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RESUMO

Com o objetivo de adaptarem-se as oscilacGes de mercado e as necessidades dos clientes, as
empresas deparam-se com a necessidade cada vez maior de otimizar a combinacdo entre as
dimensdes qualidade e custo ao oferecerem produtos e servicos a um publico cada vez mais
exigente. Desta forma, o objetivo principal desta dissertacdo consiste no desenvolvimento de
uma sistematica de operacionalizagdo da metodologia de custeio-alvo, que contemple as
principais etapas necessarias para o desdobramento da meta bruta de custo obtido, em metas
ajustadas por setor, processo ou atividades. A metodologia do estudo foi baseada em estudo de
caso, 0 que possibilita investigar o fendmeno dentro do seu contexto real. A sistematica
desenvolvida no trabalho, que foi aplicada em uma empresa hoteleira localizada no litoral de
Recife/PE, foi estruturada em uma sequiéncia de 9 etapas, que compreendem: (i) Diagnostico da
situacdo atual da empresa frente ao mercado em que ela atua; (ii) Elaboracdo dos mapas de
negocios e de produtos da empresa; (iii) Projecdo dos custos para o horizonte de tempo de
andlise; (iv) Definicdo do custo-alvo para o horizonte de tempo determinado; (v) Definicdo das
metas brutas de reducdo de custos; (vi) Realizacdo de benchmarking interno e externo; (vii)
Definicdo das metas ajustadas de reducéo de custos; (viii) Elaboragdo dos projetos de reducao
de custos; (ix) Feedback, manutencdo e atualizacdo da Sistematica. A aplicacdo da sistematica
permitiu ao hotel analisar seus processos internos e externos, identificando 0s pontos
considerados fundamentais pelos clientes e criando parametros para a andlise dos pontos
criticos. Além disto, a sistematica apresentou boa aderéncia as necessidades da Empresa,
destacando-se como principais contribuicGes: (i) a elaboracdo do mapa de negdcios e produtos
que facilita a analise dos processos internos e orienta as relacfes com fornecedores, clientes e
concorrentes; (ii) identificacdo do preco praticado pelos concorrentes e do custo-alvo para o
horizonte de tempo definido; (iii) levantamento dos pardmetros internos e externos a partir de
benchmarking; (iv) definicdo das metas ajustadas de reducdo de custos para cada setor da
empresa, identificando a partir dos parametros levantados e das analises do mapa de negdécios,
0s principais pontos a serem monitorados e trabalhados; e (v) criacdo de uma cultura de analise
interna e melhoria continua, através da retro alimentacao e reaplicacdo da sistematica.

Palavras-chave: Anélise de custos; Custeio-alvo; Servicos de Hotelaria.






ABSTRACT

With the aim of adapting themselves to market variations and changes in clients’ demands,
several business enterprises have been faced with the need to optimize and combine the cost
and quality value dimensions, offering suitable products and services to an increasingly
demanding public. In this sense, the main objective of this work consists on the development
of a procedure for systematic application of the target-cost methodology that considers the
necessary steps to deploy the global cost reduction goal, generating specific goals for any
sector, process or activity. The research methodology was based on the case study strategy,
which allows us to investigate a phenomenon in its real context. The procedure developed in
this work, which was applied to a hotel business located in the coastal city of Recife/PE, was
structured in a 9-step sequence: (i) Diagnosis of the current situation of the company in relation
to the general market on his field of action; (ii) Elaboration of the company’s business and
product maps; (iii) Projection of costs for the desired time horizon of the analysis; (iv)
Definition of the Target Cost for the chosen time horizon; (v) Definition of the global cost
reduction goals; (vi) Performing of internal and external benchmarking; (vii) Definition of the
adjusted specific goals for cost reduction; (viii) Identification and elaboration of cost reduction
projects; (ix) Feedback, maintenance and updating of the whole process. The application of the
procedure has allowed the hotel studied to analyze its internal and external processes,
identifying the essential points that generate interest and value for the customers, and creating
parameters to analyze and control these critical points. Moreover, the systematic proposed was
shown to respond adequately to the needs of the company, bringing some important
contributions: (i) creation of the business and products maps, which simplify the analysis of
internal processes and guide the development of strategies to deal with suppliers, customers and
competitors; (ii) identification of prevalent competition prices and definition of target-cost
values for the desired time horizon; (iii) survey of critical internal and external parameters
trough benchmarking; (iv) definition of adjusted goals for cost reduction for each sector, with
identification of the control parameters that should be constantly monitored; and (v) fostering
of an internal environment conducive to continuous improvement and evaluation, fed by the
regular application of the proposed procedure.

Keywords: Cost Analysis; Target Cost; Hotel Business.
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1 COMENTARIOS INICIAIS

1.1 INTRODUCAO

Com a transformacéo de uma economia localizada para uma economia globalizada, as
empresas necessitam, cada vez mais, oferecer produtos com boa qualidade, design atraente, um
pacote de servigos incluso e ainda baixo custo. A diminuicdo dos custos, entdo, se torna
fundamental para a empresa conseguir sobreviver dentro da pressdo exercida pela concorréncia,
envolvendo cada vez mais um nimero maior de empresas (GANDHINATHAN et al., 2004).

Segundo Gagne e Discenza (1995), os sistemas de custeio internos tradicionais,
utilizados na maioria das empresas, disponibilizam uma quantidade limitada de informagdes,
restringindo o poder de decisdo dos gerentes. Sendo assim, com o ciclo de vida dos produtos
estando cada vez mais curto, tornando muito mais dindmica a geracdo de gastos, torna-se
fundamental a busca por novos sistemas de custeio que garantam as informacdes suficientes na
busca pela diminui¢do continua dos custos (PENSO, 2003).

Drucker (1993) ja dizia que os clientes ndo enxergam como uma obrigacdo pagar um
preco alto para assegurar os ganhos desejados pelas empresas, eles apenas se disponibilizam a
pagar o preco maximo que o mercado consumidor estd disposto a pagar. Entdo, como a
exigéncia do consumidor final vem se tornando cada vez maior, as empresas ficam
pressionadas a firmar os seus precos de acordo com o que 0 mercado estd disposto a pagar
(MONDEN, 1995). Sendo assim, as organizacfes precisam buscar novas estratégias de custeio
e de formacéo de precos, para 0 ingresso de maneira competitiva dentro desta nova realidade.
Che (2003) complementa que a melhor estratégia para uma empresa € conhecer 0s seus clientes
e entender o que eles realmente desejam. E, se junto a isso, a empresa conseguir antecipar o0s
passos dos seus principais concorrentes, a mesma podera ingressar no mercado com a estratégia
adequada, agindo de maneira correta frente aos clientes e aos concorrentes.

As definicdes das estratégias de gestdo de custos e de formacgdo dos precos passaram a
ser determinantes na sobrevivéncia das empresas. Cabe ressaltar, ainda, que as estratégias
adotadas pelas empresas funcionam como diferencial competitivo no ambiente contemporaneo
de negdcios. Para Shank e Govindarajan (1997), a gestao estratégica de custos tem como papel
principal a analise dos custos, porém, diferindo de inimeras formas, dependendo de como a
empresa escolha competir. O projeto de gestdo ou controle de custos é funcdo da estratégia

basica escolhida pela empresa. Hansen e Mowen (2001) complementam que o posicionamento
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estratégico € a definicdo da abordagem estratégica a ser adotada pela empresa, sendo possivel

uma combinacdo entre duas ou todas as abordagens, sendo elas:

a) Lideranca de custos: o objetivo de uma estratégia de lideranca em custos é
oferecer um produto que contemple as necessidades dos clientes a um custo menor

do que aquele oferecido pelos concorrentes;

b) Diferenciagdo: uma estratégia de diferenciacdo pretende oferecer aos clientes um
produto diferenciado, com um maior valor agregado. Uma vantagem competitiva

é criada oferecendo algo para o cliente que nédo é oferecido pelos concorrentes;

c) Focalizagdo: o objetivo da estratégia de focalizacdo é selecionar e enfatizar uma
parte do mercado ou um grupo especifico de clientes, no qual competir. Uma
possibilidade é selecionar os mercados e clientes que parecem mais atraentes do
que outros.

Assim, independente da estratégia escolhida, as empresas devem promover acdes
coordenadas e integradas visando sempre atingir sua missdo e metas (ESBER, 2004). Pereira
(2000) complementa que é fundamental a preocupacdo com a visdo estratégica de toda a cadeia
em que o mercado esta inserido, analisando desde os fornecedores primarios até os clientes
finais. Na mesma linha, Janior (2000) afirma que o estudo das relagdes das empresas com seus

fornecedores apresenta papel fundamental na conducéo das estratégias estabelecidas.

Compete as empresas buscar formas racionais e sistematicas de gerenciamento de seus
custos, que envolvam niveis competitivos de custo e pregos. Assim, uma competente
administracdo de custos dos produtos torna-se um fator fundamental para o sucesso da
organizacdo (MONDEN, 1995). Esforcos da geréncia no sentido da reducdo dos custos séo
determinados por decisfes estratégicas e estdo intimamente ligados a elas. Morgan (1993) diz
que o controle dos custos dos produtos é levado novamente ao centro do processo gerencial. Os
sistemas de custeios apresentados na literatura definem fases que contemplam, parcialmente,
tanto a parte de gestdo como a de projeto do desenvolvimento do produto. No entanto, estes
modelos apresentam lacunas principalmente nas fases que correspondem ao projeto do produto

devido a falta de detalhamento e sistematizacdo das mesmas (PENSO, 2003).

Diante disso, os sistemas tradicionais de custos, utilizados para a gestdo de custos nas
empresas, tornaram-se obsoletos e inadequados para a atual realidade e dinamismo dos
negadcios, mostrando-se ineficientes para responder, de maneira adequada, as novas demandas

relacionadas as flutuagdes de mercado e as informagdes gerenciais necessarias. No setor de
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servigos, em especifico no setor hoteleiro, as mesmas preocupac6es devem ser consideradas na
elaboracdo e acompanhamento das estratégias de controle de custos e formacgdo de pregos.
Segundo Araujo (2001), neste setor existe uma pulverizacdo do mercado devido a crescente
expansao percebida nos ultimos anos, tornando a preocupagdo com as necessidades dos clientes
fundamental e determinante. Sendo assim, torna-se fundamental a necessidade de preocupacéo
com 0s custos internos das empresas, uma vez que isto pode representar a sua sobrevivéncia.
Portanto, a gestdo de custos no setor de servicos, especificamente no setor de hospedagem,
deve fazer parte do dia-a-dia da empresa, contribuindo de forma eficiente ao processo de
tomada de decisdo, gerando condicdes favoraveis a sobrevivéncia do hotel a médio e longo

prazo.

1.2 TEMA

Esta dissertacdo de mestrado aborda o tema da gestdo estratégica de custos,
focalizando principalmente na metodologia do custeio-alvo. A discussdo esta centralizada na
relacdo entre a estratégia competitiva e a gestdo de custos da empresa, buscando a otimizacédo
de seus processos visando a preparacdo das empresas para se adaptarem as oscilacGes de
mercado e as necessidades dos clientes. Para isso, entende-se como necessaria a
operacionalizacdo da metodologia de custeio-alvo frente as constantes mudancas nos cenarios
competitivos, desdobrando as metas de reducdo de custos a partir da analise da melhor
alternativa encontrada. O tema deste trabalho esta inserido dentro de um campo de atuacédo
onde a metodologia aplicada, o custeio-alvo, ndo é completamente abordada pelos autores do
assunto. A area de aplicacdo escolhida foi a &rea de servicos, mais especificamente, a area de

turismo, sendo o trabalho aplicado no setor hoteleiro.

1.3 OBJETIVOS

Os objetivos desta dissertacao se subdividem em principal e especificos, como descrito
a sequir.
1.3.1 Objetivo Principal

Esta dissertacdo tem como objetivo principal desenvolver uma sisteméatica de

operacionalizacdo da metodologia de custeio-alvo, que contemple as principais etapas
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necessarias para o desdobramento das metas brutas de custo em metas ajustadas (por setor,

processo ou atividades).

1.3.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos, tem-se:

a) Identificar os elementos estratégicos de mercado a serem considerados na
operacionalizacdo da metodologia de custo-alvo;

b) Identificar os elementos de custeio e de precificacdo considerados fundamentais e
compativeis para o desenvolvimento da metodologia a ser proposta;

c) Aplicar parcialmente a sistematica proposta a fim de observar sua aderéncia a

realidade particular do setor hoteleiro, atraves de um estudo de caso.

1.4 JUSTIFICATIVA DO TEMA E DOS OBJETIVOS

O aumento da competitividade entre as empresas, e a conseqiente luta pela
sobrevivéncia, tém forcado académicos e empresarios de todos 0s setores, inclusive do setor de
servicos, a refletirem e analisarem mais profundamente os sistemas de gestdo de custos
utilizados normalmente pelas empresas. A partir desta analise, uma série de novas alternativas

vem sendo criada a fim de satisfazer as necessidades associadas.

Nas ultimas décadas varias metodologias de precificacdo e de controle ou alocagédo de
custos surgiram em todos os cantos do mundo. Dentre as metologias de controle ou alocacéo de
custos se destacam algumas, listadas a seguir: (i) Método dos Centros de Custos, criado na
Alemanha em 1900; (ii) Método do Custo-Padrdo, criado nos Estados Unidos, em 1930; (iii)
Método UEP (Unidade de Esfor¢o de Producdo), criado na Europa em 1955 e trazido ao Brasil
por Franz Allora, no inicio dos anos 60; (iv) Modelo de andlise de custos da TOC (Teoria das
restricdes), criada em lIsrael, no inicio da década de 70 e (v) Método ABC/ABM, criados nos
Estados Unidos em 1985. Enquanto que dentre as metologias de precificacdo, pode-se citar:
(vi) Modelo de precificagdo do sistema GECON (Sistema de Informacdo de Gestdo
Econdmica), desenvolvido pelo professor da USP Armando Catelli, a partir da década de 70 e

(vii) Custo-Alvo, criado no Japao, também em torno de 1970.

A grande quantidade de metodologias de alocacdo de custos e de formacdo de pregos
caracteriza a importancia do assunto no cenario atual, e leva & procura de uma sistemética

Otima de operacionalizacdo dos metodos. Ellram (2000) afirma que a metodologia utilizada
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pelas empresas deve englobar todos os setores da empresa e da cadeia de suprimentos, assim
como a mesma deve se adaptar a realidade do mercado em que atua. Esber (2004) complementa
que a necessidade dos consumidores € fator fundamental na obtencdo de informacges para a
tomada de decisdo, gerando as informagdes necessarias para toda a cadeia de valor da empresa,
envolvendo todos os setores. Visto isso, uma das metodologias que vem sendo implementada
nas empresas, principalmente no ocidente, que visa contemplar algumas destas necessidades

referenciadas, € a metodologia do custeio-alvo.

A metodologia do custeio-alvo € uma ferramenta estratégica que permite a uma
organizacdo combinar as dimensdes qualidade e custo simultaneamente. N&o objetiva apenas a
reducdo de custos, mas sim a gestdo de lucros, controlando os custos antes da sua ocorréncia,
isto é, no estagio de projeto (ESBER, 2004). Segundo Lee (1994), o verdadeiro poder da
metodologia de custo-alvo é permitir que as empresas motivem seus funcionarios a buscarem a
melhoria continua e a diminuicdo progressiva dos custos, além de forcar a criacdo de um plano

de acéo no gerenciamento dos custos da empresa.

Esta metodologia representa uma das mais recentes técnicas existentes de controle de
custo, para o gerenciamento das informac6es na estratégia de formacgéo dos pregos dos produtos
(WOODLOCK, 2000). E, apesar de ser uma metologia com aspectos Unicos da cultura
japonesa, onde foi criada, Pierce (2002) afirma que o conceito de custo-alvo possui algumas
etapas de facil execucdo para as empresas, e complementa que esta vem sendo adaptada por

outras culturas com sucesso.

Cooper e Slagmulder (1999) dizem que as organizagdes de maior sucesso no Japao vém
utilizando a metodologia de custeio-alvo como sistema de custeio desde os anos 70,
conseguindo uma vantagem competitiva frente a seus concorrentes. As empresas ocidentais
comecaram a utilizar esta metodologia, apresentando os resultados esperados e semelhantes as
empresas orientais. Lee (1994) complementa que a adogdo desta metodologia na indUstria dos
Estados Unidos vem apresentando resultados efetivos, da mesma maneira como aconteceu no

Japdo, onde a ferramenta foi criada.

No ambito nacional, por exemplo, De Moro (2003) apresenta uma metodologia de
custeio-alvo aplicada a inddstria automobilistica, onde encontrou resultados satisfatérios. O
autor apresenta um estudo de caso aplicado a industria nacional, que contribui para garantir a
viabilidade dos investimentos realizados na criacdo de novos projetos ao longo do

desenvolvimento e do ciclo de vida dos produtos, através da adequada definicdo do seu custo-
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alvo e do controle desse custo desde o planejamento do produto até 0 momento em que ele vai

para as linhas de producéo.

Ellram (2000) cita algumas razdes para a implementacdo de uma metodologia de
custeio-alvo: (i) reducdo de custos; (ii) entender e melhorar as relagdes com os fornecedores;
(iii) padronizar a estrutura de custos com toda a cadeia; (iv) melhorar a gestdo de custos da
empresa; (v) monitoramento constante dos custos e (vi) melhoria continua. Por outro lado,
Woodlock (2000) afirma que a utilizacdo da metodologia de custo-alvo pode ser realizada por
um grande nimero de maneiras distintas. Por outro lado, Pierce (2002) diz que a quantidade de
etapas relacionadas a metodologia de custo-alvo pode ser prejudicial ao desenvolvimento da
mesma em algumas empresas. Dificuldades relacionadas a geracdo de valor em todas as etapas
podem representar trabalho extra e, conseqlientemente, perda de tempo para a empresa, 0 que

resultaria em custos maiores.

A comparacao entre a projecdo dos custos com o custo-alvo que a empresa deve atingir
para a obtencdo de um lucro-meta desejado, permitem a identificacdo de metas globais de
reducdo de custos. A maioria das metologias utilizadas pelos autores nao utiliza o
conhecimento dos processos internos das empresas para identificar ineficiéncias passiveis de
reducdo de custos. Normalmente, as empresas se preocupam apenas com 0s custos projetados,
criando uma cultura de analise pontual sobre os produtos ou distribuindo as metas de acordo
com 0s custos apresentados de cada setor ou processo, deixando de lado critérios globais que
influenciam no resultado econdmico final da empresa. Outro problema pode aparecer
decorrente do conflito que esta metodologia pode gerar entre os setores envolvidos, ja que a
busca pela diminuicdo de custos deve ocorrer com uma visdo horizontal de processos. Portanto,
uma sistematica de operacionalizacdo desta metodologia poderia ser util para o

desenvolvimento e aplicagdo desses conceitos em empresas.

Esta ferramenta poderia ser muito Util para o setor hoteleiro, uma vez que este mercado
vem crescendo cada vez mais nos Gltimos anos e, com a abertura das fronteiras externas,
acabou atraindo o investimento das grandes redes internacionais no pais, forcando os hotéis
brasileiros a se tornarem mais competitivos. Este fator tem levado as empresas nacionais a
aprimorarem as suas ferramentas de gestdo, entre elas gestdo de custos, redefinindo e
consolidando o seu posicionamento dentro desse novo panorama de mercado. Franco e Noriega
(2000) complementam que muitos hotéis vém encontrando dificuldades em sobreviver a esta
nova realidade e, dentre algumas razdes encontradas pelos autores, destacam-se a falta de

experiéncia dos gerentes, incapacidade de controlar e monitorar os procedimentos operacionais
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internos, controle inadequado de inventario e falta de planejamento. Na mesma linha, Andrade
e Brito (2000) constatam que as redes internacionais vém promovendo sistematicamente uma
politica para ampliar sua participacdo no mercado brasileiro. Os autores complementam que
este fator vem fazendo as empresas nacionais se preocuparem ainda mais com seus sistemas de

gestao.

Catarino (1995) afirma que é necessaria a criacdo de estratégias de gestdo voltadas
especificamente ao negdécio, aplicando ferramentas que visem o conhecimento pleno da cadeia
em que a empresa estd inserida e otimizem o lucro gerado pelo servigo prestado. Marques
(2003) complementa que para um hotel ser competitivo deve-se obter uma vantagem ndo s6 da

qualidade, mas também do preco.

