferecidos no flat service, par-
ticularmente no setor de hospedagem,
bem como o roteiro de atividades que
530 executadas até a elaboracio final
do produto. A anilise pode implicar
na necessidade de redesenho e reava-
liagdo dos produtos e processos prati-
cados pela organizagio.

Nesta etapa, identificam-se os obje-
tos de custeio, tendo como pressupos-

'to que os produtos que consomenm as

atividades. Para determinar quais os
produtos que devem ser custeados, é
preciso levar em consideracio o nivel
de detalhamento, os objetivos almeja-
dos e determinar quais informagdes
serdo Ateis para os gestores em suas
tomadas de decisGes.

Para que o0s objetos de custeio se-
jam colocados a disposicdo do cliente,
de forma completa, é necessdrio con-
siderar que estes se beneficiam, além
dos procedimentos desenvolvidos na

hospedagem, de atividades de outros
setores, tais como finangas, compras,
enire outros.

LEVANTAMENTO
DOS DIRECIONADORES DE ATIVIDADES

Definidos as atividades e os objetos
de custeio, o préximo passo € levantar
quais s3o os possiveis direcionadores
de atividades, 2 fim de apurar os cus-
tos dos objetos de custeio. s direcio-
nadores de custos sdo escolhidos de
acordo a rela¢io existente entre as ati-
vidades e os objetos de custeio, os
quais encontram-se demonstrados no
Quadro 4.

Vale ressaltar que os direcionado-
res de atividades foram identificados
tendo como base a observagio direta,
as entrevistas com a administrago e
funciondrios e os dados apresentados
pela administracao do flat service.

IDENTIFICAGAO DO CONSUMO
DAS ATIVIDADES PELOS OBJETOS DE CUSTEIO

A identificacio do consumo das ati-
vidades pelos objetos de custeio possi-
bilita estabelecer uma base concisa
para descrever as operacoes do flat
service e determinar os custos e de-
sempenho. Propicia entendimento do
funcionamento do empreendimento e
visa melhorar seu desempenho, que
pode promover maior qualidade na
oferta dos produtos.
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Quanro 4

LEVANTAMENTO DOS DIRECIONADORES DE ATIVIDADES

Atividade Direcionadores de atividades
1. Atender telefone/facle-mail Nifmero de didrias vendidas
2 Bfetuar/confirmr reseras. Niimero de reservas eetuadas
3 Arvumar unidade babitacional Niero de didrizs vendidas _
4 Inspecionar uaidade babitacional para Niimero de solicitagbes de unidades habitacionais pela recepeiio a0 setor de
check in governanga

, = Quantidade de solicitagbes de unidades habitagionais feitas pela governanca ap
;Wmudmwmm setor de mantenc

in

G Bfetuar check in

Niimero de check in realizados pelo setor de recepcin

7 Reai o de despertar Niimero de registros de solicitagbes de héspedes para despertar
87 y ; memchdled{inemed(omidaﬁﬁmdosmmmfommmb
9 e telefomebalci Nimero de didrias vendidas
10, Limpar cob ¢ . Niimero de didrizs no perfodo
11, Aterer lavvandery Miiemero de didrizs no periodo
12. Entregar mernsagens ¢ Niliere de didrias no perfodo
espondenci

Nlhmdesoﬁdmgﬁsdesmig)sdeumossaomﬂﬁdnsmsdnnk

13. Bfetuar manuitengao corvelivn manutengio

14, Efetuar inspegdo de satda/check it Nimero de check out realizados no periodo

Nimero de fichas razbes emitidas e néio canceladas pelo sistema informatizado de

15, Efetuar check out/receber pagamento  gerenciamento do flat service

Fonte: elaboragio prépria.

Nesta etapa evidencia-se a alocagdo
das atividades consumidas pelos obje-
tos de custeio. Por conseguinte, pode-
se analisar atividades que sio relevan-
tes para o setor de hospedagem, inclu-

sive propor seu redesenho e interferir
no mapeamento do processo produti-
vo de forma a agregar valor.

Cada atividade ¢ observada e estu-
dada apurando-se o valor que realmen-
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te expressa a condigio atual do pro-

cesso produtivo. Este procedimento é
importante para a apura¢io dos cus-
tos dos objetos de custeio que sio as
unidades habitacionais tipo single e
double, as quais sio alvo da apuracio
final dos custos.

CUSTEIO DOS OBJETOS AIVOS

Apds cumpridas as etapas de aloca-
cdo dos recursos s atividades e estas

aos objetos de custeio, 1Em-se o custo

~ dos produtos. Os custos totais dos obje-

tos de custeio no setor de hospedagem
do flat service compreendem dois ti-
pos de apartamentos: double e single.
Esta etapa traz um entendimento da
representatividade dos custos de cada
produto, comparativamente 20 custo
total dos custos do processo. Possibili-
ta uma percepcio mais acurada das
atividades e as interacBes entre as ope-
ragdes que produzem os produtos.

b Yo

PROPOSTA DE PILARES PARA A
GESTAQ ESTRATEGICA DOS CUSTOS

proposta de gestio estratégi-
ca dos custos de um empre-
endintento hoteleiro do tipo
flat service estd fundamentada nos cus-
tos apurados e nas anilises realizadas
a partir da metodologia de custeio ABC,
aliada aos pilares da gestio estratégica
de custos. ,
Avisio da proposta de gestdo estra-
tégica de custos para um hotel tipo flat
service ¢ genérica, cujos pilares sio
demonstrados na Figura 3.
Observa-se que a proposta estd in-
serida num ambjente sistémico. Os pi-
lares da gestdo estratégica de custos
estio no ambiente interno e dependem
da forma de conducio e capacidade
de andlise da administracio da crga-

pizagdo. O custeio baseado em ativida-
des pode contribuir na identificacio
dos recursos consumidos pelas ativi-
dades e o uso destas pelos produtos.
Do ambiente externo partem agdes que
nio podem ser consideradas contro-
laveis pelo flat service, mas é possivel
monitord-las.