Para Cooper et al. (2001), a inddstria turistica exerce um grande impacto sobre a
economia, a sociedade e 0 ambiente, sendo assim suficientemente importante e significativa a
fim de um estudo a cerca do tema. Segundo Okumus (2002), outro fator importante para o
estudo é a escassez de referencial tedrico em relacéo ao tratamento dos custos do setor turistico,
especificamente no setor de hotelaria. O autor complementa que a maioria dos estudos
existentes foram desenvolvidos apenas em empresas dos Estados Unidos da América e do
Reino Unido, e pouco se dedicam a entender as empresas de hospitalidade de outros paises.
Marques (2003) complementa que a gestdo dos custos, que pretende auxiliar na tomada de
decisdo com informacgfes precisas, estad relacionada com a disputa com a concorréncia na
medida em que facilita a analise interna dos processos e seus respectivos custos, auxiliando na

busca pela melhoria continua frente seus adversarios.

1.5 METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia de pesquisa se divide em método de pesquisa e método de trabalho,
descritos a seguir:
1.5.1 Método de Pesquisa

As pesquisas podem ser classificadas segundo sua natureza (bésica e aplicada), sua
abordagem (quantitativa e qualitativa) e seus objetivos (exploratdria, descritiva e explicativa),
conforme (Gil, 1991).
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Esta pesquisa pode ser classificada, quanto a sua natureza, como pesquisa aplicada,
porque os conhecimentos adquiridos serdo utilizados para uma aplicacédo pratica, voltada para a
solucdo de um problema identificado. Quanto a sua abordagem, pode ser classificada como
uma pesquisa qualitativa, pois os fatores necessarios para a elaboracéo da sistematica vieram de
dados qualitativos. Quanto a classificagdo pelos objetivos, trata-se de uma pesquisa
exploratdria, na medida em que visa obter conhecimento do assunto através de procedimentos

técnicos como a pesquisa bibliogréafica e o estudo de caso.

De acordo com Yin (1989), a op¢do pelo método do estudo de caso deve ser feita
quando do estudo de eventos contemporaneos, em situacbes onde 0s principais
comportamentos ndo podem ser manipulados, porém é possivel realizar observacdes diretas e
entrevistas sistematicas. Yin (1989) complementa que o estudo de caso se propGe a investigar
um fendmeno dentro do seu contexto real, onde os limites entre o fendmeno e o contexto néo
sdo claramente percebidos, sendo que seu principal objetivo é compreender e aprofundar o

estudo do problema.

1.5.2 Meétodo de Trabalho

A pesquisa necessitou de varias fontes de informacbes. Essas fontes vao desde o
material tedrico (livros, artigos publicados, revistas especializadas, jornais e websites), que
compdem a revisdo tedrica sobre o tema, até a coleta de dados obtidos pela observacéo

participante. A seqiiéncia de etapas para a realizacdo deste trabalho esta listada a seguir:

e Pesquisa bibliografica. Esta etapa € de fundamental importancia, pois a partir da
literatura a sistematica sera delineada. Ela tem o intuito de apresentar as principais
metodologias de custeio e formagao de precos encontrados na literatura, observando os
principais fatores de cada método.

o Definigdo das principais estratégias realizadas no local de estudo e das principais
técnicas de alocagédo dos custos para definicdo do preco, a partir de observacdo direta na
empresa e dos dados arquivados.

e Definicdo das principais técnicas de reducdo de custos a partir da observacéo direta no
local de estudo. As melhores praticas serdo observadas e analisadas dentro da empresa,
identificando as técnicas mais utilizadas e mais adequadas para o foco do trabalho.

e Observacdo e analise dos resultados obtidos, ajustando a sistematica.

e Discussdes e consideraces finais.
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1.6 DELIMITACOES DO TRABALHO

Devido a complexidade do tema proposto e o tempo necessario para se validar
efetivamente uma sistematica de operacionalizagdo do custo-alvo, esse trabalho possui algumas
delimitaces, a saber:

A sistematica de operacionalizacdo da metodologia de custeio-alvo € afetada por uma
série de etapas, que iniciam com decisOes estratégicas e passam pelos métodos de custeios
utilizados pela empresa. N&o se pretende nesse trabalho realizar uma avaliacdo das possiveis
estratégias nem dos tipos de custeios utilizados; sendo assim, o trabalho sera desenvolvido a
partir de estratégias e sistemas de custeio existentes dentro da empresa, podendo ser necessarias

algumas adaptac6es de acordo com as necessidades identificadas.

O estudo de caso ird envolver apenas uma empresa; portanto, pretende-se investigar um
fenbmeno contemporaneo dentro de um contexto especifico, ndo sendo aconselhaveis

generalizacGes para outros setores.

A etapa final da sistematica, de criacdo e acompanhamento dos projetos gerados em
funcdo das metas parciais de reducdo de custos obtidas, ndo terd sua validagdo completa, uma
vez que para isto acontecer deveria se ter um tempo mais amplo a fim de analisar os resultados
obtidos.

Os dados obtidos junto a empresa estudada sdo de responsabillidade da empresa, e ndo
seré foco deste estudo a andlise da coeréncia e da veracidade das informagdes repassadas, visto
excecdes em que os valores séo claramente absurdos e distorcidos.

Por fim, o estudo ndo tem como objetivo esgotar toda discussao sobre gestdo de custos
e precificacdo. O principal produto deste trabalho esta no desdobramento das metas brutas em
metas ajustadas de custos, a partir da analise dos processos internos e externos da empresa,

procurando incorporar as principais técnicas necessarias para alcancar este objetivo.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd organizado em cinco capitulos. O primeiro capitulo apresenta uma
introducdo ao tema, os objetivos da dissertacdo, a justificativa demonstrando a importéancia e a
necessidade do tema, a metodologia de pesquisa e de trabalho utilizada, as delimitacbes do

trabalho e a estrutura da dissertacao.



21

O segundo capitulo apresenta as principais teorias dos pesquisadores da area,
relacionadas ao tema proposto na dissertacdo. E feita uma pesquisa bibliogréfica apresentando:
(i) Gestao estratégica de custos; (ii) Sistema de custeio; (iii) Politicas de formacédo de precos;

(iv) Métodos de formagéo de pregos e (v) Custo-Alvo.

O terceiro capitulo apresenta os principais fatores observados na revisdo bibliogréfica,
indicando quais as principais varidveis que devem ser monitoradas e observadas na
operacionalizacdo da metodologia de custo-alvo. No mesmo capitulo é apresentada a
sistematica de operacionalizacdo do desdobramento das metas do custeio-alvo, desenvolvida

pelo autor.

O quarto capitulo aplica a sistematica proposta no capitulo anterior, em a um estudo de
caso. Neste capitulo serdo descritas as etapas da operacionalizacdo da sistematica em uma
empresa do setor hoteleiro. Também serdo apresentados os resultados encontrados,
identificando os principais pontos encontrados durante o desenvolvimento do trabalho. Uma
vez que a sistematica tenha sido aplicada, a mesma serd ajustada a partir da definicdo das

melhores praticas apresentadas no estudo.

O quinto capitulo apresenta as consideracdes finais a partir do estudo desenvolvido,
apresentando as conclusfes em funcgdo das limitacGes da pesquisa. Neste capitulo também sdo
propostas sugestdes para trabalhos futuros que possam dar continuidade ao trabalho

desenvolvido.
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2 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

A gestdo de custos € vista, normalmente, como o0 processo de avaliacdo do impacto
financeiro das decisdes gerenciais. Abrangendo questfes mais amplas, a Gestdo Estratégica de
Custos é a analise dos custos empresariais dentro de um contexto onde os elementos
estratégicos sdo considerados, assim como possiveis alternativas para alcancar 0s mesmos
(SHANK ; GOVINDARAJAN, 1997).

Na Gestdo Estratégica de Custos as informacdes sobre os custos sdo usadas para
desenvolver as estratégias necessarias para alcancar a missdo da empresa. Nesta premissa, 0s
sistemas de custeio existem, principalmente, para facilitar o desenvolvimento e a
implementacdo da estratégia organizacional. Horngren et al. (2000) ressalta que a gestdo
estratégica de custos pode ser utilizada como importante instrumento gerencial na conducéo
dos negdcios, e complementa que a gestdo de custos dentro da empresa, em companhia do uso
adequado da informacdo obtida, pode representar um diferencial estratégico. Esta unido das
informacdes de custos e informacdes estratégicas ajuda a empresa a alcancar os seguintes

objetivos:
a) Apoio a formulacdo e comunicacdo de estratégias empresariais;
b) Escolha de ac¢des taticas para a implementacao dessas estratégias;

c) Fornecimento de subsidios ao desenvolvimento e implementacdo de um sistema
de controle gerencial mensuravel para a monitoracdo dos objetivos estratégicos
estabelecidos.

Antes de comecar a apresentar 0s principais sistemas e principios de custeio, é
importante a apresentacdo de alguns conceitos relacionados a gestdo de custos, que sdo de
fundamental importancia para o entendimento do decorrer do estudo. Dependendo do autor, 0s
conceitos podem se diferenciar. Para o estudo em questdo serdo utilizados os conceitos

apresentados por Bornia (1995), apresentados a seguir:

e Gasto: é o valor dos bens ou servicos adquiridos pelas empresas;

e Custo: é o valor dos bens ou servigos utilizados de maneira eficiente nos
processos das empresas, isto é, 0 que deveria ser utilizado para a obtencdo de um

produto ou servico, excluindo perdas e ineficiéncias;

e Perda: é o valor de bens ou servigos consumidos de forma ineficiente e anormal;
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Custo fixo: sdo os custos que ndo dependem do volume de produgdo em um
determinado intervalo de tempo, sdo obtidos a partir da soma de todos os fatores

fixos da empresa. Este custo ocorrerd mesmo que ndo haja producéo;

Custo variavel: sdo os custos que variam de acordo com a producdo ou com a

quantidade de trabalho;

Custo semi-variavel: sdo 0s custos que se caracterizam por combinar uma parte
fixa, que ndo depende do volume de producdo, e uma parte variavel, que se

modifica em funcdo do volume de producdo;

Custos diretos: sdo 0s custos que podem ser apropriados diretamente, sdo aqueles

que possuem critério de distribuicdo claramente definidos;

Custos indiretos: estes custos sao referentes aqueles que ndo se podem ser
apropiados diretamente, portanto sdo apropriados de acordo com critérios pré-
definidos.

2.1 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS NO SETOR DE SERVICOS

O setor de servicos vem crescendo em todo mundo. Atualmente o mercado de servigos

é responsavel por, aproximadamente, 70% da porcentagem de trabalhadores na inddstria nos
Estados Unidos (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 1997). Ja em relacdo a realidade

brasileira, Perez; Oliveira e Costa (1999) afirmam que o setor de servi¢os tornou-se

extremamente expressivo na economia do pais e que esta tendéncia é verificada na maioria dos

mercados mundiais e complementam que esse novo panorama se da pelos seguintes motivos:

a)

b)

Diminuicdo da participagdo da méo-de-obra no setor de transformagéo decorrente
da autonomacao e da informatizacéo dos processos industriais;

Pressdo por parte dos sindicatos para melhoria do ambiente de trabalho e
conseqliente robotizagdo para diminuir o risco do ser humano em atividades de
alto risco;

Terceirizagdes das atividades que ndo agregam valor direto ao produto ou que sao
consideradas complexas e inadequadas para a realidade das empresas;
Crescimento das atividades relacionadas a lazer, turismo, cultura e esportes,
devido a crescente necessidade da populacéo por uma qualidade melhor de vida;
Crescente globalizacdo dos mercados financeiros e de capitais.
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Diferente das atividades relacionadas a manufatura, as atividades do setor de servicos
apresentam caracteristicas unicas, fazendo com que a gestao e a analise destas operacdes sejam
distintas das usuais. Segundo Kotler e Armstrong (1998), servico €é toda atividade, considerada
intangivel, que uma parte pode oferecer a outra e que tem como resultado um bem ou beneficio.
Conforme os autores, algumas caracteristicas diferem os servicos dos bens:

a) Os servicos sao intangiveis antes do momento da compra, isto €, ndo podem ser

sentidos, cheirados, ouvidos e vistos;

b) Os servigcos sdo inseparaveis de seus fornecedores. Existe o constante contato

entre prestador e receptor;

c) Apresentam caracteristica de variabilidade. A qualidade do servi¢o depende de gm

0 executa e da percepcdo de quem recebe;

d) Os servigos ndo podem ser estocados.

A gestdo de custos em servicos ainda estd comecando em comparacao a apreciacao
existente na manufatura. Os principais estudiosos da area de custos se preocupavam, até um
tempo atras, exclusivamente com a apuracdo e analise dos custos referentes as empresas
industriais. Da mesma forma, é raro encontrar alguma empresa de servi¢os que apresente um
sistema de custeio bem estruturado e de acordo com suas reais necessidades.

As empresas do setor de servigos necessitam de uma gestdo de custos para incorporar
dentro da empresa uma cultura de analise e alocacdo de custos, para identificar os custos dos
produtos e reduzir os custos desnecessarios. De acordo com Castelli (1992), uma das principaus
deficiéncias detectada nas empresas prestadoras de servicos é a falta de controle sobre os custos
de suas atividades, uma vez que apesar de elas ndo apresentarem um alto custo, possuem uma
ineficacia bastante aparente.

Cabe ressalta que ndo h& diferencas relevantes nos aspectos conceituais entre 0s
elementos de custeio em empresas industriais e empresas prestadoras de servigos. Sendo 0s
principais conceitos podem ser adaptados a ambas as situagdes. Similarmente as empresas do
setor de manufatura, as empresas prestadoras de servi¢os apresentam uma estrutura de custos
tradicional, podendo ter seus custos dividos em diretos e indiretos, variaveis, fixos e
semivaridveis. Da mesma forma, as principais metodologias de alocacdo de custos e as
principais ferramentas de analise sdo implementaveis nas empresas do setor de servigos.

A implementacdo de um sistema de custeio estruturado é considerado fundamental em
empresas do setor de servigos, visto que contribui para a empresa criar parametros internos para
analisar e revitalizar a sua estrutura de controle, assegurando o conhecimento necessario a

todos os fatores que interferem nas operacfes da empresa.
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O setor de hotelaria apresenta uma lacuna neste quesito pois, devido a complexididade
de implementacéo e a falta de um sistematica especifica aplicavel aos hotéis, as atividades de
custos dentro das empresas sdo tratadas de maneira secundaria ou equivocada. Castelli (1992)
complementa que diversos hoteis preferem ndo adotar um sistema de custeio estruturado,
alegando que a sua utilizagdo e implementacdo elevaria os custos da empresa. O autor indica
que esta afirmacdo ndo € verdadeira, uma vez que todas as informagfes necessarias ja estao
disponiveis dentro das empresas, necessitando apenas saber retird-las e analisa-las, e
complementa que o elevado custo em manter um sistema de custeio se dilui no beneficio
trazido por esta implementacéo.

Segundo Silva (2000), ndo possuir um sistema estruturado de custos diminui a
capacidade do hotel na tomada de decisbes, portanto, conhecer 0s custos internos da empresa

colabora em:
e Definicao dos servicos e produtos a serem oferecidos;
e  Mix de servigos e produtos;
e Definicdo do resultado econémico;
e Melhoramento da competitividade;
e Redugdo do risco de novos investimentos;
e Facilita uma analise para possiveis terceirizacdes.

Ja para Castelli (1992), o sistema de custos pode ser fundamental para um hotel
quando:

e Auxilia o controle através do estabelecimento de padrdes internos;
e Facilita a orcamentacdo e outras formas de previsao;
e Auxilia no processo de tomada de deciséo.

Segundo Eller (2002), em busca de inovar os meios de hospitalidade, os hotéis devem
buscar meios que identifiquem, mensurem, e analisem os custos dos produtos, a fim de eliminar
ou reduzir atividades que ndo agreguem valor aos produtos, bem como os desperdicios, que

apenas aumentam o custo dos produtos, sem agregar valor ao mesmo.
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2.2 SISTEMAS DE CUSTEIO

Mowen e Hansen (2001) enfatizam que um sistema de gestdo de custos integrado
sugere uma necessidade da administracdo de enfatizar a utilizacdo das informac6es obtidas para
toda a cadeia de valores da empresa. Segundo os autores, a preocupagao principal deve ser a
obtencdo e a distribuicdo correta das informacgdes necessérias para 0s usuarios internos da

empresa. Os autores resumem em trés os objetivos principais de um sistema de custeio:

a) Fornecer informacgdes para computar os custos de servigos, produtos ou outros

objetos de interesses da gestéo;
b) Fornecer informagdes para o planejamento e controle;

c) Fornecer informacdes para tomada de deciséo.

Ao abordar o tema sistemas de custeio, é necessario realizar uma distin¢do entre a
geracdo de informacGes, de acordo com as necessidades da empresa e a problematica de
alocacdo de custos, sejam eles diretos ou indiretos. Segundo Bornia (2002), um sistema de

custeio pode ser analisado sob dois pontos de vista:

e Principios de custeio (informacGes Uteis para analises de curto, médio e longo

prazo);
e Maétodos de custos (alocacdo dos custos indiretos e diretos).

Conforme Martins (1997), para a definicdo de um sistema de custeio a ser adotado,
torna-se necessario decidir pelo método de custeio que melhor se adapta ao principio de custeio
escolhido. Deve-se ter em mente que esse processo de custeio deve ser compativel com a
filosofia de producdo adotada pela empresa, bem como com 0s seus processos tecnoldgicos
definidos. Sistema de custeio, segundo Bornia (2002), é o conjunto formado pelo principio de
custeio e pelos métodos de custos utilizados para operacionaliza-lo.

Com a diminuicdo do ciclo de vida dos produtos e as constantes mudancas do
mercado, torna-se vital para a sobrevivéncia da empresa a utilizagdo de um sistema de custeio
robusto que se adapte a nova realidade de mercado, permitindo alocar de forma correta 0s

NOVOS recursos Necessarios.

2.2.1 Principios de Custeio

Segundo Bornia (2002), os sistemas de custeio podem tratar as informagdes obtidas
para a tomada de decisdo da empresa obedecendo trés principios de custeio basicos, que



27

apresentam em comum a caracteristica de tratar da mesma maneira a alocacdo dos custos
variaveis aos produtos. Em contrapartida, esses principios apresentam diferencas significativas
quanto ao tratamento da alocacdo dos custos fixos aos produtos. Segundo o autor, 0s trés

principios de custeio basicos sdo:
a) Absorcdo total;
b) Absorcao ideal;

c) Custeio variavel.

O autor diz que os principios de custeio devem ser seguidos pelos sistemas de custeio
das empresas, a fim de gerar a informacdo adequada ao gestor para o auxilio a tomada de
decisdo. Beber et al. (2004) complementam que, ao analisar a fundo os principios de custeio
utilizados pelas empresas, percebe-se que ndo existe um principio que avalie se as perdas sdo
realmente inerentes aos processos no periodo de analise ou se sdo devido a ineficiéncia das
operacdes. Diante disso, 0s autores apresentam dois novos principios de custeio - custeio
variavel parcial e custeio por absor¢do parcial — que visam permitir ao gestor, tomador de
decisdo, uma visdo mais ampla dos custos reais de cada operagdo. Os cincos principios serdo

apresentados a seguir, e um pequeno resumo dos mesmos pode ser visto na Figura 1.

Principio de Custeio por Absorc¢édo Total

O principio de custeio por absorcao total tem como principal caracteristica o fato de
que cada unidade de produto absorve uma parcela de todos os gastos ocorridos dentro da
empresa (BORNIA, 2002). Martins (1997) complementa que a apropriacao destes gastos € feita
apenas para os produtos bons produzidos, desconsiderando refugos e produtos defeituosos.

Este principio é aceito pela contabilidade fiscal brasileira e, portanto, utilizado em
todas as empresas. Porém, segundo Kraemer (1995), as empresas atualmente utilizam este
principio ndo apenas para a sua contabilidade financeira (questdes legais), mas também como

auxilio a tomada de decisdo dentro da empresa, relegando a contabilidade gerencial.
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CUSTEIO ‘
+ PERDAS VARIAVEL + CUSTOS
NORMAIS FIXOS
\ 4
CUSTEIO
VARIAVEL ABSORCAO
PARCIAL IDEAL
+ CUSTOS + PERDAS
FIXOS NORMAIS
ABSORCAO

PARCIAL -—

+ PERDAS
ANORMAIS

ABSORCAO
TOTAL

Figura 1

Principios de Custeio

Fonte: adaptado de BEBER et al. (2004)

Neste principio, os custos unitarios sofrem influéncia direta do volume de producéo,

tendo em vista que todos os custos considerados serdo obtidos na razdo do montante de

producdo de cada produto. Neste sentido, os custos que ndo tém relacdo direta com o volume de

producdo, em conjunto com custos que mantém essa relacdo direta, tendem a exercer uma

influéncia na precificacdo dos produtos, levando, por vezes, a critérios de formacédo de precos
ndo competitivos (HORNGREN et al., 2000).

A principal desvantagem deste principio é de que ele atende parcialmente aos

objetivos modernos da gestdo de custos nas organizacgdes, ndo evidenciando de forma efetiva os

esforcos na obtencdo dos produtos e servicos, a medida que ndo estratifica de maneira

adequada as perdas relacionadas aos sistemas. Desta forma, esses custos distorcidos podem

gerar informag0es equivocadas para a tomada de deciséo.
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Principio de Custeio por Absorc¢éo Ideal

Este principio considera que todos os custos fixos e variaveis devem ser alocados aos
produtos. Porém, as perdas relacionadas ao sistema, consideradas normais ou anormais, ndo séo
alocadas aos produtos, sendo elas consideradas como perda do periodo. Neste principio, o custo
do produto nédo depende do volume produzido, uma vez que o célculo do custo a ser alocado ao
produto depende da capacidade instalada da organizacdo, e ndo da producdo em determinado
periodo (BORNIA, 2002).

Principio de Custeio Direto ou Custeio Variavel

Neste principio de custeio, somente a parcela dos custos varidveis é computada nos
produtos, sendo que os custos fixos indiretos sdo contemplados diretamente no resultado global
do periodo. Diante desses aspectos, surge entdo, o custeio varidvel, que simplesmente
desconsidera qualquer distribuicdo dos custos indiretos aos produtos, tratando-os como
despesas do periodo (BORNIA, 2002).

Principio de Custeio por Absorcao Parcial

Este principio parte do pressuposto que existem perdas normais relacionadas ao
sistema, isto €, perdas que podem ser mensuradas e pré-estabelecidas como padrbes esperados.
Segundo Beber et al. (2004), esse principio desdobra o principio por absorcédo ideal e ajuda na
andlise das perdas normais e anormais, pois forca a analise mais fina sobre esse assunto, além

de forcar as empresas a conhecerem mais seus processos.

Principio de Custeio Variavel Parcial

Este principio, assim como o citado anteriormente, incorpora as perdas normais
inerentes ao processo. Porém, diferentemente do principio por absor¢éo parcial, ele se apoia no
principio do custeio variavel, onde os custos fixos, e conseqlientemente suas possiveis perdas,
néo séo alocadas aos produtos (BEBER et al. 2004).

A Figura 2 apresenta, resumidamente, algumas caracteristicas dos principios de

custeio.
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. . x Custeio
L . Absorgéao n Custeio Absorgao -
Principio de custeio Absorcéao ideal - . variavel
total variavel parcial .
parcial
Conceito usado Gasto Custo Custo variavel |Custo Custo variavel
Alocacédo das perdas . ~ ~ . .
g. P Sim N&o N&o Sim Sim
normais aos produtos
Alocacédo das perdas . ~ ~ ~ x
¢ . P Sim N&o N&o Né&o N&o
anormais aos produtos
Parcela apropriada Fixa + variavel |Fixa* + variavel |Variavel Fixa + variavel |Variavel
Aceito pelo fisco Sim N&o N&o Né&o Né&o
Relevancia para o
processo de medicao |Baixa Alta Média Alta Média
de perdas

* Apenas a parte referente ao nivel de atividade boa

Figura 2
Fonte: adaptado de Muller (1996)

Caracteristicas dos principios de custeio

2.2.2 Métodos de Custeio

Atualmente, os métodos de custeios sdo apresentados e discutidos sob o enfoque de
duas correntes. A primeira é representada pelos métodos de custeio tradicionais que, segundo
Martins (1997) tiveram sua origem apds a revolugdo industrial, devido a necessidade de
controle e avaliacdo dos estoques. Com o tempo, surgiu a necessidade pela busca da
informacdo a fim de ajudar na tomada de decisdo da empresa. Com ela, aparece um novo
enfoque determinado gestdo estratégica de custos, que possui suas bases devido a nova
exigéncia do de um mercado extremamente competitivo e dindmico. A principal motivacdo
para a geracdo de novos métodos de custeio foi a deteccdo da fragilidade dos métodos
tradicionais de custeio em avaliar e alocar os custos indiretos de fabricacdo, cada vez maior na
relagdo com os custos totais das empresas. Os metodos tradicionais de custeio sdo o método do
custo-padrdo e o método dos centros de custo, enquanto que os métodos de gestdo estratégicas
de custos sdo o Activity-Based Costing (ABC) e 0 método da UEP.

Método do Custo-Padrao

O Método do Custo-Padréo foi concebido no final do século X1X, nos Estados Unidos,
e continua sendo muito utilizado em seu pais de origem. O método tem como principal

objetivo fornecer informacdes para o controle dos custos da empresa através da criacdo de um
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padrdo de comportamento, gerando elementos comparativos entre o realizado e o previsto pela
empresa. Assim, € possivel observar diferencas significativas entre o realizado e o padréo
estabelecido, para entdo analisar as causas dessa diferenca a fim de corrigir as distor¢oes.
Bornia (2002) ressalta que o custo-padrdo ndo se enquadra exatamente no termo método, uma
vez que trabalha com a informagdo para o auxilio do controle gerencial de custeio, ndo se
restringindo ao calculo dos custos dos produtos ou servigos. Neste trabalho serd utilizado o
termo método para o custo-padrdo, uma vez que a maioria dos autores da area utiliza essa

terminologia.

Segundo Kraemer (1995), este método € indicado para a alocacdo de custos de
matéria-prima (MP), podendo ser utilizado também para a mao-de-obra direta (MOD) somente
nos casos em que a utilizacdo do funcionario pode ser distribuida perfeitamente a cada produto
ou processo. Porém, devido a flexibilizagdo da MOD - realidade entre as empresas atualmente
- a utilizacdo deste método para este meio apresenta uma relagdo ruim de custo e beneficio,
normalmente ndo sendo adequado (MARTINS, 1997).

Portanto, o custo-padrdo é uma metodologia de controle gerencial de custeio, utilizado
principalmente nos custos de matéria-prima e ndo sendo recomendavel sua utilizagdo nos

custos de transformacéo e nos custos indiretos. Este método consiste em:
1. Fixar um padrdo para os custos, servindo como referéncia para a analise dos custos;
2. Determinar o custo real incorrido em determinado produto;
3. Realizar o levantamento da variacao ocorrida entre o real e o padrdo estabelecido;

4. Analisar as variagdes encontradas a fim de encontrar as causas desse desvio.

Segundo Bornia (2002), o custo-padrédo deve ser utilizado em conjunto com outras
metodologias de alocacdo de custos, ja que ndo tem como esséncia o célculo do custo do
produto, apenas pretende identificar e analisar os desvios encontrados frente aos parametros
pré-definidos.

O calculo dos custos de matéria-prima é realizado pela multiplicacdo da quantidade de
matéria-prima utilizada, em um determinado periodo, pelo custo unitario da matéria-prima.
Entdo, a partir desta informacdo obtida, realiza-se a comparagdo com o padrdo fixado pela
empresa, podendo discriminar as variagdes encontradas de acordo com diversos fatores —

externos ou internos - especificos. Essa comparacdo é realizada atraves da diferenca entre o
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custo-padrdo de matéria-prima (quantidade padrdo a ser consumida, multiplicada pelo preco
unitaria padréo) e o custo real de matéria-prima. A partir desta analise, pode-se detectar se a
variacdo ocorreu devido ao ndo atingimento do preco-padrdo, do ndo atingimento da

quantidade padrédo ou por causa dos dois fatores em conjunto.

Método dos Centros de Custo

O método dos centros de custos € de origem européia, tendo sido criado na Alemanha,
em torno do ano de 1900. Segundo Kraemer (1995), este método vem sendo utilizado pela
maioria das empresas no mundo, sendo muito utilizado pelas empresas brasileiras.

O método dos centros de custos também é conhecido como Método Reichskuratorium
fir  Wirtschaftlichkeit (RKW), método das secBes homogéneas, método BAB
(Betriebsabrechnungsbogen) e mapa de localizagdo de custos. Esses modelos, apesar da
nomenclatura distinta, apresentam a mesma base conceitual, apresentando pequenas diferencas,
principalmente na utilizacdo préatica pelas empresas. Sendo assim, todas essas definicbes podem
ser consideradas sindnimas. Neste trabalho foi adotada a nomenclatura de centro de custos.

Este método representa os procedimentos da contabilidade de custos tradicional e
somente contempla a alocacdo dos custos de transformagdo e dos custos indiretos de
fabricacdo. O calculo do custo da matéria-prima pode ser realizado a partir do metodo do custo-
padrdo, como por outro método alternativo.

Segundo Lere (2001), a principal caracteristica deste método é a divisdo de toda a
organizacdo em centros de custos, onde 0s custos totais sdo alocados aos centros por meio de
uma base de rateio definida pela empresa e, ap0s esta etapa, sdo repassadas para 0s produtos a

partir de uma taxa de utilizacdo do produto em cada centro de custos, conforme a Figura 3.



33

Segundo Hansen e Mowen (2001), um centro de custo € um centro de
responsabilidade onde o gestor é responsavel pelo controle dos custos gerados em um
determinado periodo. Sendo assim, Horngren et al. (2000) complementa que cada centro de
custos deve ser homogéneo, onde todos os custos incluidos possuem a mesma relacdo ou
relagbes similares de causa e efeito, tornando mais apurada a alocacdo dos custos,
principalmente os custos indiretos, para 0s produtos.

Bornia (2002) diz que para um centro de custos ser considerado homogéneo basta que
o trabalho realizado no centro independa do produto que o utiliza, em outras palavras, todos os

produtos que passam pelo centro sdo submetidos ao mesmo tipo de trabalho.

EMPRESA
R53.00000 | Custos totais = R$ 10.000,00
Distribuicdo dos custos aos
centros (FASE 1) [ R$30000 ] [ R5400000 |
y v \ R$200000 || 'y
Centro de Custo A Centro de Custo B Centro de Custo de
Apoio C
R$5.000,00 R$500000 |
R$2.000,00 R$4.000,00
Distribuicdo dos custos dos centros indiretos para
R$ 1.000,00 0s centros diretos (FASE 2)
R$5.000,00 Produto 1 R$4.000,00 Produto 2
R$6.000,00 R$4.000,00

Distribuicdo dos custos aos produtos
(FASE3)

Figura 3 Exemplo da Distribuicdo dos Custos no Método dos Centros de Custos
Fonte: BORNIA (2002)
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Este método é constantemente utilizado devido a sua simplicidade, sendo necessario

apenas coletar os dados dos gastos incorridos por centro de custos e distribui-los aos produtos

nele fabricados (KRAEMER, 1995). E importante ressaltar que, normalmente, o método utiliza

o0 principio do custeio por absorc¢do total, dividindo aos produtos todos os custos, inclusive as

perdas dos periodos.

Segundo Bornia (2002) o método dos centros de custos € composto de cinco etapas,

apresentadas a seguir:

Separacéo dos custos em itens;
Divisdo da empresa em centro de custos;
Distribuicéo primaria — identificagdo dos custos em cada centro;

Distribuicdo secundaria — distribui¢do dos custos dos centros indiretos (centros de apoio
que ndo possuem ligagédo direta com os produtos) para os centros diretos (centros que
possuim ligacdo direta com os produtos);

Distribuicéo final — distribui¢do dos custos dos centros diretos para os produtos.

A divisdo da empresa em centros de custos deve levar em conta fatores como a
homogeneidade, a organizacdo e a localizagdo dos setores, assim como quem sera o
responsavel por cada centro. Segundo Kraemer (1995), os agrupamentos sdo feitos
conforme as funcdes que desempenham, tais como:

» Centros Comuns: funcéo principal de coordenacdo de todas as atividades. Exemplos:

diretoria, tesouraria, contabilidade, auditoria, departamento juridico e etc.

» Centros Auxiliares: funcdo principal de executar os servigos que beneficiam e

colaboram com os processos e atividades da empresa. Exemplo: a engenharia, manutencao,

administracdo de materiais, PCP e etc.

» Centros Produtivos: funcdo principal de producdo de certo produto e/ou servico,

normalmente localizado no chdo-de-fabrica. Exemplo: soldagem, corte, montagem e etc.

* Centros de Vendas: funcdo principal de vendas. Exemplo: importagdes, exportacoes,

marketing, expedicdo e etc.

* Centros Independentes: centros produtivos que ndo possuem relagfes diretas com 0s

produtos principais.
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A terceira etapa do método dos Centros de Custos é a identificacdo dos custos gerais e
a alocacao dos mesmos aos centros. A distribuicdo destes custos é feita a partir de uma base de
distribuicdo pré-definida pela empresa, ou seja, critérios para a alocacdo (BORNIA, 2002).

A quarta etapa do método é a realocacdo dos cutos alocados aos centros de custos
indiretos para os centros de custos diretos. Isto é, deve-se realizar a distribuicdo secundaria, que
transfere os custos dos centros indiretos para os centros diretos (LERE, 2001).

Por Gltimo, deve-se realizar a distribuicdo dos custos dos centros diretos para oS
produtos fabricados, tendo como base de alocagéo o esforco que cada centro de custo ofereceu
a cada produto. Bornia (2002) complementa que, pela existéncia desta base de rateio pré-
estabelecida pela empresa, € fundamental que os centros de custos sejam bem definidos e o

homogéneos possiveis.

Método ABC

O método ABC foi idealizado por pesquisadores da Universidade de Harvard -
professores Robert Kaplan e Robin Cooper - no inicio da década de oitenta. Este método parte
do principio que os custos sdo gerados por atividades desenvolvidas dentro da empresa e,
portanto, devem-se verificar quais as atividades que sdo necessarias para a execucao e criacao
de cada produto para determinar os custos dos mesmos (BORNIA, 2002).

Hornegren (2000) diz que o método ABC, ou método do Custeio Baseado em
Atividades, € uma metodologia de custeio que procura reduzir consideravelmente as distor¢oes
provocadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos. Martins (1997) complementa que com o
constante avanco da tecnologia e 0 aumento da complexidade dos sistemas de producédo, 0s
custos indiretos vém crescendo consideravelmente no contexto global da empresa, tendo ainda
como outro fator importante a grande quantidade diversificada de produtos, exigéncia de
mercado, e o0 curto ciclo de vida dos mesmos.

Bornia (2002) complementa que a idéia basica do ABC é estabelecer os custos de cada
atividade realizada dentro da empresa e compreender o seu comportamento, encontrando bases
que representem as relagdes entre os produtos e estas atividades. Sendo assim, Kaplan e Cooper
(2000) afirmam que o método ABC disponibiliza aos tomadores de decisdo um mapa
econémico mais preciso das atividades e gastos organizacionais da empresa.

O modelo ABC também indica, conforme Kaplan e Cooper (2000), quais os produtos
ou servicos que realmente sdo rentaveis e geram lucro para a empresa, possibilitando decisdes

estratégicas como exploracdo do aumento do mercado para os produtos mais lucrativos ou
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como a diferenciacdo do preco de venda para clientes mais complexos e mais caros, ou ainda,
segundo Shank e Govindarajan (1997), permite o gerenciamento das atividades, podendo
eliminar aquelas que ndo agregam valor ao produto final.

Segundo Bornia (2002), a idéia principal do método ABC ¢é atribuir os custos as
atividades e posteriormente atribuir custos dessas atividades aos produtos ou servigos. Sendo
assim, primeiramente faz-se o rastreamento dos custos que cada atividade gerou, para
posteriormente verificar como cada produto consumiu essas atividades, a fim de alocar
corretamente, ou com a maior precisdo possivel, os custos indiretos e diretos. O sistema ABC
parte do principio de que as atividades executadas pela empresa geram custos, e que o0s diversos
produtos consomem essas atividades. Assim, na operacionalizacdo desse método, procura-se
estabelecer a relacdo entre atividades e produtos, utilizando-se o conceito de direcionadores de
custos. Apura-se 0 custo das diversas atividades sendo esses custos alocados aos produtos via
direcionadores especificos (MOWEN; HANSEN 2001).

Para Abbas (2001), o objetivo do método ABC é avaliar com precisdo as atividades
desenvolvidas dentro de uma empresa (tanto industrial quanto de servicos), utilizando
direcionadores para alocar as despesas indiretas de uma forma mais realista aos produtos e
servicos. O ABC parte do principio de que ndo é o produto ou Servigco que consome recursos,
mas sim 0s recursos que sdo consumidos pelas atividades e estas, por sua vez, sdo consumidas
pelo produto ou servico.

O método ABC tem utilidade tanto para o custeio de produtos e servigos quanto para a
tomada de decisdes, servindo como apoio a gestdo estratégica de custos. Segundo Horngren et
al. (2000), a mensuracdo do custo das atividades e do custo do produto via direcionadores de
custos revelam informacdes importantes para a gestdo empresarial. Uma informacéo pode ser
considerada importante ou ndo dependendo da necessidade do usuario e 0 método ABC gera
uma série de alternativas de possiveis analises.

O sistema ABC, segundo Kaplan e Cooper (2000), é desenvolvido com base em
quatro etapas:

1- ldentificacdo das atividades mais importantes em cada setor da empresa. Nesta
etapa a empresa deve identificar as atividades que estdo sendo desenvolvidas e que possuem
recursos indiretos e de apoio relacionadas diretamente a elas.

2- Atribuicdo dos custos, de acordo com os direcionadores de custos (critérios de
rateios pré-definidos), as atividades. Esta etapa implica na criagdo de um mapa que deve conter
as informacdes relativas as despesas de cada atividade. As despesas geradas pelo sistema sdo
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utilizadas pelos geradores de custos (itens geradores de custos) para calcular o quanto esta
sendo gasto na execucdo das atividades.

3- Identificacdo dos objetos de custos. A organizacdo necessita das atividades para
criar, gerar e entregar produtos e servicos aos seus clientes. Assim, é preciso identificar todos
estes produtos, servicos e clientes, a fim de tornar as atividades e processos mais eficientes e
calcular a adequada remuneracao da organizagéo.

4- Alocacdo dos custos das atividades aos objetos de custo. A ligacdo entre as
atividades e os objetos de custo - produtos, servigos e clientes - séo realizadas por meio de
geradores de custo da atividade, que sdo medidas quantitativas do resultado de uma atividade.

Para melhor entendimento dos conceitos relacionados ao método ABC, a seguir séo

apresentadas as vantagens e desvantagens deste método (Figura 4).

VANTAGENS DESVANTAGENS

Informagdes gerenciais mais concretas  [Gastos elevados com a implementacao €
devido a diminuigdo da arbitrariedade. [manutencéo.

Dificuldade em comprometer os
funcionarios devido a complexidade do
método.

Proporciona melhor visualizagdo dos
processos da empresa.

Forga a empresa a criar, revisar e

. ) Necessidade de revisdo constante.
controlar os indicadores internos.

Atende aos principios da contabilidade |Quantidade de informacGes geradas

legal. (prejudicial em alguns casos).
Identifica onde os itens estdo Controle interno constantemente
consumindo mais recursos. revistos.

Figura 4 Vantagens e Desvantagens do Método ABC
Método da Unidade de Esforco de Produgdo (UEP)

O método da Unidade de Esforco de Producdo (UEP) foi idealizado pelo Engenheiro
francés George Perrin que, na época da segunda guerra mundial, criou uma metodologia que
pretendia calcular, alocar e controlar os custos produtivos das empresas. Esse método foi

chamado de método GP, devido as iniciais do nome de seu idealizador (BORNIA, 2002).
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O método GP acabou esquecido, ndo havendo aplicacdes de seus conceitos até o final
dos anos 70. Franz Allora, discipulo de George Perrin, modificou 0 método GP nos anos 60,
denominando o novo método como UP ou UEP, vindo para o Brasil onde comecou a
divulgacdo e aplicagdo da nova metodologia através de uma empresa de consultoria e a ajuda
de algumas universidades federais brasileiras.