A proposta que se apresenta neste
trabalho estd fundamentada em trés
pilares. Primeiramente na cadeia de
valor, tanto do ambiente interno como
do ambiente externo. O outro pilar que
sustenta a proposta da gestdo estraté-
gica de custos refere-se aos direciona-
dores. O terceiro pilar compreende o
posicionamento estratégico do flat ser-
vice.
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Ficura 3

PILARES DE GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Objetos de custeic
~
~
~
Y
Gestio estratégica de custos h
Direcionadores - Recursos
de atividades P Cadeia de valor
I
L Direcionadores
A
R
E Posicionarmento
s Estratégico T
d Direcionaderes

Atividades

Fonte: elaboracio propria.

CADEIA DE VALOR

A andlise da cadeia de valor ¢ es-
sencial para determinar exatamente
onde; na cadeia do cliente, o valor
pode ser aumentado ou 0s custos re-
duzidos. O flat service é uma parte do
conjunto de atividades de um sistema
que agrega valor. Na prestacao de ser-
vigos em que estd inserido o flat servi-
ce, a agio dos clientes pode afetar sig-
nificativamente as atividades de valor
do empreendimento.

\_/ de custos

Desta forma, 2 busca pela vantagem
competitiva requer que o flat service
entenda o sistema maior, representa-

do pelos ambientes remoto e externo, '

o qual estende-se desde os fornecedo-
res até os clientes. O pressuposto € que
o flat service pode aumentar sua lu-

cratividade, nio apenas por sua cadeia.

de valor, alojamento de pessoas, mas
também compreendendo como as ati-
vidades da cadeia de valor do flat ser-
vice encaixam-se nas cadeias de valor
dos fornecedores e clientes.
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DIRBCIONADORES

A andlise da performance dos cus-
tos tem como direcionadores de cus-
tos estruturais a experiéncia e como
direcignadores de custos de execuciio
a gestio pela qualidade total. Estes pas-
sam pela eficiéncia, eficicia, efetivida-
de e lucratividade, que estio relacio-
nadas com a meta do flat service e de
toda empresa, que é ganhar dinheiro.

0s direcionadores de custos estru-
turais relacionam-se com as escolhas
estratégicas. No flaf service em estu-
do, os direcionadores de custos estru-
turais estdo relacionados com a expe-
riéncia, pois é o direcionador que se
aproxima da estrutura econdmica do
empreendimento. Os anos de opera-
¢do do flat service permitem que a cur-
va de aprendizado, na prestagio do
servigos, esteja maturada. Os direcio-
nadores de custos de execugio sio
determinantes da posiciio de custos e

dependem de sua capacidade de ope-
rar de forma bem sucedida.

POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Com vistas 4 competitividade, o siste-
ma de custos pelo método ABC deve dar
suporte 4s decisfes relativas a varidveis
internas e externas sobre a politica de
hospedagem. A metodologia de apura-
¢ao dos custos, através deste sistema,
precisa proporcionar a comparagio
com dados do mercado e indicadores
estratégicos dos concorrentes.

Un aspecto que precisa ser assimila-
do pela alta administraciio é que os re-
sultados obtidos com a gestdo estratégi-
ca dos custos podem representar ele-
mentos importantes na andlise da lucra-
tividade dos produtos. Além disso, com
a continua formacio do banco de da-
dos, a respeito da performance, € pos-
sivel chegar a eficicia dos sistemas de
custos e dos produtos do _flat service.

ST

CoNCLUSOES

objetivo do artigo € a apre-

sentacdo de proposta para a

gestdo estratégica de custos

para empreendimentos hoteleiros do

tipo flat service, fundamentada no cus-
teio baseado em atividades — ABC.

A proposta de gestio estratégica dos

custos para um empreendimento ho-

teleiro do tipo flat service estd funda-
mentada nos custos apurados e nas
andlises realizadas a partir da metodo-
logia de custeio ABC. A proposta con-
tém as 11 etapas descritas na metodo-
logia de custeio ABC, aliadas 2 tecno-
logia de andlise dos pilares da gestia
estratégica de custos.
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A proposta de gestfo estratégica de
custos — fundamentada na apropria-
¢do dos custos pelo método ABC —
pode proporcionar ao flat service as
seguintes vantagens: identificar e men-
surar os desperdicios, obter um siste-
ma de custo eficiente, conhecer a des-
tinagio efetiva dos recursos, identifi-
car a capacidade e os limites do pro-
cesso produtivo, fornecer informagfes
gerenciais de custos que representam
a realidade do flat service, tomar de-
cisoes consubstanciadas em dados
reais e possibilitar 2 melhoria continua,
buscar alternativas de redesenho do
processo produtivo e direcionamento
de investimentos, ter uma visdo do ne-
gécio focado no cliente.

As vantagens advindas da proposta
possibilitam a0 flat service desenvol-
ver uma sistemdtica de andlise que con-
tribua para uma administragio centra-
da na melhoria continua, com vistas
em alcangar condigoes de competitivi-
dade cada vez maior. A anilise é reali-
zada com base em desempenhos e na
forma como o processo da prestacio
de servicos no setor de hospedagem
se realiza.

Ao término deste estudo, fica eviden-
ciado que os resultados obtidos com a
sistematizacio do método de custeio
ABG permitem inovar na hoteleira, par-
ticularmente no que se refere a gesto
estratégica de custos para um empre-
endimento do tipo flat service.
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