Atualmente, o0 mercado consumidor exige que as empresas disponibilizem uma grande
variedade de produtos. Essa grande variedade de produtos — excluindo, entdo, empresas
monoprodutoras — torna dificil a mensuracdo da produtividade da empresa, uma vez que
produtos que consomem processos e recursos diferentes (ou esfor¢os de produgdo) ndo podem
ser comparados linearmente (ALLORA e OLIVEIRA, 2005). Dessa maneira, Kliemann e
Antunes (1988) e Miller (1996) dizem que o principal produto de uma empresa € 0 Seu
trabalho, ou seja, o esforco de producdo que a empresa disponibiliza para a geragdo dos
produtos, a partir do consumo dos insumos e da matéria-prima. Kraemer (1995) complementa
que a matéria-prima é considerada apenas um objeto de trabalho, que é repassada aos clientes
apos um processo de transformacéo exercido pela empresa.

Segundo Allora (1996), o esfor¢o de producdo total de uma empresa corresponde ao
somatério de todos os esfor¢os produtivos parciais, correspondente ao esforco despendido de
todas as operacdes e atividades realizadas a fim de conceder seus produtos ou servigos. O
mesmo autor complementa que o calculo do esfor¢o de producdo de cada operacdo ou atividade
representa o esforco da maquina, esforco humano, consumo de insumos e consumo de energia
elétrica, entre outros itens que podem ser considerados, levando em conta o impacto que ele
representa em cada processo ou atividade.

O método da UEP busca simplificar o processo de controle de gestdo a partir da
unificacdo da produgdo (BORNIA, 2002). Esta unificagdo da-se a partir de uma medida Unica
que engloba diferentes fatores de producgéo existentes nos processos da empresa.

A alocacao dos custos no método da UEP ¢ realizada de baixo para cima, ou seja, a
empresa é repartida em postos operativos, que consomem recursos, tanto diretos quanto
indiretos. Segundo Kliemann e Antunes (1988) e Muller (1996), postos operativos representam
uma ou mais operacdes que devem ser claramente parametrizadas e definidas, que mantenham
seus esforcos de producdo constante em médio prazo, ndo precisando a realizacdo de revisdes
seguidas. Bornia (2002) complementa que um posto operativo é composto por operacoes
homogéneas, ou seja, maquinas que executam 0 mesmo processo podem ser agrupadas em um
mesmo posto operativo, fazendo com que o custo do posto operativo seja a média ponderada

dos custos de todas as maquinas do posto.
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Apds a definicdo dos postos operativos da empresa e da obtencdo dos roteiros de
producdo dos diversos produtos fabricados, devem-se levantar os tempos de passagem de cada
produto em seus respectivos postos operativos. O custo final de transformacdo do produto,
necessariamente, sera o somatorio do custo do produto em cada posto operativo que ele passa.

E importante ressaltar que o método da UEP apresenta uma solucdo apenas para 0s
custos de transformacdo da empresa. A matéria-prima € considerada um objeto de trabalho,
uma vez que, quando o método foi desenvolvido, as empresas utilizavam, de maneira eficiente,
a metodologia do Custo-Padréo, apresentada anteriormente nessa dissertacéo.

Segundo Kliemann e Antunes (1988), o método da UEP apresenta trés principios
bésicos, apresentados a seguir:

A) Principio do Valor Agregado: este é o principio mais geral do Método da UEP,
onde, segundo Kliemann e Antunes (1988), o produto de uma empresa € o trabalho que ela
realiza sobre as matérias-primas refletindo o valor agregado a essas matérias-primas durante o
processo de fabricacdo (KLIEMANN; ANTUNES, 1988). De acordo com este principio, o

método da UEP enxerga a matéria-prima como um objeto de trabalho.

B) Principio das Rela¢bes Constantes: independente de quais sejam os esforcos de
producdo despendidos pela empresa, executado pelas diversas operaces da empresa, a relacéo
entre eles € constante ao longo do tempo, devendo ser atualizada. Portanto, as relacGes entre 0s
esforcos de producdo sdo constantemente fixas entre si. Esta consideracdo parte de uma noc¢édo
que € abstrata e é inerente a propria tecnologia de producdo (BORNIA, 1988). A relacdo entre

0s potenciais produtivos também nédo deve variar ao longo do tempo.

C) Principio das Estratificacdes: o principio das estratificacdes pode ser descrito como
0 grau de exatiddo desejado na alocacdo dos itens de custos aos postos operativos, isto &,
quanto mais custos puderem ser alocados aos postos, mais real serd a informacéo fornecida no
final do método. No limite desta afirmacdo, pode-se dizer que 0 méximo de precisdo possivel
que se pode alcancar ocorre quando todos os itens de despesas fabris puderem ser passiveis de

serem alocados diretamente aos postos operativos.

O método da UEP pode ser dividido em cinco etapas basicas: divisdo da empresa em
postos operativos, determinacdo do foto-indice (custos horarios dos postos operativos) de cada
posto operativo, determinacdo do produto-base (produto que serve para amortecer as variagdes
dos potenciais produtivos), calculo dos potenciais produtivos e determinacdo dos valores, em
UEP, dos produtos (KLIEMANN; ANTUNES, 1988; BORNIA, 2002).
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Para a realizacdo plena de todas essas etapas é necessario que a empresa busque uma
série de informacBGes que servirdo como base para o desenvolvimento da aplicacdo da

metodologia. Um fluxograma completo das etapas sugeridas no método da UEP é apresentado

na Figura 5.
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Figura5 Fluxograma das Etapas Sugeridas no Método UEP
Fonte: Kliemann e Antunes (1988)

Na sequéncia, o0s elementos do fluxograma da Figura 5 sdo explicados:

e Divisdo da Empresa em Postos Operativos
Considerando que a empresa possui diversas operacdes de produgédo, que exigem
esforcos de trabalho diferentes, dependendo das suas caracteristicas, é de fundamental
importancia que essas operaces sejam agrupadas, seguindo a regra da homogeneidade, em
postos operativos. Segundo Kliemann e Antunes (1988), o posto operativo é o elemento

operacional basico e fundamental da metodologia de UEP. Sendo assim, esta etapa deve ser
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realizada com a maior clareza possivel, pois servird como base para toda a estruturacdo do
método.

Desta maneira, a empresa sera vista como uma unido sincronizada de postos
operativos, que geram os produtos ou servicos, sendo que cada posto operativo apresentando
suas deficiéncias e limitacbes (BORNIA, 2002). Portanto, cada produto que passa por um posto

operativo ira absorver uma parte do esforco por ele realizado.

e Determinacio do Foto-indice de cada Posto Operativo (FIPO)

A definicdo do Foto-indice de cada Posto Operativo é feita a partir da analise de todos
0S gastos que apresentam um impacto representativo na estrutura de custos dentro da empresa.
Isto é, seguindo o principio das estratificacdes, ndo vale a pena para a empresa fazer uma
analise fina de todos os gastos, se alguns desses gastos sdo insignificantes. A empresa deve
realizar uma andlise de custo e beneficio da informacéo, até onde vale a pena estratificar. De

uma maneira geral, os itens de custos utilizados séo os seguintes (BORNIA, 2002):
- M&o-de-obra direta;
- M&o-de-obra indireta;
- Encargos e beneficios;
- Depreciacéo técnica;
- Materiais indiretos;
- Manutencao;
- Utilidades.

e Determinacdo do Produto Base
A escolha do produto-base pode ser feita de varias maneiras. De acordo com Allora
(1996), qualquer que seja a escolha, o principio das relacdes constantes sera obedecido.
Kliemann e Antunes (1988) dizem que o produto-base ideal, que minimiza a variagdo em longo
prazo, € o produto mais representativo dentro dos processos produtivos da empresa, isto €,
normalmente o produto que passa pela maioria dos processos. Os autores complementam

afirmando que uma unido de dois ou mais produtos pode ser considerado um produto-base,
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uma vez que, dificilmente, em uma organizacdo complexa, existira um produto que passe por
todos 0s postos operativos.

Ja segundo Bornia (1988), o produto base ideal seria um produto imaginario, que
englobaria a média ponderada do tempo que cada produto da empresa passa por cada posto
operativo.

A escolha correta do produto base é fundamental para o método da UEP, visto que
servird como referencial para os demais esforcos de producdo disponibilizados pelos diversos
postos operativos da empresa. Apos a defini¢do do produto-base deve-se calcular o foto-custo
do produto base (custo do posto operativo em relacdo ao produto base escolhido), que sera

utilizado para o célculo dos postos operativos na seqiiéncia da metodologia.

e Calculo dos Potenciais Produtivos dos Postos Operativos
O primeiro passo para calcular os potenciais produtivos de cada posto operativo € a
definicdo de uma unidade Unica que servira de padrdo para o calculo desses potenciais. A
unidade mais utilizada pelas empresas e sugerida pelos autores da area € a quantidade de
produtos ou componentes produzidos por hora (BORNIA, 2002). Apds isso, deve-se alocar a
cada posto operativo o seu valor horario — foto indice do posto operativo (FIPO). O valor
resultante do FIPO de cada posto operativo pelo foto-custo base sera a capacidade que o posto

oferece de esfor¢o de producdo para a produgédo do produto-base.

e Determinacédo dos Valores dos Produtos em UEP
A Ultima etapa compreende o célculo, em esforcos de producdo, de cada produto ou
servico realizado pela empresa. Este calculo é feito a partir do tempo-padréo de cada produto
em cada posto operativo, sendo que este estara absorvendo uma parcela — o quanto foi utilizado
— do custo horério do posto (FIPO). Apos isso, divide-se este valor pelo valor do foto custo

base, que servira como referencial para os demais produtos.

2.2.2.1 Considerac0es finais

Em relagdo aos principais métodos de custeio citados, é possivel estabelecer uma
diferenga bastante significativa entre a estrutura usada no custo-padrdo e no centro de custos
frente a estrutura utilizada nos métodos ABC e da UEP. Os dois primeiros, apesar de uUteis e
com algumas aplicacGes especificas — como o calculo do gasto com matéria-prima pelo custo-
padrdo — apresentam algumas limitacGes que os outros dois métodos buscam contemplar.

Entretanto, algumas diferencas basicas podem ser citadas em relacbes aos métodos ABC e
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UEP, como por exemplo a utilizacdo deles, preferencialmente, na area de apoio e na area
produtiva, respectivamente. Visto isso, € importante ressaltar que ambos apresentam
caracteristicas importantes para uma empresa, sendo aconselhavel a unido entre os dois
métodos, uma vez que existe uma complementaridade entre eles. Por fim, em consideracéo aos
principios de custeio apresentados, considera-se que o principio de custeio por absorcao parcial
é considerado como o mais completo, portanto, devendo dar suporte aos métodos de custeio
escolhidos pela empresa.

Apds a discussdo sobre os métodos de custeio, sdo apresentadas resumidamente, as
principais caracteristicas de cada um deles, na Figura 6, segundo Bornia (1995).

L Métodos
Caracteristicas -

Custo-padrao JCentro de custos JABC UEP
Andlise dos custos de MP Boa Nao faz N&o faz |N&o faz
Andlise dos CIF Ruim Boa Boa Boa
Medicdo de perdas Ruim Ruim Bom Bom
Andlise de despesas de _ :

Ruim Regular Bom Ruim
estrutura

Figura 6 Caracteristicas dos métodos de custeio
Fonte: Bornia (1995)

2.3 FORMAGCAO DE PRECOS

A definicdo do preco de venda dos produtos ou servicos € uma das decisdes
estratégicas mais criticas de uma empresa, e a decisdo incorreta deste preco pode ocasionar em
uma série de problemas. Normalmente, as empresas definem seus precos de venda de acordo
com uma estimativa, enquanto deveriam seguir uma abordagem estratégica baseada na
definicdo de metas de precos a longo prazo, modificacOes estratégicas na precificacdo e analise
fina na estrutura de precos praticada (CHE, 2003).

Horngren et al. (2000) diz que a atual competitividade tem exigido das empresas a
busca continua em aprimorar a qualidade em todos 0s processos e atividades que executam,
buscando obter a aceitacdo dos seus produtos e/ou servicos e alcancar ndo apenas a
permanéncia no mercado que atuam, mas também outros objetivos desejados. Alguns dos
aspectos que impactam a obtencdo dos objetivos estratégicos tracados pela empresa séo aqueles
que dizem respeito a analise dos custos e suas influéncias nas decisdes que afetam a formacéo
do prego de venda. Este tipo de decisdo ndo atende, de forma coerente, as necessidades que o

novo mercado deseja.
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O alcance do lucro desejado pela empresa ndo depende apenas do poder de
competicdo da mesma frente 0 mercado, mas de como a empresa observa e trabalha, com seus
custos e despesas, para a alocacdo dos mesmos para a venda de um produto, assim como o
volume vendido e a estratégica praticada. Esses ingredientes interligados dardo origem ao pre¢o
de venda praticado pela empresa (MOWEN; HANSEN, 2001).

Uma correta apropriacao de todos os custos — vinculados corretamente a cada produto
ou servigo — cria uma base para futuras negociacdes e uma facilidade para a flexibilizacdo dos
precos praticados e dos proprios custos de producdo. Uma alocacdo errada dos custos aos
produtos pode ocasionar um desequilibrio entre 0os mesmos, obtendo informagdes distorcidas
sobre o retorno dos produtos para o resultado global da empresa (SANTOS, 1995).

O preco de venda de um produto € formado, de uma maneira geral, pelos custos
marginais e pela sua margem de contribuigéo (custos fixos + lucro desejado). A composi¢éo do
preco de venda praticado neste caso pode ser vista na representacéo apresentada na figura 8:

—

PRECO DE VENDA

[

CUSTOS CUSTOS
MARGINAIS DE ESTRUTURAIS LUCRO
VENDA FIXOS

l

|

l

- MATERIA-PRIMA

- SALARIOS GERAIS

- REMUNERACAO DO

- COMISSOES - ENCARGOS CAPITAL OPERACIO-
- OUTRAS VARIAVEIS - DEPRECIACAO NAL INVESTIDO

- PRO-LABORE

-MANUTENCAO

Figura 7 Composic¢do do Prego de Venda Praticado

Fonte: Santos (1995)

Os custos marginais de venda de um produto, servico ou mercadoria podem ser
constituidos de maneiras distintas, dependendo dos processos existentes na empresa. Santos

(1995) apresenta, de maneira resumida, a constituicdo desses custos. Segundo o autor, 0s custos
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marginais dos produtos industrializados podem ser constituidos pelo custo da matéria-prima
aplicada, pelas embalagens, pelas comissdes sobre as vendas e pelos custos indiretos variaveis,
enguanto que 0s custos marginais dos servicos prestados podem ser constituidos pelos custos

dos materiais aplicados, pelas comiss@es sobre as vendas e pelos custos indiretos variaveis.

J& os custos fixos estdo diretamente ligados a capacidade instalada da empresa. Se a
empresa ndo produzisse nada, os custos fixos continuariam existindo (HORNGREN et al.,
2000). Esses custos podem aparecer como salarios e encargos sociais, honorarios de diretores,
depreciacdo de equipamentos, manutencdo de equipamentos e instalacGes, impressos e
materiais de expediente, energia elétrica (parte fixa), materiais de limpeza e EPI's -

Equipamentos de Protecédo Individual.

A partir da definicdo dos custos marginais e dos custos fixos por produto, a ultima
etapa da formacédo de preco normalmente utilizada pelas empresas é a definicdo da margem de
lucro desejada. Segundo Santos (1995), a margem de lucro embutida no pregco de venda dos

produtos surge, dentre outro fatores, a partir de uma projecédo de vendas esperadas.

2.3.1 Principais Influéncias sobre o Prego

Segundo Horngren et al. (2000), as principais influéncias sobre os pre¢os sdo 0S
clientes, os concorrentes e 0s custos. Segundo o autor, as empresas devem sempre examinar as
questdes relativas a formacao do preco de venda baseando-se nos seus principais clientes, uma
vez que a manutencdo desses clientes é vital para as empresas. Mowen e Hansen (2001)
afirmam que, em geral, os clientes procuram produtos e servicos de alta qualidade, porém com
um preco baixo, sendo de fundamental importancia para a empresa o controle continuo da
demanda e da oferta, uma vez que esses fatores podem influenciar muito o preco dos produtos e
da concorréncia.

O cliente sempre buscaré pelo produto com o pre¢o mais baixo, porém que possua as
caracteristicas desejadas. Desta forma, monitorar os passos dos concorrentes se torna um ponto
estratégico fundamental para a sobrevivéncia de uma empresa. Horngren et al. (2000) diz que a
variacdo de preco, normalmente para baixo, dos concorrentes pode forcar as empresas a
diminuirem seu preco de venda, mesmo antes de diminuir seus custos. O autor complementa
que atualmente a empresa precisa ter uma visdo global dos seus concorrentes, uma vez que
varios paises adotam politicas agressivas de exportacdo, influenciando no mercado nacional em

que eles atuam. Outro fator importante sobre o preco é que ele deve, no minimo, cobrir todos os
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custos vinculados ao produto em questdo em curto prazo. Isto é, as empresas fixam 0s seus
precos de venda de modo que superem 0s seus respectivos custos de fabricacdo. A Figura 8
apresenta um resumo das principais influéncias sobre o pre¢o de venda.

A estrutura de mercado também afeta diretamente o preco de venda dos produtos. Em
geral, pode-se dividir a estrutura de mercado em quatro tipos, conforme Mowen e Hansen
(2001): 1) Concorréncia Perfeita; 2) Concorréncia Monopolistica; 3) Oligopolio e 4)

Monopolio. Estes sdo apresentados a seguir:

CLIENTES
- SATISFACAO DO CLIENTE
- VALOR AGREGADO
- SERVIGOS OFERECIDOS
- CUSTO/BENEFICIO

PN DECle0RSm0aREY (C::thSi-(I;(S)SDIRETOS
. MERGADO INTERNAG A FORMAGAO CUSTOS INDIRETOS
- MERCADO INTERNACIONAL -
- PRECOS AGRESSIVOS DOSRRECISDE - CUSTOS FIXOS
- PRECOS PROMOCIONAIS VENDA - CUSTOS VARIAVEIS

ESTRUTURA DE MERCADO
- CONCORRENCIA PERFEITA
- CONCORRENCIA MONOPOLISTICA
- OLIGOPOLIO
- MONOPOLIO

Figura 8 Resumo das Principais Influéncias sobre o Preco de Venda

1) Concorréncia Perfeita: existem muitos compradores e muitos vendedores. Nenhum
deles é capaz de manipular e controlar os precos de vendas. Os produtos sdo pouco ou
nada diferenciados e as barreiras de entrada muito baixas, isto é, as empresas encontram
facilidade para entrar na concorréncia. As empresas vinculadas a esta estrutura néo
podem aumentar o seu preco de venda, pois ninguém compraria, € em contra partida
ndo precisam diminuir o preco pois 0 mercado consegue absorver todos seus produtos

pelo preco de mercado;
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2) Concorréncia Monopolistica: possui caracteristicas dos monopolios e da concorréncia
perfeita, porém apresenta uma maior similaridade ao mercado perfeitamente
competitivo. Basicamente, existem muitos compradores e vendedores, porém o0s
produtos apresentam algum ponto de diferenciagdo, o que provoca as empresas deste
mercado uma flexibilizagcdo do seu preco de venda. As suas barreiras de entrada sdo

baixas, isto €, a entrada neste mercado € simples e facilitada;

3) Oligopodlio: sua principal caracteristica € a existéncia de poucos vendedores, sendo
dificil o acesso de entrada no mercado, uma vez que, normalmente, uma empresa
domina uma indudstria. Os gastos de vendas sdo muitos altos devido a necessidade de
investimento em custos de diferenciacdo e de propaganda. Muitas vezes existe um lider
de preco, o qual estabelece o preco que 0s outros seguirao;

4) Monopolio: a principal caracteristica deste mercado é sua alta barreira para a entrada de
novas empresas, pois este mercado possui apenas uma empresa que comanda todas as
acOes. Isto €, o produto é unico, portanto a empresa pode determinar o preco do

produto.

2.3.2 Considerac6es sobre Politicas de Formacao de Precos

Segundo Noble e Gruca (1999), a adocdo de estratégias para a formacdo de prego se
torna fundamental para a sobrevivéncia dentro de um mercado com tantas variaveis influentes.
Nesse mesmo caminho, Santos (1995) apresenta quatro métodos de formacdo de precos

utilizados pelas empresas. S&o eles:
e Método baseado no custo da mercadoria;
e Meétodo baseado nas decisbes das empresas concorrentes;
e Meétodo baseado nas caracteristicas do mercado;

e Método misto.

Noble e Gruca (1999) complementam que, além dos metodos acima citados, existe
outra maneira de penetracdo no mercado conhecido como Precificacdo pela linha de produtos,
que pode ser desdobrado em: a) precificagdo pela complementaridade do produto; b)
precificacdo bunding e c¢) precificacdo segundo o valor do produto. Essas politicas de formacao

de precos séo apresentadas, resumidamente, na Figura 9.
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ESTRATEGIA DE PRECIFICACAO DESCRICAO

O prego de venda é definido a partir dos custos da empresa,

Método Baseado no Custo da Mercadoria - .
adicionando uma margem de lucro desejada.

Método Baseado nas Decis6es das Empresas Concorrentes

Método do Prego Corrente O prego de venda é o mesmo para todos os concorrentes, podem
ser decorrentes a questdes de costume ou de caracteristicas
econdmicas.

Método da Imitcéo de Precos Devido a falta de conhecimento técnico, a empresa imita o prego
de venda de outro concorrente da indistria.
Método de Pregos Agressivos Ocorre quando um grupo de empresas definem por adotar um

preco bem abaixo do mercado, quase que economicamente
injustificaveis.

Método de Pregos Promocionais Situagdo em que a empresa adota pregos tentatores a fim de trazer
0 publico para o local de venda

Método Baseado nas Caracteristicas do Mercado Definigéo do nicho de mercado que a empresa deseja atuar, por
exemplo: adocdo de um prego mais alto para um publico de classe
elevada.

Método Baseado na Linha do Produto

Método da Complementaridade do Produto ~ . . L.
Adocédo de um prego relativamente baixo quando seus acessorios

ou outros complementos podem trabalhar com margens altas.

Método segundo o Valor do Produto Adocéo de pregos relativamentes altos de acordo com o grau de
valor agregado percebido pelo cliente.

Método "Bunding” Adocéo de pregos agregados, englobando varios produtos.

Método Misto Juncéo de todos ou de alguns métodos citados acima.

Figura 9 Politicas de Formacao de Prego

Analisando os métodos de precificacdo citados, percebe-se que existem trés grandes
caminhos que as empresas podem seguir; formacdo dos precos em funcao de seus custos, dos
precos praticados pelos seus concorrentes e em funcdo do mercado de atuacdo. A utilizacdo do
método baseado nos custos garante que a empresa obtenha o lucro desejado de acordo com a
venda esperada, mas por outro lado este método pode ser prejudicial uma vez que as empresas
que o utilizem ndo tiverem uma estrutura de custos confiavel ou no momento que outras
empresas apresentarem o mesmo produto com um preco mais atrativo.

O método de precificacdo em funcdo dos concorrentes garante que as empresas
concorram de maneira competitiva dentro deste mercado, porém condiciona sua sobrevivéncia
em torno de um conhecimento apurado de seus custos. J& em relacdo ao método de precificacdo
em funcdo do valor percebido pelos clientes, as empresas que conseguem segmentar e entender
estes fatores corretamente podem obter ganhos consideraveis, porém, normalmente é dificil
obter estes elementos corretamente, uma vez que o mercado e as perspectivas dos clientes sdo
extremamentes dinamicos.

Nota-se que € necessario a estruturacao de um sistema de custeio confidvel e a gestdo
por processos dentro da empresa, para a criagdo de conhecimento que alimentem e déem
consisténcia ao método de precificagdo escolhido. Caso contrério, as empresas devem utilizar-

se de um método misto, considerando os fatores internos e externos que eles dominem.
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2.4 SISTEMAS ALTERNATIVOS DE CUSTEIO E PRECIFICACAO

Existem alguns sistemas de custeio e precificacdo que possuem conceitos e premissas
distintas aos sistemas tradicionais, apresentados anteriormente neste capitulo. Estes sistemas
especificos apresentam caracteristicas particulares que visam preencher algumas lacunas
observadas nos métodos tradicionais, utilizadas como apoio no decorrer do estudo. Alguns

destes sistemas sdo apresentados a seguir.

2.4.1 Teoria das Restrigdes (TOC)

A Teoria das Restricbes (TOC) foi criada no inicio da década de 70 pelo fisico
israelense Eliyahu Goldratt devido, inicialmente, ao seu envolvimento com problemas de
logistica da producdo. Goldratt ndo enxergava nenhum sentido nos modelos de administracdo
da producéo tradicionais. Desta forma, elaborou um método de administracdo da producéo
totalmente novo, que buscava maximizar o lucro operacional. A TOC considera a empresa
como um sistema conjunto de elementos que possuem alguma relacdo de interdependéncia
entre si, sendo que o desempenho global da empresa depende dos esforcos de todos esses
elementos do sistema (GOLDRATT, 1991).

Este modelo de administracdo descreve a maximizacao do lucro operacional a partir de

trés medidas fundamentais, apresentadas a seguir:

1. Ganho (throughput): receita das vendas menos o0s custos dos materiais diretos.
Conforme Corbett (1997), margem de contribuicdo, ou ganho, ¢ igual a todo o dinheiro

gue entra na empresa, diminuindo o0 que ela paga para seus fornecedores;

2. Investimentos (inventario): soma dos custos do estoque de materiais diretos e do
estoque de produtos semi-acabados e acabados; custo de P&D; e custos de
equipamentos e edificacdes. Conforme Corbett (1997), investimento é também todo o

dinheiro que a empresa investe na compra de coisas que pretende vender;

3. Custos Operacionais: total dos custos operacionais para conseguir o ganho desejado
(excluindo material direto) Exemplo: remuneracdes, salarios, aluguel, depreciacéo e etc.
Segundo Goldratt (1991), custos operacionais é todo o dinheiro que a empresa precisa

colocar diariamente para manter a fabrica em pleno funcionamento, sendo também
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todas as despesas que ndo foram computadas como margem de contribuicdo e
investimento.
Segundo Horngren et al. (2000), o objetivo principal da teoria das restricdes € o
aumento da margem de contribuicdo da empresa, juntamente com a diminui¢do das despesas
em funcdo dos custos operacionais. Outra grande contribuicdo da TOC é o seu processo de

otimizacdo continua. Esse processo de otimizacdo continua contém 5 etapas, descritas a seguir:

Etapa 1: Identificacdo da restri¢do do sistema. O reconhecimento do gargalo identifica
onde esté a restricdo da margem de contribuicdo de toda a empresa.

Etapa 2: Exploragédo da restricdo do sistema. Localizando o gargalo da producéo e
identificando as etapas anteriores que apresentam grandes quantidades de estoque aguardando
processamento.

Etapa 3: Subordinagdo das demais alternativas as etapas anteriores. Manter continuo o
funcionamento da operacdo gargalo, isto €, a determinacdo da programacao da producdo dos
processos ndo-gargalos depende diretamente das dificuldades apresentadas pelo gargalo.

Etapa 4: Elevar a restricdo do sistema. Procura-se aumentar a capacidade da restri¢ao.
Algumas sugestdes sdo apresentadas por Horngren et al. (2000): a) eliminag¢éo do tempo 0cioso
da operacéo gargalo; b) prioridade de processamento dos produtos que geram maior margem de
contribuicdo para a empresa, ndo produzindo o que ira ficar em estoque; c) deslocamento da
producdo de elementos que podem néo ser realizados na operacdo gargalo para operaces ndo
gargalos ou deslocamento destes elementods para outra fabrica; d) reducdo dos tempos de
preparacdo e de producdo da operagdo gargalo; e) aumento da qualidade dos produtos

realizados na operacao gargalo.

Etapa 5: Se uma restri¢do for quebrada, voltar a etapa 1, tomando cuidado para que a
inércia ndo tome conta do sistema. Esta etapa cria um ciclo para que o sistema seja sempre
melhorado.

A ideéia principal da TOC é que, qualquer que seja o sistema, 0 mesmo sendo tangivel,
ele deve ter pelo menos uma restricdo que estrangule a producdo. O gestor interessado em obter
maiores lucros deve entdo aprender a gerenciar as restricbes do sistema, conforme as etapas
apresentadas anteriormente.

A TOC da énfase ao gerenciamento das restricdes encontradas no sistema como ponto-
chave para o aumento do desempenho global da empresa. Goldratt e Fox (1989) sdo contra a
determinacdo dos custos para a geracdo do preco de venda dos produtos. Segundo os autores, é

impossivel distribuir os custos fixos corretamente para os produtos, sendo 0s mesmos entao
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desconsiderados em um primeiro momento, visto que o preco de venda € determinado pelo
mercado e ndo pelos custos existentes na empresa.

A TOC clama que os problemas na tomada de decisdo nao sdo devidos as distor¢des
nos custos dos produtos e questiona se de fato os custos dos produtos precisam ser calculados.
Essa teoria propde a mudanga no pensamento gerencial — do mundo dos custos para 0 mundo
dos ganhos. Essa € a visdo de que o sistema consiste de uma série de variaveis dependentes que
precisam trabalhar juntas para alcancar a meta, e cuja habilidade de fazé-la € limitada por
alguma restri¢do no sistema. A conclusdo inevitavel é que o melhoramento global é o resultado
direto do melhoramento na restricdo, e a alocacdo de custos € totalmente desnecessaria e

ilusoria. Esse paradigma esta em conflito com o paradigma do mundo dos custos.

e Mundo dos Custos x Mundo dos Gastos

Segundo Goldratt (1991), a contabilidade de custos representou um papel importante
no desenvolvimento das organizagdes no inicio do século XX, porém, com 0 avan¢o da
tecnologia, as bases que ddo sustentacdo a contabilidade de custos ja ndo sdo mais validos.
Desta forma, diversos autores (GOLDRATT, 1991; CORBETT, 1997) acreditam na existéncia
de dois mundos: 0 mundo dos custos e 0 mundo dos ganhos.

A principal caracteristica do mundo dos custos é a procura constante da redugdo de
despesas operacionais. Os seguidores deste mundo acreditam que a reducdo de custos
operacionais em qualquer ponto da organizacdo melhora a rentabilidade da organizacdo como
um todo (BORNIA, 2002).

Segundo diversos autores (GOLDRATT, 1991; NOREEN et al., 1996) os métodos de
custeio baseados no Mundo dos Custos levam a decisbes que ndo melhoram diretamente o
resultado global da empresa. Apesar disso, inUmeras empresas e gestores permanecem
utilizando estes métodos. Na 6tica do mundo dos custos, a lucratividade se da pela eficiéncia de
todos os fatores de producéo e pela eliminacdo da sua ociosidade.

Goldratt (1991) complementa afirmando que a base do mundo dos ganhos é que todo o
sistema possui uma restricdo, que limita a lucratividade da empresa. O mundo dos ganhos
admite essa ociosidade nos recursos que ndo sdo restritivos ao sistema, isto €, essa logica
admite que a lucratividade acontece pela utilizacdo plena do recurso restritivo. Tanto 0 mundo
dos custos como o0 mundo dos ganhos possuem uma meta em comum: melhorar os resultados
das organizacdes. Porém, no mundo dos ganhos a forma de melhorar o resultado da

organizacdo é o aumento dos ganhos reais, uma vez que o aumento dos ganhos é, em tese,
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ilimitado, enquanto a reducdo dos custos, légica do mundo dos custos, tem no limite o
fechamento da organizacéo.

Um dos raciocinios que pode manter as organiza¢fes no mundo dos custos é o fato de
que os procedimentos para precificacdo e avaliagdo dos produtos e servicos sao os legalmente
aceitos. Contudo, na visdo do mundo dos ganhos argumenta-se que ndo ha a necessidade de
utilizar os processos de precificacdo e avaliacdo de produtos e servicos legalmente aceitos para
a tomada de decisGes nas organizacdes.

Em relagéo ao alinhamento entre as filosofias de custeio no mundo dos custos e no
mundo dos ganhos, percebe-se que, tanto o custeio por absorcdo total como o custeio por
absorcéo ideal, estdo alinhados ao mundo dos custos, enquanto que o custeio variavel ou direto
€ 0 que mais se aproxima dos pressupostos do mundo dos ganhos. As criticas realizadas pelos
métodos de custeio alinhados a0 mundo dos custos em relagdo ao mundo dos ganhos estdo
centradas no horizonte de tempo para a tomada de decis6es, os seguidores do mundo dos custos
afirmam que a logica utilizada pelo mundo dos ganhos pode trazer resultados satisfatorios
quando realizada uma analise em curto prazo, podendo ser prejudicial a empresa se utilizada

em uma andlise de médio a longo prazos.

2.4.2 Sistema de Gestdo Econdmica (GECON)

O sistema GECON (Gestdo Econdmica) comegou a ser estruturado no final da década
de 70 pelo professor Armando Catelli, devido a constatacdo de que as empresas necessitavam
de um determinado nivel de informacg&o a fim de ajudar na tomada de decisdes. Catelli afirma
que a contabilidade de custos tradicionais possuia pouca relevancia para os gestores na
utilizacdo das informacdGes obtidas.

O sistema de Gestdo Econémica é um sistema gerencial que incorpora um conjunto de
conhecimentos que busca o controle da eficiéncia global da empresa, a partir de resultados e
anélises econémicas. Segundo Guerreiro e De Angelo (2001), 0 GECON contesta 0 modelo
tradicional de analise de resultado — normalmente considerando apenas o atingimento da meta
estabelecida — colocando em questdo os custos realizados para o alcance da meta e levantando a

questdo de quanto de lucro foi gerado para a empresa ao atingir essa meta.

Segundo Guerreiro e De Angelo (2001), este modelo foi desenvolvido dentro de uma

concepcao holistica e apresenta a integracdo dos seguintes elementos:
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e Modelo de gestdo — principios, crencas e valores que delineiam os passos da empresa e

controlam as varidveis necessarias, colaborando no processo de deciséo;
e Modelo de decisdo — modelo especifico sobre a tomada de decisao;

e Modelo de mensuragdo de resultado — modelo relativo & mensuragdo dos resultados

fisicos e econémicos, confrontando com os eventos realizados ou planejados;

e Modelo de informagdo — modelo relativo ao processo de geragdo e distribuicdo das
informagdes necesséarias para a empresa.

O GECON engloba, portanto, os processos de planejamento, execucdo e controle
operacional das atividades da empresa, sendo direcionado a partir de uma missdo pré-
estabelecida, baseando-se em crengas, valores, na filosofia administrativa e no planejamento
estratégico (CATELLI, 2001). Em termos operacionais, 0 modelo trabalha com centros de
resultados, no lugar dos tradicionais centros de custos. Os relatorios sdo voltados para a
avaliacdo do resultado dos produtos e/ou servigos, gerados pelas atividades, e para a avaliacéo
de desempenho das areas que executam tais atividades.

Os principios do modelo GECON s&o apresentados a seguir (CATELLI, 2001):

e 0 resultado global da empresa é proporcional ao resultado final de cada centro de lucro,

assim como a eficacia da empresa;

e as ineficiéncias/eficiéncias de cada area ndo sdo atribuidas aos produtos e/ou servicos,

nem a outras areas;

e cada area é tratada como uma empresa, onde seus gestores sdo considerados donos e a
avaliacdo de desempenho é realizada confrontando os recursos consumidos com 0s

recursos gerados;

e a base para a avaliacdo da gestdo de cada area deve ir ao encontro da missdo da

empresa, otimizando sempre a eficacia empresarial,

e 0s resultados das decisdes financeiras tomadas pelos gestores operacionais sdo alocadas
as areas respectivas, separando dos resultados das decisdes operacionais;

a area financeira é o banco interno da empresa.



54

Segundo Junior (2001), a decisdo sobre a formacdo do preco de venda dos produtos

e/ou servicos no modelo GECON deve ser realizada a partir da visao sistémica da empresa, ou

seja, considerando 0s aspectos importantes e relevantes da empresa como um todo. Portanto, a

tomada de deciséo da formagéo do preco deve estar ligada com o cumprimento dos objetivos

estratégicos da empresa, vinculados diretamente ao seu processo operacional. Segundo

Guerreiro e de Angelo (2001), o modelo de criagio do preco de venda a luz do modelo GECON

apresenta algumas premissas béasicas, apresentadas a seguir:

a)

b)

d)

A realidade fisica e operacional da empresa deve ser representada em termos
econdmicos nas informagdes geradas pelo sistema. Derivando essa premissa chega-
se ao conceito de unidade do produto — onde apenas cada elemento necessario para a
criacdo do produto é alocado como custo individual de cada produto — portando, o
modelo GECON baseia a formacéo do custo de cada produto a partir do principio do

custeio variavel;

Os custos fixos sdo relacionados a diferentes objetos da empresa como um todo,
sendo sempre atribuidos a um periodo de tempo. O impacto dos custos fixos no
resultado global da empresa esta expresso no custo fixo que cada centro de resultado

consome no periodo em questao;

O mercado é o principal criador dos valores econdmicos da empresa, ou seja, dos
precos dos produtos e/ou servigos consumidos ou produzidos. Logo, a decisdao do
preco de venda esté diretamente relacionada as condices e as varidveis do mercado
em que a empresa atua, como produtos concorrentes, caracteristicas dos segmentos

de mercado, produtos substitutos, poder aquisitivo dos consumidores, entre outras;

Em relacdo aos precos da matéria-prima, a principal premissa é que os valores de
compra a prazo incorporam dois componentes, ou seja, o valor intrinseco do insumo
e o valor do financiamento cobrado pelo fornecedor. O custo do financiamento é
considerado uma despesa financeira, e ndo deve ser considerada como parte do valor
do bem adquirido. Entdo, os valores econémicos dos insumos correspondem aos

valores de mercado na data de referéncia;

O modelo GECON considera o custo-padrdo como o custo verdadeiro da matéria-
prima ocorrido, tanto do ponto de vista da avaliacdo de desempenho interno como

do ponto de vista dos impactos que podem ocasionar na estrutura de custos da
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empresa. Sendo assim, o custo real em determinado periodo é considerado apenas

como uma informacao histdrica para o confronto com o parametro pre-estabelecido;

De acordo com o modelo GECON, a formacdo do preco a prazo deve seguir uma
premissa basica do modelo, na qual a margem de contribuicdo gerada deva ser equivalente a

margem de contribuicdo gerada pelo preco a vista.

2.5 CUSTO-ALVO

A metodologia Target Costing foi originalmente desenvolvida pelos japoneses nos
anos 60, baseando-se no conceito americano da ferramenta de reducdo de custos conhecido
como Engenharia de Valor, adaptando seus conceitos em um sistema dindmico de reducédo de
custos e planejamento de lucro para as empresas. Segundo Scarpin (2000), esta metodologia —
também conhecida como Custeio-alvo em portugués e Genka Kikaku em japonés — tem como
data de nascimento o ano de 1965, ano no qual a empresa Toyota criou esta ferramenta que
mais tarde revolucionaria a indistria japonesa. Sendo assim, cabe ressaltar que esta ferramenta
ndo foi criada fundamentalmente em meios académicos, nao tendo, a principio, nenhuma base
cientifica.

Segundo Sakurai (1997), o custo-alvo comegou a ser utilizados nas empresas
japonesas na década de 70, sendo utilizada pela maioria das empresas atualmente. Por outro
lado, a partir dos anos 80 esta ferramenta comecou a se difundir para a Europa e para as
Américas, tendo hoje focos de estudos muito fortes, como a Alemanha. Segundo Pierce (2002),
mesmo apos a globalizacdo deste método, a sua utilizagdo vem crescendo em varias partes do
mundo, enquanto que na Europa ainda continua sendo pouco difundida. Scarpin (2000)
apresenta trés raz0es para esta defasagem entre a criagdo do custeio-alvo e a sua completa

absorcéo pelas industrias européias:

e O excesso de atencdo dispensada para a técnica do just-in-time, dominante na
industria na década de 70 e 80, deixando de lado outras técnicas como o

custeio-alvo;

e A constante busca das empresas japonesas para a melhor utilizagcdo desta nova
técnica, aperfeicoando-g;

e O sigilo das empresas japonesas, uma vez que a técnica é baseada fortemente

nas atividades de desenvolvimentos de novos produtos.
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No Brasil 0 estudo do custeio-alvo ainda estd no seu inicio, existindo apenas alguns
livros traduzidos, principalmente de Sakurai (1997) e Monden (1995), enquanto que algumas
industrias utilizam alguma forma de precificacdo semelhante, porém dificilmente se baseiam
nesta técnica.

Conceitualmente, o custo-alvo é o custo resultante da diminuicdo do preco-alvo —
preco de venda praticado pelo mercado — pela margem de lucro desejada pela empresa,
tornando como meta de producdo o atingimento do custo-alvo estabelecido, englobando todas
as etapas de producdo do produto (MONDEN, 1995). Portanto, esta metodologia pode ser
definida como sendo uma forma de gerenciamento dos custos e dos lucros da empresa.

De acordo com Monden (1995), o custo-alvo gerencia a obtencdo dos lucros de uma
organizacdo durante a etapa de desenvolvimento do produto. Sendo assim, o custo-alvo deve
corresponder ao custo de produgdo projetado a partir da geracdo de metas de producdo pré-
estabelecidas no desenvolvimento do projeto do produto. O custo-alvo possui dois objetivos
principais e fundamentais, segundo este autor:

1. Reduzir os custos de novos produtos produzidos pela empresa, fazendo com que o
lucro desejado seja alcancado, ndo deixando diminuir a qualidade dos produtos, satisfazendo os
niveis de qualidade, tempo de entrega e precgo exigidos pelos clientes;

2. Motivar os funcionarios da empresa a buscar o lucro-alvo estabelecido durante o
processo de desenvolvimento dos novos produtos.

Sendo assim, Horngren et al. (2000) complementa que a metodologia de custo-alvo

visa:
e Estabelecer o custo total de producéo de cada novo produto;

e Criar a cultura, na empresa, de planejamento e cumprimento de um

cronograma estabelecido com metas parciais;

e Motivar a criatividade dos funcionarios de todos os departamentos envolvidos
para a criacdo de novos métodos de reducdo de custos na fase de producédo dos

novos produtos;

e Avaliar e selecionar planos alternativos — novos produtos, novas tecnologias,
novas estratégias.
O custo-alvo baseia-se em alguns principios que devem servir de guia para o

planejamento desta metodologia dentro da empresa. O primeiro principio, ja dito anteriormente,
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€ que os custos sdo guiados pelo preco fornecido pelo mercado, e ndo ao contrario. Outro
principio, que segue o primeiro, diz respeito a necessidade de satisfazer os clientes. Em
seguida, deve-se certificar que as reducdes de custos devem ser otimizadas no projeto dos
novos produtos, e por fim, deve se conseguir o envolvimento da empresa como um todo, assim
como da cadeia de valor (MONDEN, 1995). A Figura 10 mostra as etapas béasicas de

implementacdo do custo-alvo, explicadas na sequéncia.

Determinacédo do
preco-alvo de cada produto

Estabelecimento da
margem de lucro desejado
em cada produto

l

Determinacédo do
custo-alvo

l

Estimativa dos custos por
elementos

l

Utilizag&o de técnicas de
reducdo de custos para
alcancar as metas

Figural0 Etapas Béasicas do Método do Custo-alvo
Fonte: adaptado de Pierce (2002)

1 — Definicéo do preco-alvo de cada produto: a partir da analise do mercado, analise
dos concorrentes e analise dos clientes, a empresa deve conseguir a informacdo do preco de
mercado do produto, ou semelhante, que a empresa ird produzir. Isto €, utilizam-se os modelos

de precificacdo para essa definicao;
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2 - Determinacdo do Custo-Alvo: € a defini¢cdo do custo maximo permitido para o
desenvolvimento do novo produto. Esta meta é definida, como dito anteriormente, pela
subtracdo da margem de lucro desejada e esperada pela empresa do preco de venda
encontrando na etapa anterior;

3 - Estimativa dos custos em elementos: a partir da meta maior estabelecida — custo-
alvo — a empresa deve transformar este custo total em custos intermediarios por componentes,
normalmente de acordo com o grau de valor que ele agrega ao produto. Normalmente, essas
metas sdo bastante baixas, visando o esforco ao méaximo dos funcionarios para diminuirem os
custos operacionais do produto;

4 — Utilizacdo de técnicas de reducdo de custos: ap0s as trés etapas anteriores
concluidas, o projeto entra na fabrica para ser produzido. A partir dai, técnicas de reducdo de
custos sdo utilizadas visando o atingimento das metas estabelecidas. Normalmente, as técnicas

mais utilizadas sdo as analises de valor e as engenharias de valor, ndo abordadas neste trabalho.

2.6  Discussfes sobre os assuntos abordados neste capitulo

Embora a gestdo estratégica de custos seja considerada fundamental e determinante
para o0 desenvolvimento e o crescimento das empresas, ainda percebe-se uma dificuldade por
parte delas, principalmente no setor de servigcos, em relagdo a estruturacdo de um sistema
consistente e confiavel, que crie as informacgdes necessarias para a analise dos processos,
produtos e servicos da empresa. Este processo deveria ser considerado premissa basica para o
entendimento da rentabilidade de todos os negécios da empresa, criando parametros para
comparacdes entre eles e possibilitando uma analise mais detalhada das reais necessidades
internas e externas da empresa.

Desta forma, percebe-se que uma série de fatores deveria ser levada em conta
paralelamente a implementagcdo de um sistema de custeio; fatores como andlise do mercado,
dos processos e dos concorrentes sdo exemplos que contribuem para uma melhor estruturacéo
dos custos dentro de uma empresa, uma vez que contribuem para um aproveitamento mais
adequado das estruturas fisicas, organizacionais e dos processos. Na mesma linha, nota-se
fundamental, portanto, que as empresas mapeiem seus processos e gerem parametros internos e

externos para analisar e melhor continuamente as atividades realizadas pela empresa.
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2.6.1 Necessidade de mapeamento dos processos

Villela (2000) diz que o mapeamento dos processos € uma ferramenta fundamental
para 0 tomador de decisdo, uma vez que as empresas deveriam estar constantemente
preocupadas com o aprimoramento dos processos e/ou diminui¢do dos custos. O autor afirma
que o conhecimento histérico dos processos e dos pardmetros ganha uma importancia
significativa por sua funcdo de documentacdo histdrica da organizacdo e de seu desempenho.
Portanto, pode-se afirmar que o mapeamento correto das atividades realizadas pela empresa
pode significa um constante desafio aos processos existentes, identificando pontos criticos e
pontos de qualidade dentro da empresa.

Segundo Datz (2004), pode-se utilizar 0 mapeamento dos processos para prover
informacdes de custos para analisar a rentabilidade dos processos e servicos. Hunt (1996)
complementa que esta andlise estruturada de processos permite, ainda, reduzir custos no
desenvolvimento de produtos e servicos, falhas de interface entre sistemas e promover melhoria
de desempenho organizacional.

Isso € interessante de ser ressaltado, uma vez que ao analisar o servi¢co ou produto sem
as alternativas apresentadas no mapa dos processos, a alocagdo de custos podera deixar de
considerar custos relevantes ou ainda pode-se contemplar custos a mais ou a menos. Trata-se de
um ponto critico a ser considerado, pois sem a contabilizacdo dos custos de forma apropriada,
0s erros poderao incidir sucessivamente e trazer grandes distor¢cdes ao resultado final.

A utilizagdo de um sistema de custeio baseado em atividades, aliado a um
mapeamento dos processos, pode contribuir para um entendimento operacional mais racional, e
para uma gestdo estratégica mais consolidada em relacédo aos custos e a percepcao do valor dos
bens produzidos. As informagfes de custos obtidas do sistema de custeio, se adequadas,
poderdo ser utilizadas para uma avaliacdo profunda do objeto do negdcio, tal que seja possivel
propor tanto melhorias nos processos, como novas formas de relacionamento com clientes e
fornecedores.

Consequentemente, 0s processos poderdo ser modificados, cancelando-se ou
redesenhando-se algumas atividades; os contratos com clientes e fornecedores poderdo ser
renegociados ou cancelados; a forca de trabalho e os recursos em geral poderdo ser
redimensionados. Assim, 0 sistema de custeio baseado em atividades, sob a Otica do
mapeamento de processos, oferecerd a empresa 0s detalhes necessarios para a gestao inteligente

de cada um de seus recursos e clientes ao longo do tempo.
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2.6.2 Necessidade de benchmarking para a definicdo de parametros

Slack (1999) comenta que a empresa Xerox Corporation usou 0 termo benchmarking
competitivo, em 1989, para descrever o processo usado para se revitalizar, comparando suas
caracteristicas, 0s conjuntos e os componentes de seus produtos aos dos concorrentes.

Benchmarking é uma forma que as empresas encontraram de criar parametros para
analise dos seus desempenhos internos. Esta abordagem pode ser realizada tanto externamente
(com empresas concorrentes e/ou empresas de outros setores) quanto internamente
(comparando e levantando informagfes sobre os processos internos). J& para Camp (1996),
“benchmarking é um padrdo com o qual alguma coisa pode ser comparada. Uma marca de
levantamento de uma posicao previamente determinada usada como ponto de referéncia”.

O uso do benchmarking ndo se aplica somente a operacfes de manufatura, mas
também a &reas funcionais como compras, marketing e servigos. A grande maioria das
empresas deveria aumentar seu campo de visdo, identificando e importando novas tecnologias,
habilidades, treinamentos, estruturas e competéncias (BOGAN e ENGLISH, 1996). O
conhecimento das melhores praticas, processos e de desempenho econdmico das concorrentes
consideradas lideres em exceléncia poderé desenvolver as empresas de qualquer setor.

A criacdo de parametros para analise de mostra de fundamental importancia para a
criagdo continua de uma sistematica de reducdo de custos dentro de qualquer empresa. Criar
metas que norteiem a empresa em torno de objetivos estratégicos e econdmicos comuns,
facilitam e ajudam, tanto no comprometimento dos funcionérios quanto na cobranca da direcéo

sobre os resultados.

Este estudo tedrico permitiu que uma nova proposta fosse desenvolvida, a fim de
operacionalizar o processo de criacdo das metas de reducdo de custos, apds o desdobramento
do custo-alvo. O proximo capitulo apresentard este proposta, identificando cada etapa

individualmente.
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3 SISTEMATICA PROPOSTA PARA AJUDAR A OPERACIONALIZACAO DO
CUSTEIO-ALVO

A sistemética proposta neste estudo tem como objetivo agrupar caracteristicas de
alguns dos métodos revisados na literatura, utilizando os principais conceitos da metodologia
do custo-alvo e identificando possiveis meios para o desdobramento deste custo para os setores

€ Processos das empresas.

As etapas da sistematica sdo descritas e caracterizadas a seguir:

Etapa Preparatoria: Contextualizacdo inicial da empresa — Diagnéstico da situacao

atual da empresa frente ao mercado em que ela atua;
e Etapa 1: Elaboracdo do mapas de negdcios e de produtos da empresa;
e Etapa 2: Projecdo dos custos para o horizonte de tempo de analise;
e Etapa 3: Definicdo do custo-alvo para o horizonte de tempo determinado;

e Etapa 4: Definicdo das metas brutas de reducdo de custos - Comparacao entre a

projecdo de custos e o custo-alvo;
e Etapa 5: Realizacdo de benchmarking interno e externo;
e Etapa 6: Definicdo das metas ajustadas de reducdo de custos;
e Etapa 7: Elaboracéo dos projetos de reducéo de custos;
e Etapa Complementar: Feedback, manutencdo e atualizacdo da Sistematica.

A sistemética proposta é ilustrada na Figura 11 e suas etapas serdo detalhadas nos
préximos tépicos. Observar que, para cada uma das etapas, é apresentado o produto final obtido
(circundado por uma elipse), os quais podem ser considerados resultados parciais da

sistematica
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3.1 Etapa Preparatdria: Contextualizacdo inicial da empresa

Objetivo da etapa: nesta etapa o objetivo principal estabelecido consistiu em
contextualizar preliminarmente a empresa frente ao mercado em que ela atua, discutindo as
questBes fundamentais referentes a empresa e buscando entender a situacdo atual em que ela se
encontra. Também € objetivo desta etapa entender o funcionamento interno da empresa
estudada, isto €, compreender a sua organizacdo, avaliando-se tanto aspectos estruturais quanto

estratégicos, a fim de estabelecer os primeiros parametros para o desenvolvimento do estudo.

Importancia da etapa: é de fundamental importdncia uma apreciacdo sobre a
empresa frente ao mercado em que ela atua, uma vez que, dependendo do posicionamento
estratégico e da situagdo em que ela se encontra, agdes e priorizagdes deveriam ser realizadas e
acompanhadas a fim de fortalecer a empresa no mercado atuante, melhorando seus pontos

fracos e mantendo seus pontos fortes (CHE, 2003).

Passos da etapa: esta etapa inicial compreende 0s seguintes passos:

1. Analise da estrutura organizacional da empresa: apresentacdo do organograma da empresa,
identificando os setores existentes assim como 0s principais processos realizados na

empresa;

2. Analise do planejamento estratégico da empresa: descricdo da estratégia adotada pela

empresa, sua missao, valores, visdo, clientes-alvos, metas, objetivos estratégicos e etc.

Fechamento da etapa: a principal saida desta etapa é a analise critica da estratégia
utilizada pela empresa em relacdo a estrutura organizacional que ela apresenta e ao mercado em

que atua.

Considerac0es sobre a etapa: € importante ressaltar que, em um primeiro momento,
nenhuma modificagdo na estrutura ou na estratégia adotada da empresa sera realizada neste
estudo, uma vez que a sistematica tem como intuito adaptar e guiar a empresa de acordo com as
opcOdes estabelecidas. Entretanto, caso se detecte algum ponto que poderia ser modificado para
0 alcance de um melhor resultado, sugestbes poderdo ser apresentadas para melhorar a

aderéncia da empresa ao mercado em que atua.
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3.2 Etapa 1: Elaboracgdo do mapa de negocios e de produtos da empresa

Objetivo da etapa: esta etapa consiste em identificar as principais relacdes existentes,
interna e externamente, nos processos da empresa, apresentando e analisando fornecedores,
concorrentes, processos internos, produtos, clientes, etc, de forma a permitir a visualizagdo do
mapa de negocios e de produtos da empresa, assim como a definicdo do foco de atuacéo e do

horizonte de tempo para o estudo.

Importéncia da etapa: nesta etapa fortalece-se o entendimento interno e externo da
empresa, observando as principais relagcdes existentes na cadeia envolvida — fornecedores,
processos e clientes. Espera-se com esta etapa uma visualizacdo facilitada de todos os
processos de entrada e de saida existente no sistema da empresa, estabelecendo critérios de
analise para os fornecedores e clientes, uma vez que 0s mesmos serdo desdobrados. De acordo
com Monden (1995), uma das principais fontes de reducédo de custos nas empresas € a melhoria
de sua relacdo com os fornecedores.

Destaca-se que a definicdo do foco de atucdo se torna fundamental, uma vez que,
atualmente, os ciclos dos produtos estdo cada vez mais curtos e mais complexos, como salienta
Penso (2003).

Passos da etapa: esta etapa apresenta os seguintes passos:

1. ldentificacdo dos macroprocessos da empresa:
1.1. Analise dos fornecedores da empresa:

1.1.1. Levantar os principais fornecedores — de insumos e recursos - identificando o
produto e as principais caracteristicas destes (qualidade, preco, tempo de
atendimento, etc);

1.1.2. Identificar o tipo de relagdo existente com cada fornecedor;

1.1.3. ldentificar as principais caracteristicas dos fornecedores analisando as
necessidades da empresa.

1.2. Analise dos clientes da empresa:
1.2.1. Identificar os clientes-alvos (estratégia da empresa) estabelecendo uma

porcentagem média representativa de cada tipo de cliente;
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1.2.2. Identificar os clientes reais da empresa;

1.2.3. Analisar os clientes da empresa e identificar as principais necessidades dos
mesmos.

1.3. Analise dos principais concorrentes:

1.3.1. Identificar as empresas que concorrem no setor na mesma cidade;

1.3.2. Identificar os principais produtos oferecidos, com suas principais caracteristicas;

1.3.3. Analisar criticamente 0s principais concorrentes.

1.4. Andlise dos principais processos da empresa, com particular énfase ao processo de
custeio:

1.4.1. Descrever 0s principais processos e as suas relagdes com os setores envolvidos;

1.4.2. Identificar os donos dos processos;

1.4.3. Descrever o sistema de custos da empresa, para entender como funciona o
processo de geragdo da informagdo para, a partir de entdo, criar os indicadores
econdmicos necessarios para a metologia de custo-alvo.

2. Levantamento dos produtos e servicos e suas principais caracteristicas para delimitagcdo do
estudo em um produto, ou, em uma analise global da empresa, caso necessario.

3. Definicéo do horizonte de tempo para o estudo.

Fechamento da etapa: o encerramento desta etapa € a elaboracdo e apreciacdo do
mapa de negdcios e de produtos da empresa. Uma andlise da cadeia em que a empresa esta

inserida devera também ser um produto desta etapa.

3.3 Etapa 2: Projecéo dos custos para o horizonte de tempo de analise

Objetivo da etapa: o principal objetivo desta etapa € a projecdo e consolidacdo dos
custos para o horizonte de tempo determinado anteriormente. Nesta etapa devem-se estabelecer

0s critérios para que se possam alcancar estimativas de custos confidveis.



66

Importancia da etapa: esta etapa torna-se fundamental uma vez que, quanto mais
aproximada da realidade for a definicdo dos custos para o horizonte de tempo determinado,
mais confidveis serdo as metas de reducdo de custos que serdo observadas a partir da

comparacgéo dos custos estimados com o custo-alvo a ser determinado.

Passos da etapa: 0s passos necessarios para o desenvolvimento desta etapa estdo

descritos na sequéncia:

1. Levantamento dos custos historicos da empresa.

2. Definicéo dos parametros para a projecéo dos custos no horizonte de tempo determinado.

Fechamento da etapa: o encerramento desta etapa apresenta 0s custos projetados

para o horizonte de tempo determinado.

Consideracbes sobre a etapa: é importante ressaltar que esta etapa também sera
fundamental para as futuras analises que serdo realizadas nos processos internos da empresa,

uma vez que os custos considerados para esta analise serdo os mesmos estimados nesta etapa.

3.4 Etapa 3: Definicdo do custo-alvo para o horizonte de tempo determinado

Obijetivo da etapa: o principal objetivo desta etapa € a definicdo do custo-alvo para o
horizonte de tempo determinado anteriormente. Esta etapa vai fundamentar a definicdo das

metas de reducéo de custos por setores ou por processos.

Importéncia da etapa: nesta etapa deve-se definir uma série de fatores fundamentais
para 0 andamento do estudo. Fatores como pregos praticados pela concorréncia, margem de
lucro desejado pela empresa, demanda esperada, entre outros, dardo sustentacdo ao produto
final da etapa: o custo-alvo para o horizonte de tempo de analise, de forma a permitir o
atingimento da estratégia e dos objetivos econdmicos e financeiros da empresa. Uma correta

definicdo de todos os fatores envolvidos nesta etapa se torna fundamental para o estudo.

Passos da etapa: 0s passos necessarios para o desenvolvimento desta etapa estdo

descritos na sequéncia:
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1. Definicdo da demanda esperada para o horizonte de tempo.
2. Definicdo do preco-meta dos produtos ou servicos:
2.1. Levantar os precos praticados pelos principais concorrentes:
2.1.1. Precos especiais;
2.1.2. Pregos regulares;
2.1.3. Pregos promocionais.
2.2. Projetar os precos para o horizonte de tempo definido:
2.2.1. Definir influéncias que podem impactar no preco do produto;
2.2.2. ldentificar os fatores de elevacao dos custos para o horizonte de tempo.
3. Definicdo do lucro-meta desejado pela empresa para o horizonte de tempo.
4. Calculo do custo-alvo do horizonte de tempo:
4.1. Calcular o faturamento total esperado;
4.2. Calcular o lucro total esperado;

4.3. Calcular o custo-alvo para o horizonte de tempo determinado.

Fechamento da etapa: o encerramento desta etapa apresenta o custo-alvo que a
empresa devera alcancar para atingir o objetivo de lucro estabelecido pela direcdo. Logo, ao
proxima etapa sera a comparagdo com a projecdo dos custos reais, para entdo obter-se as metas

brutas de reducéo de custos ao longo do horizonte de tempo analisado.

3.5 Etapa 4: Defini¢cdo das metas brutas de reducgdo de custos

Objetivo da etapa: o principal objetivo desta etapa é a definicdo de uma meta bruta

para a reducéo dos custos no horizonte de tempo determinado.

Importancia da etapa: esta etapa apresenta-se como parametro para o futuro ajuste
fino do custo-alvo. Portanto, quanto mais confidvel for a definicdo destas metas, mais

confidveis tenderdo a ser as metas finais de redugéo de custos.
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Passos da etapa: 0s passos necessarios para o desenvolvimento desta etapa estdo

descritos na sequéncia:

1. Comparacdo do custo estimado para o horizonte de tempo com o custo-alvo calculado na
etapa anterior.

2. Obtencdo da meta bruta de reducéo de custos:
2.1. Meta bruta anual,

2.2. Metas brutas mensais por setor.

Fechamento da etapa: o encerramento desta etapa apresenta a meta bruta final e suas
possiveis alocacfes em funcdo da estrutura da empresa. Esta alocacdo incial servira como

parametro de analise ap0s o ajuste destas metas estabelecidas.

3.6 Etapa 5: Realizacdo do benchmarking interno e externo

Objetivo da etapa: esta etapa se divide em duas grande partes; benchmarking interno
e benchmarking externo. O principal objetivo da primeira parte € o desdobramento dos custos
por processo, subprocesso, atividade ou setores, conforme identificacdo da necessidade nas
etapas anteriores. Esta etapa prevé também a definicdo dos pontos que devem ser melhorados e
monitorados ao longo do tempo, isto &, 0s setores ou processos que poderdo serem analisados
mais profundamente para o alcangcamento das metas de reducdo de custos ao longo do horizonte
de tempo definido. J& na parte de benchmarking externo o principal objetivo é a apreciagdo de
outras empresas, do mesmo setor ou ndo, para 0 levantamento de pardmetros para a

comparagao com 0s processos internos da empresa.

Importancia da etapa: nesta etapa serdo definidos o0s principais processos e setores
da empresa, analisando o funcionamento dos mesmos baseados tanto em um benchmarking
interno quanto em um benchmarking externo — listado na etapa seguinte. Esta etapa se torna
fundamental no momento em que escala 0s processos ou setores em nivel de importancia e

custos, cruzando a necessidade com a realidade aplicada a empresa. Tem-se entdo uma
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apreciacdo detalhada de todos os custos pertinentes na empresa, suas possiveis melhorias e
metas de reducéo de custos ou de aumento de eficiéncia, caso necessario.

Passos da etapa: os passos necessarios para o desenvolvimento desta etapa estdo

descritos na seqliéncia:

Etapas do benchmarking interno:

1. Alocacdo dos custos aos processos, atividades ou setores - dependendo da defini¢do nas
etapas anteriores;

2. Realizacdo de uma analise detalhada dos principais processos, atividades ou setores;

3. Identificacdo das possiveis perdas inerentes aos processos ou setores;

4. Criacgdo dos pontos de melhorias.

Etapas do benchmarking externo:

1. Levantar empresas para realizar o benchmarking;
2. Criar a planilha de benchmarking, que sera enviada por e-mail as empresas ou respondida
através de entrevistas diretas com os funcionarios das empresas;

3. Levantar as informacdes necessarias e elaborar o relatério final dos parametros externos.

Fechamento da etapa: o encerramento desta etapa apresenta um relatorio apontando
0s pontos que podem ter seus custos reduzidos a partir de benchmarking interno e externo.
Procura-se definir os pontos principais a serem monitorados ao longo do tempo a fim de
garantir que o sistema funcione de acordo com a estratégia, a necessidade e as intencdes da

empresa. Perdas nos processos e setores também sera um produto desta etapa.

3.7 Etapa 6: Definicdo das metas ajustadas de reducdo de custos

Objetivo da Etapa: o objetivo principal desta etapa € a discussdo entre os donos de
processos ou setores e 0s donos de recursos e insumos para a definicdo das metas de reducéo de

custos formais para o horizonte de tempo definido. Esta discussdo sera realizada a partir da
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elaboracdo de uma estrutura de andlise em funcdo das informacdes obtidas nas etapas

anteriores, denominada matriz de desdobramento do custo-alvo (MDC-a).

Importéancia da Etapa: a importancia desta etapa esta na necessidade de se chegar
em um consenso em relacdo as metas de reducdo de custos para o estudo, isto €, sera necessario
a colaboracdo de todos os envolvidos para que o estudo seja efetivado e, para isso, todos 0s
setores devem estar cientes e de acordo com as futuras acdes tomadas. Esta etapa também
fortalece o conhecimento dos funcionarios em relacéo aos processos e aos recursos da empresa,
forcando os participantes da matriz de reducdo de custos a se atualizarem sobre o
funcionamento do sistema da empresa e da utilizacdo dos recursos pelos processos para

posterior analise e negociagéo.
Passos da Etapa:

1. Estruturacdo da matriz de ajuste das metas brutas de reducdo de custos de acordo com as

necessidades da empresa;
2. Realizacao do processo de negociacdo entre as partes interessadas;
3. Definicdo dos pontos de monitoramento e seus indicadores;

4. Definicdo das metas ajustadas de reducdo de custos ao longo do horizonte de tempo

definido.

Fechamento da Etapa: a partir da definicdo definitiva das metas de reducdo de
custos 0s projetos pro setores devem ser apresentados para posterior aprovacao, inicio e

acompanhamento.

3.8 Etapa 7: Elaboracéo dos projetos de reducéo de custos

Objetivo da Etapa: o principal objetivo desta etapa é a elaboracdo dos projetos de
reducdo de custos. Procura-se nesta etapa incentivar os donos de processos a criar projetos de
melhorias que visem contribuir com a discussao realizada na etapa passada. Também é objetivo
desta etapa a constante realizacdo do monitoramento destes projetos aprovados e dos

indicadores econdmicos e operacionais gerados a partir das discussoes realizadas.
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Importancia da Etapa: esta etapa é de fundamental importancia uma vez que visa
criar uma cultura de melhoria continua para a empresa. Isto €, ndo haveria sentido algum se a
empresa realizasse todo um processo para a obtencdo de informagdes sobre seus processos e
seus custos e ndo utilizasse elas para melhorar o desempenho operacional e estratégico. Ja em
relacdo ao monitoramento dos projetos e indicadores, este garante que as metas obtidas sejam

cumpridas, caso contrario, agdes diferentes devem ser adotadas.
Passos da Etapa:

1. Elaboracao dos projetos de reducdo de custos;

2. Aprovacdo e monitoramento.

Fechamento da Etapa: o fechamento desta etapa é a lista de projetos aprovados e o
constante levantamento de indicadores para 0 monitoramente da situacdo da empresa frente ao

projetado na sistematica.

3.9 Etapa complementar: Feedback, manutencéo e atualizacdo da sistematica

Objetivo da Etapa: o objetivo principal desta etapa é a padronizacdo da
implementacdo da sistematica proposta. Criando dentro da empresa uma cultura de melhoria

continua e de constante reducdo de custos.

Importancia da Etapa: a importancia desta etapa esta na necessidade de se criar uma
rotina de analises de dados dentro da empresa. Pois, com as informacdes necessarias quanto aos
processos internos e externos, 0s gestores terdo as informacdes necessarias e de confianca para

a tomada de decisdes dentro da empresa.

Fechamento da Etapa: o principal produto desta etapa é o acompanhamento dos
projetos de reducédo de custos e o controle constante da estrutura de custos da emrpesa. Isto é,

uma constante analise para verificar se as metas previstas estdo sendo cumpridas.

No proximo capitulo do trabalho serd descrita a validacdo parcial da sistemética
proposta, com a intencdo de verificar a sua aplicabilidade em um ambiente particular do setor

de servicos, identificando os fatores principais para sua estruturacao.
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4 VALIDACAO PARCIAL DA SISTEMATICA PROPOSTA PARA APOIAR A
OPERACIONALIZACAO DO CUSTEIO-ALVO

O objetivo deste capitulo é apresentar a validacdo parcial da sistemética de
desdobramento do custo-meta proposta. Esta aplicagdo ocorrerd em uma empresa do setor

de servigos, mais especificamente no setor de hotelaria, apresentada na sequéncia.

4.1 Etapa Preparatoria: Contextualizagdo inicial da empresa

A empresa onde foi aplicada a sistematica proposta presta servicos de
hospedagem. O hotel esté localizado na praia de Boa Viagem, em Recife, Pernambuco,
onde o mercado predominante é o turismo de lazer. Entretanto, apds alguns incidentes —
como, por exemplo, ataques de tubardes na beira do mar — o turismo de lazer entrou em
uma fase de retracdo, apresentando uma diminuicdo no nimero de turistas. Para contornar
esta situacédo e evitar o refluxo de atividade, o governo de Pernambuco vem incentivando
0 desenvolvimento de negdcios na regido, aumentando o mercado e possibilitando novos
investimentos ao setor hoteleiro.

O hotel estudado foi fundado em 1995 e pode ser enquadrado como uma
empresa de pequeno porte. O mesmo possui 35 acomodagdes e apresenta um faturamento
anual em torno de 700 mil reais. No inicio de sua histéria atuava diretamente com o
mercado de turismo de lazer, e seus principais clientes eram familias brasileiras e
estrangeiras que procuravam um lugar tranquilo para passar suas ferias. Porém, com o
passar do tempo, percebeu-se um crescimento significativo do mercado de negocios nesta
regido, tornando-se fundamental uma reavaliacdo do planejamento estratégico adotado
pela empresa. Percebeu-se que, devido a localizagdo do hotel — pr6ximo ao aeroporto e
aos principais polos econdmicos — a reformulacdo da estratégia a fim de atender ao
mercado de negdcios traria para o hotel uma nova expectativa de crescimento. Portanto, a
partir de 2004, o hotel vem atuando neste novo mercado, tendo como cliente-alvo
empresas e empresarios autbnomos que estdo de passagem pelo Nordeste, a trabalho.
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4.1.1 Andlise da estrutura organizacional da empresa

O organograma da empresa é apresentado na Figura 12. A quantidade atual de

funcionarios do hotel é de 26 pessoas, distribuidas em diferentes funcdes, listadas a

sequir:
e Hospedagem: quatro recepcionistas, um chefe de recepgdo, um atendente de
reserva e um seguranca;
e (Governanga: uma governanta e sete camareiras;
e Alimentacédo e bebidas: quatro cozinheiros e dois garcgons;
e Manutencdo: dois funcionarios de servicos gerais e um chefe de
manutencao;
e Administragdo: um gerente administrativo e um auxiliar administrativo.
GERENTE
ADMINISTRATIVO
@)
I I l I |
CHEFE DE GOVERNANTA CHEFE DE AUXILIAR
RECEPCAO 1) MANUTENCAO ADMINISTRATIVO
1) @ )
RECEPCIONISTAS CAMAREIRA COZINHEIRA FUNCIONARIO DE
4 ] (4 SERVICOS GERAIS
@)

ATENDENTE DE

RESERVA GARGOM
o) 2

SEGURANCA
@

Figural2  Organograma da empresa

4.1.2 Anélise do planejamento estratégico da empresa

Apesar da empresa ndo possuir um planejamento estratégico formalizado e
documentado — o gerente relatou que este ja estd em processo de formalizacdo - as

questdes estratégicas estdo cada vez mais presentes no sistema de gestdo da empresa.
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Ainda ndo existe uma formalizacdo de conceitos dentro da empresa, referentes a sua
missdo, visdo, valores e metas especificas, sendo identificada apenas a existéncia de

alguns norteadores estratégicos que indicam o comportamento interno da organizacao.

Anadlise critica do planejamento estratégico frente ao mercado da empresa

Apesar da empresa ter passado por uma atualizacao das estratégias operacionais,
a modificacdo desta estratégia ndo saiu do papel e da intencdo, sendo implementadas
apenas algumas modificacGes que se tornaram fundamentais ao longo do tempo. Vale
ressaltar que, apesar do comprometimento da direcdo em alcancar 0s objetivos
estipulados, percebe-se uma lacuna entre as intencdes da empresa e o funcionamento
interno dos processos e dos funcionarios. Ndo se percebe um comprometimento em
atender as solicitacOes da direcdo, uma vez que elas séo apenas informais. Torna-se
fundamental a formalizacdo de um planejamento estratégico dentro da empresa,
incentivando o comprometimento de todos com o0s objetivos tragados. Também é visivel
a necessidade de indicadores de desempenho que verifiqguem se esta estratégia esta sendo

atingida ou ndo.

4.2 Etapa 1: Elaboracdo do mapa de negdcios e de produtos da empresa

A empresa estudada ndo possui um mapa de negocios elaborado e documentado.
Todas as tomadas de decisGes em relacdo aos processos internos e externos sdo tomadas
em funcao da experiéncia dos empregados e de alguns dados obtidos ao longo do tempo.
Pode-se perceber que ndo existe nenhuma preocupacdo aparente no desenvolvimento
interno e externo dos processos. Desta forma, apresentou-se fundamental a geracdo do

macroprocesso da empresa e, apos isso, a criacdo e analise do mapa de negdcios.

4.2.1 ldentificacdo dos macroprocessos da empresa

Analise dos fornecedores da Empresa

Como a empresa ndo possuia uma lista de fornecedores formalizada, foi preciso
realizar uma série de reunides com o gerente administrativo — responsavel pela questao
estratégica e pelas compras — e com a governanta — responsavel pelo controle das

compras e da execucdo. A partir destas reunides, em conjunto com a apreciacdo das
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planilhas de despesas de todos os anos, pode-se listar os principais fornecedores e suas
principais caracteristicas (Tabelas 2, 3, 4 e 5). Cada fornecedor foi avaliado de acordo
com trés fatores, qualidade, tempo e preco. E, para cada fator, foi gerada uma
classificacio seguida de uma pontuacio (1 ponto para RUIM, 2 pontos para MEDIO e 3
pontos para BOM). Este crtério utilizado pode ser visto na tabela 1.

Tabela 1 Critério de pontuacdo utilizado

Nivel Pontuacéo
A 8a9
B 6a7
C 3ab

Tabela 2 Caracteristicas dos fornecedores de material de estoque

Fornecedor Qualidad Tempo Preco Pontuagéo Nivel
Aguas Serra Branca | MEDIA | BOM MEDIO 7 B
Bompreco BOA MEDIO BOM 8 A
Doces Finos BOA RUIM MEDIO 6 B
DPC comércio MEDIA | RIOM BOM 6 B
Extrafrios MEDIA BOM BOM 8 A
Horti Recife BOA BOM MEDIO 8 A
JVS Mercearia MEDIA RUIM BOM 6 B
Metaforte BOA MEDIO | MEDIO 7 B
Nacional Gas BOA BOM BOM 9 A
Nosso Suco Ind. MEDIA | MEDIO |BOM 7 B
Oscar Salgados RUIM MEDIO BOM 6 B
Ovos Magndlia BOA MEDIO | MEDIO 7 B
Padaria Boa | BOA BOM MEDIO g A
Viagem
Padaria Santos MEDIA | MEDIO | BOM 7
Parmalat BOA RUIM MEDIO 6
Recife Léacteos MEDIA | MEDIO | BOM 7
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Recife Mercantil MEDIA | MEDIO | BOM 7 B
Recigelo BOA BOM MEDIO 8 A
S.0.S. Agua BOA BOM BOM 9 A
Santos Panificadora | BOA MEDIO | RUIM 6 B
WRI comércio MEDIA | BOM MEDIO 7 B
Tabela 3 Caracteristicas dos fornecedores de material de expediente
Fornecedor | Qualidade Tempo Preco Pontuacéo Nivel
Ink New BOA RUIM MEDIO 6 B
Livraria
Saraiva BOA BOM BOM 9 A
My Print BOA MEDIO MEDIO 7 B
Xérox Mania BOA BOM BOM 9 A
Tabela 4 Caracteristicas dos forncedores de servigos e recursos
Fornecedor | Qualidade Tempo Preco Pontuagéo Nivel
Agua Sena BOA BOM BOM 9 A
Atlas BOA BOM BOM 9 A
Base Gréfica BOA BOM BOM 9 A
Carsoft BOA BOM BOM 9 A
Celpe BOA BOM BOM 9 A
Claro BOA BOM BOM 9 A
Colortel BOA BOM BOM 9 A
Compesa BOA BOM BOM 9 A
Correios BOA BOM BOM 9 A
Destilagua BOA BOM BOM 9 A
Emecinco BOA BOM BOM 9 A
Listel BOA BOM BOM 9 A
Napolitana MEDIA BOM MEDIO 7 B
Telemar BOA BOM BOM 9 A
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Tabela 5 Caracteristicas dos fornecedores de manutencédo

Fornecedor Qualidade Tempo Preco Pontuacdo | Nivel
Amadeu Barbosa BOA MEDIO | MEDIO 7 B
Armazém Boa Viagem BOA BOM RUIM 7 B
Armazém Coral BOA RUIM BOM 7 B
Comercial Losan BOA RUIM BOM 7 B
Ferreira Costa BOA MEDIO BOM 8 A
Tupan MEDIA MEDIO BOM 7 B

Apds o levantamento de todos os fornecedores de material de estoque, pode-se
perceber que ndo existe nenhuma relagdo de parceria entre a empresa e fornecedores.
Portanto, o sistema gerencial adotado para a compra é realizado de acordo com o preco e
a disponibilidade do fornecedor. De semana em semana o responsavel entra em contato
com os fornecedores e efetua a compra para a semana seguinte. Para os casos de
urgéncia, 0 mesmo procedimento é tomado, e o responsavel liga para os fornecedores e
efetua a compra de quem puder entregar 0 mais rapido possivel.

Desta forma, analisando a tabela 2, percebe-se que existem alguns fornecedores
que se destacam em relacdo aos demais, isto é, sdo classificados como nivel A. Estes
fornecedores apresentam caracteristicas que condizem de maneira coerente com a
necessidade demonstrada da empresa. Desta forma, uma possibilidade de melhoria seria a
criagdo de um relacionamento mais frequente e sélido com os fornecedores classificados
como nivel A.

J& em relacdo aos fornecedores de material de expediente, pode-se perceber que,
com estes fornecedores, ja existe uma relagdo de parceria. De acordo com o responsavel
pela compra destes materiais, as empresas fornecedoras se comprometem em entregar o
pedido no prazo de um dia, com um custo ja pré-determinado, podendo ser alterado a
cada més, desde que com aviso prévio. Este tipo de relacionamento iniciou-se a partir de
marco de 2007 e, desde entdo, vem apresentando uma resposta satisfatoria, uma vez que
0s custos e 0s tempos de entregas permanecem constantes ao longo do tempo, facilitando
a gestdo interna da empresa.

Ja analisando os fornecedores de servicos e recursos, percebe-se que eles
também estdo de acordo com as necessidades da empresa, uma vez que a empresa que
oferece o recurso € Unica ou op¢do propria do hotel. Portanto, analisando a tabela 4

percebe-se que das opgdes tomadas pela empresa, apenas a empresa Napolitana nédo
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apresenta desempenho 6timo nos requisitos pré-determinados. Esta empresa oferece
servico de lavanderia, fundamental para um hotel. Desta forma, uma melhor anélise
acerca deste fornecedor se torna fundamental para a empresa.

Por fim, analisando os fornecedores de material para manutencdo, percebe-se
que apenas uma empresa apresenta desempenho considerado nivel A, entretanto nenhuma
empresa apresenta um desempenho considerado critico. Portanto, a partir da criacdo de
planos preventivos para a manutencdo, pode-se criar algum tipo de relacionamentos com

os fornecedores para diminuir a criticidade de alguns fatores percebidos.

4.2.2 Analise dos clientes da empresa

Como dito anteriormente, os clientes-alvo da empresa sdo empresas e
empresarios autbnomos de passagem por Recife. Porém, uma parcela de seus clientes
continuam sendo turistas, tanto nacionais quanto estrangeiros, devido a proximidade que
0 hotel se encontra da praia. A Tabela 6 apresenta os principais clientes e seus respectivos

percentuais de representatividade para o hotel.

Tabela 6 Tipos e representatividade dos clientes da empresa

REPRESENTATIVIDADE
TIPO DE CLIENTE

(%0)
PASSANTES 45
EMPRESAS 20
EXECUTIVOS AUTONOMOS 15
FAMILIA - LAZER 15
OUTROS 5

Analisando a tabela acima percebe-se que o principal cliente da empresa séo 0s
clientes passantes, isto €, clientes que procuram o hotel para passar alguns dias sem um
motivo aparente. Normalmente, sdo empresarios autbnomos que perderam o avido ou
tiveram que ficar mais alguns dias. Neste caso, a procura pelos servigcos do hotel decorre
do fato do mesmo se constituir em uma opcdo mais barata. Desta forma, nota-se que a

direcdo ndo possui um conhecimento apurado dos seus principais clientes, uma vez que
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eles aparecem aleatoriamente em funcdo de imprevistos nas suas viagens. Percebe-se,
entdo, que a empresa esta dependendo destes imprevistos, 0 que pode Vvir a ser perigoso.

Um melhor relacionamento com seus outros clientes pode vir a ser uma saida
para aumentar a utilizagdo do hotel, criando parcerias e descontos para empresas,
buscando diminuir a incerteza na utilizacdo da capacidade do estabelecimento.

Outro tipo de cliente, ndo incluso na analise inicial, por se tratar de um cliente
intermediario, porém ndo menos importantes, sdo as agéncias de turismo. Estas recebem
uma bonificacdo e um preco especial quando conseguem clientes para o hotel. Neste
caso, esta alternativa ndo serd profundamente analisada, uma vez que o dono do hotel

possui uma agéncia de turismo, localizada ao lado do estabelecimento em estudo.

4.2.3 Anélise dos principais concorrentes da empresa

Por se tratar de uma empresa situada em um ambiente altamente turistico, com
um alto indice de crescimento no turismo de negdcios, a concorréncia neste setor é muito
competitiva, existindo uma vasta gama de hotéis, pousadas e outros modelos de
hospedagem na regido. O hotel em estudo, portanto, concorre tanto com pousadas mais
simples até com grandes redes internacionais de hotéis. A maioria dos concorrentes
diretos apresenta uma melhor estrutura, porém um preco mais alto. Desta forma, o
principal diferencial obtido pela empresa em estudo € o preco, uma vez que o pacote de
servigos oferecidos se iguala a maioria, podendo se diferenciar apenas na qualidade. A

lista dos principais concorrentes é apresentada na Figura 13.
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CONCORRENTES PORTE
Pousada Aconchego médio
Hotel Marolinda pequeno
Hotel Marolinda inn médio
Hotel Aquamar pequeno
Hotel Saveiro médio
Hotel Boa Viagem Praia médio
Hotel Canarios grande
Bianca Praia Hotel médio
Barramares Hotel médio
Best Western Maribu Recife Hotel grande
Coral Hotel médio
Holiday inn Hotel médio
Park Hotel grande
Vila Rica Hotel médio
Nacional inn Recife Hotel médio

Figura 13  Principais concorrentes da empresa

4.2.4 Anélise dos principais processos da empresa

A empresa em estudo ndo apresenta uma estrutura de processos, apenas é
dividida por setores, os quais possuem atividades especificas. Ela estd estruturada em
cinco setores, sendo eles:

1. Setor de hospedagem;
2. Setor de Bar e Alimentos;
3. Setor Administrativo;
4. Setor de Manutencao;
5. Setor de Governanga.

Cada setor executa uma série de atividades que contribuem para o
funcionamento geral do sistema. Os setores, ou processos, e suas principais atividades
podem serem vistas na Figura 14, onde é apresentado o macroprocesso resumido da
empresa.

Para facilitar as analises que serdo realizadas na sequiéncia, foram definidos os
donos de cada processo (cada setor foi considerado como um processo). A definicdo se
deu a partir do conhecimento e da capacidade critica e de comprometimento das pessoas.

Para o setor de hospedagem foi definido o chefe de recepcdo, para o setor de bar e
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alimentos e governanca foi definido a governanta, para o setor administrativo foi definido
0 gerente, e por fim, para o setor de manutencao, foi definido como dono do processo o

chefe de manutencao.

SETOR DE
GOVERNANCA

Controle e reposicdo do
frigobar
Limpeza dos quartos
ontrole das acomodacdes

SETOR DEBARE
ALIMENTOS

Controle, execucgéo e
planejamento das refei¢cdes

Check in/out
Telefonia
Portaria social
Estacionamento
Informacgdes

SETOR DE
HOSPEDAGEM

SETOR DE
MANUTENCAO

ADMINISTRATIVO

Manutencédo preventiva,
corretica e preditiva
Servigos gerais

Atividades administrativas

Figural4  Macroprocessos da empresa

Analisando os setores e suas atividades, torna-se visivel a falta de fluxo de
informagéo entre eles, fazendo com que cada setor trabalhe individualmente, ignorando o
sistema como um todo. Desta forma, muitas operacfes se tornam repetitivas, nao
agregando valor ao produto final. Percebe-se, entdo, uma real necessidade de
aprofundamento dos conceitos de processos na empresa e, conseqientemente, uma

analise mais detalhada do funcionamento de cada setor.
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Processo de Custeio da empresa

O sistema de custeio atualmente utilizado pela empresa ndo pode ser
considerado como um sistema de custeio propriamente dito. O modelo utilizado pelo
hotel em estudo se resume em distribuir os custos ocorridos durante o més, diferenciando
0s tipos de despesas, como: despesas com impostos e pessoal, com material de
expediente, com estoque, com servicos € com manutencdo. A Figura 15 demonstra uma

planilha dessas despesas, que séo explicadas a seguir.

xl

Figural5 Exemplo da planilha de despesas

e Despesas com impostos e pessoal: estdo incluidos neste item todos os custos
relacionados a impostos e funcionarios. Estdo contabilizados também todos
os diversos gastos que o hotel tem com os funcionarios, como o custo com
combustivel, com imposto de renda e outros itens particulares. E importante
ressaltar que, por se tratar de uma empresa com carater familiar, a empresa

tem o historico em ajudar seus funcionarios mais antigos;
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e Despesas com manutengéo: estdo incluidos neste item apenas 0s acessorios
e insumos necessarios para a realizacdo de todo tipo de manutencéo dentro

da empresa — preventiva, preditiva e corretiva. O processo completo de
execucdo da manutencdo (compra de materiais, planejamento e controle)

ndo é mensurado neste item;

e Despesas com servi¢os: neste item estdo relacionados todos os servicos
prestados para a empresa, incluindo contas como agua e energia. Por
exemplo, se for necessaria a contratagdo de mao-de-obra especializada para
a realizacdo de um processo de manutencdo, o custo incorrido nela é
alocado a essa conta, ndo sendo contabilizada como um custo de

manutencdo especificamente;

e Despesas com estoque: neste item de custos estdo relacionadas apenas as
aquisicoes realizadas no més em relagdo a insumos para a cozinha, bar e
frigobar e limpeza. Apesar do nome utilizado, nenhum custo de estoque é
considerado dentro da empresa. Logo, a ldgica de custeio utilizada para 0s

insumos comprados é o valor cedido no més em questao;

e Despesas com Material de Expediente: neste item de custos estdo
relacionados todos os materiais utilizados para o funcionamento das areas.
Materiais como caneta, lapis, papel, entre outros sdo constantemente

adquiridos pela empresa.

A empresa é considerada como um centro de custo Unico, onde todos 0s custos
fazem parte do custo global. A medicdo € feita més a més, porém, sem nenhum controle
gerencial. O Unico controle realizado pela empresa é 0 acompanhamento do crescimento
dos itens de custos pré-selecionados; entretanto, ndo é feita nenhuma analise especifica
quando observa-se um crescimento exagerado de determinado item, realizando-se apenas
cortes sem nenhuma andlise mais profunda.

Como dito anteriormente, o sistema de custeio utilizado pela empresa néo
fornece informacdes referentes ao custo dos produtos, servigos e, muito menos, processos
da empresa. As informacdes obtidas sdo apenas referenciais globais, onde no fim de cada
més é realizada uma comparacdo com o faturamento. Desta forma, a empresa s6 possui a
informacgdo em relacdo ao lucro ou prejuizo mensal, ndo conseguindo identificar quais

setores, produtos, servigos ou processos contribuem de maneira positiva ou negativa para
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a empresa. Alguns aspectos negativos em relagdo a utilizago deste sistema de custeio s&o

descritos a sequir:

1.

A contabilizacdo dos custos é realizada no momento da liquidacdo das
contas, isto é, no sistema de custeio atual da empresa as despesas
apresentadas em um determinado periodo podem ser referentes a periodos
anteriores, quando as contas podem ter sido negociadas a prazo. Desta
forma, as informacBes geradas se tornam distorcidas, uma vez que as

despesas determinadas ndo representam, de fato, 0 més em questéo.

Outro aspecto negativo do sistema de custeio utilizado pela empresa é a
falta de informacdes referentes aos insumos adquiridos. Isto €, a compra é
efetuada e debitada na conta do més sem a estratificacdo de qual insumo foi
comprado, apenas apresentando o custo incorrido. Desta forma, analises
especificas se tornam complicadas, visto que ndo se pode relacionar cada

tipo de insumo e seu custo.

Como a analise das despesas é realizada em cada més, podem ocorrer
distorgdes em funcéo da diferenga na taxa de ocupagéo de cada més. Isto se
explica uma vez que o ramo hoteleiro apresenta uma sazonalidade anual
muito clara, apresentando um aumento de demanda no comeco e no meio do
ano, engquanto que 0s outros meses apresentam uma demanda bem menor.
Desta forma, todo e qualquer custo realizado em meses de baixa demanda
para benefeciar em meses onde a demanda é superior sdo considerados
como custo do periodo, resultando em constantes cortes em funcdo da

distorcdo que isto representa.

A empresa trabalha as informacg6es de custos de acordo com o principio de
absorcéo total, dada a necessidade de uniformizagdo com as exigéncias das
fiscalizagbes. A geréncia do hotel ndo conhecia outros principios de
custeios, 0 que restringe a analise das informacdes obtidas, ndo existindo
nenhuma analise em relacdo aos custos reais e perdas vinculadas aos
produtos e servigos.

A empresa utiliza a apreciagdo sobre 0s custos — em conjunto com uma
analise dos precos praticados por alguns concorrentes — para a formacéo do
preco de venda de seus produtos e servi¢os. Desta forma, como foi

verificado que existe uma deficiéncia em relagdo a apuragdo destes custos,
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este procedimento adotado pela empresa pode ser considerado de alto risco,

uma vez que se baseia em premissas que ndo sdo consideradas confiaveis.

O sistema de medicdo de desempenho utilizado pela empresa ndo representa o

real desempenho do hotel em relagdo a seus servicos e clientes, uma vez que apenas 0

lucro ou o prejuizo € observado. Sendo assim, toda e qualquer perda incorrida dentro dos

processos sdo absorvidos pelo sistema. Entdo, para finalizar esta etapa, € apresentado o

mapa de negdcios resumido da empresa, na figura 16.

INFLUENCIAS AMBIENTAIS GERAIS
Politicas governamentais
Sociedade
Concorréncia internacional

\4

INSUMOS / RECURSOS

FORNECEDORES

Empresas fornecedoras de
alimentos e bebidas,
materiais de expedientes,
materiais para manutegdo
e fornecedores de
Servigos e recursos (agua,
energia, etc.)

SETOR DE BARE
ALIMENTOS

Controle, execucao e
planejamento das refei¢des

SETOR DE
HOSPEDAGEM

ADMINISTRATIVO

Atividades administrativas

SETOR DE
GOVERNANCA
Controle e reposicéo do

frigobar
Limpeza dos quartos
Controle acomodacdes

SETOR DE
MANUTENGAO

Manutengéo preventiva,
corretica e preditiva
Servigos gerais

Check in/out
Telefonia
Portaria social
Estacionamento
Informacées

PRODUTOS

v

CLIENTES

Passantes, empresas,
empresarios
autdnomos, turistas
em férias e agéncias
de turismo

CONCORRENTES

Hotéis de pequeno, médio e grande porte

Pousadas e albergues
Cidades vizinhas

Figura 16

Mapa de negdcio da empresa

A partir da elaboracdo de um mapa do negocio resumido, podem-se perceber

mais claramente algumas limitacdes na cadeia de suprimentos da empresa. Nota-se que 0

relacionamento com os fornecedores estd muito aquém do que poderia ser, tornando a

empresa refém dos seus fornecedores, inclusive em relacdo ao preco e ao tempo de

entrega.
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Outro aspecto importante é que, apesar da empresa possuir uma estratégia bem
definida, ela ndo possui um completo conhecimento de quem sao seus clientes. Porém,
estudos internos da empresa apontam que, mesmo que 0s clientes ndo estejam claramente
caracterizados e definidos, as suas principais necessidades sdo preco justo, uma
acomodacdo agradavel e limpa para um sono tranquilo, um café da manha consistente e
de qualidade, atendimento &gil e um acesso irrestrito a internet. Desta forma, o hotel
procura adequar suas atividades em funcdo destas necessidades, mas ndo apresenta uma
gestdo competitiva nos setores de governanca e de bar e alimentos, fundamentais para a
satisfacdo dos clientes.

Em relacdo aos concorrentes, o hotel apresenta um bom posicionamento, no
momento em que escolhe concorrer pelo preco. As opcdes oferecidas no mercado levam
alguma vantagem em relacdo a qualidade dos servigos oferecidos; porém, 0s servi¢os
buscados pelos clientes-alvo da empresa sdo disponibilizados pela empresa em estudo,
tornando o hotel bastante competitivo.

Em relacdo as influéncias externas, se identificou uma lacuna dentro do sistema
do hotel, uma vez que ndo existe um planejamento estratégico com metas a serem
alcancas e planos secundarios caso ocorra alguma reviravolta no ambiente. Desta forma,

0 hotel se mostra vulneravel a alteracfes de mercado.

4.2.5 Levantamento dos produtos e servigos e suas principais caracteristicas

O hotel, na sua esséncia, oferece servicos de hospedagem para seus clientes.
Porém, para atender as necessidades de determinado tipo de clientes, a empresa deve
incluir no seu pacote de servicos uma série de atividades que fortalecam o relacionamento
empresa/cliente, fundamental neste mercado altamente competitivo e com muitas op¢oes
de escolha (CASTELLI, 1992). No hotel em questdo, alguns servicos estdo inclusos
dentro do preco da diaria, enquanto que outros sdo disponibilizados com algum custo
extra para os clientes. O hotel disponibiliza trés tipos de acomodagdes — simples, duplo e
triplo — que representam aproximadamente 96% do faturamento total. Todos 0s servicos
oferecidos gratuitamente estdo inclusos nas trés modalidades das acomodagbes
oferecidas. A lista dos servicos oferecidos gratuitamente dentro da diéria e 0s que sdo
cobrados ¢ apresentada na Figura 17.

Observando o pacote de servicos oferecido, percebe-se que a empresa oferece

praticamente todos os servicos considerados fundamentais para o tipo de cliente desejado.
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Analisando os concorrentes do hotel, a empresa apenas ndo disponibiliza salas de
reunides e eventos, considerado um fator diferencial para os hotéis que concorrem no
segmento. A direcdo informou que possui uma parceria com um hotel vizinho, que
disponibiliza salas de eventos quando solicitada antecipadamente.

O principal problema detectado é a capacidade em oferecer todos 0s servicos
prestados, com a qualidade necessaria para o cliente, uma vez que a estrutura
organizacional da empresa € considerada bastante enxuta, existindo uma série de
funcionario que exercem mais do que uma fungdo. Constantemente existem reclamacdes
em funcdo de um servico mal prestado, porém a empresa ndo possui um historico sobre

estes fatos.

Servigos incluidos no preco da didria | Servigos ndo incluidos no preco da diéria

Ar condicionado Pacotes de passeios

Toalhas e roupas de cama Transfer (movimentacdo hotel-aeroporto)
Chuveiro elétrico com box blidex Restaurante

Garagem rotativa Frigobar

Servigo de governancga Lavanderia (pessoal)

Servico de telefonia (local) Servicos de telefonia DDD e DDI

Televiséo a cabo com controle opcional

Café da manha

Internet sem fio

Piscina

Figural7  Lista dos servicos oferecidos pelo hotel

4.2.6 Definicdo do horizonte de tempo

Esta definicdo esta totalmente ligada ao tipo de produto, e, consequentemente,
ao seu ciclo de vida. Por se tratar de uma empresa do setor de servicos, € importante
analisar a sazonalidade do mercado e do servi¢o oferecido.

Analisando o servigo oferecido pela empresa, percebe-se que existe uma
diferenga bastante significativa em relagdo aos meses do ano, apresentando uma
sazonalidade ao longo do ano. Por exemplo, no hotel em estudo, os picos durante o ano

sdo janeiro, fevereiro (quando acontece o carnaval de Olinda), junho e dezembro. Desta
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forma, a melhor opc¢éo para o estudo é a definicdo de um horizonte de tempo de 1 ano (12

meses), buscando contemplar todas as demandas, altas e baixas, durante o ano.

4.3 Etapa 2: Projecao dos custos para o horizonte de tempo de anélise

Nesta etapa todas as despesas histéricas serdo levantadas e posteriormente
analisadas, em conjunto com a direcédo, para entdo estabelecer os principais critérios para
a estimativa dos custos.

Em um primeiro momento, todos 0s custos historicos a partir de 2005 foram
levantados e podem ser vistos nos Anexo 1, 2 e 3. E importante ressaltar que estas
informagdes, apesar de coletadas constantemente desde 2005, ndo séo consideradas de
total confianga, uma vez que os critérios de alocacdo dependia do ano e da pessoa que
realizava, ndo havendo portanto uma consisténcia historica da base de dados.

Desta forma, foi afastada a hipétese inicial de estimar os custos de acordo com
sua evolucdo historica pois, além da possibilidade de diferenca de critérios na alocacédo
dos mesmos, a direcdo constatou, também, que varias modificacGes na estrutura foram
feita ao longo do ano, até chegar-se a atual. Outro problema identificado foi que muitos
custos eram alocados pela época de desembolso, ndo significando que estes tenham sido
efetivamente consumidos na época em questao.

Logo, mesmo existindo uma base histdrica dos custos, esta sé foi utilizada para
eventuais ajustes na projecdo para 2008. Desta forma, a metodologia utilizada foi
definida a partir de uma reunido com a direcdo da empresa. A forma encontrada para a
estimativa dos custos foi a projecéo, baseando-se nos dados de 2007 — uma vez que este
foi considerado como ideal — identificando as principais modificagfes previstas em cada
tipo de despesa. Estes critérios de modificacdes e metas foram definidos pela direcéo e

utilizadas para calcular os custos. Estes critérios sdo vistos a seguir:

e Despesas com estoque: estas despesas, consideradas como uma das mais
problematicas para o hotel, tendem segundo a direcdo a crescer, pois o0 hotel
ndo se estruturou de maneira eficiente a fim de controlar estes custos que
estdo aumentando a cada ano. Desta forma, a dire¢do do hotel estabeleceu
que a taxa de aumento esperado, em uma situacdo normal, serd em torno de
5 a 10% ao longo do ano. Esta estimativa baseia-se em uma leitura realizada

pelo responsavel das compras junto aos fornecedores, uma vez que ele
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estima um aumento em torno de 10% para os produtos consumidos na

empresa.

Despesas com material de expediente: estas despesas apresentam uma
melhor condicdo para o estabelecimento de um critério de analise, para
estimar os custos futuros, uma vez que o relacionamento com o0s
fornecedores ja estdo claramente definidos e controlados. Desta forma,

estima-se para este ano um aumento entre 3 e 5%.

Despesas de manutencgéo: estas despesas foram consideradas como uma das
mais problematicas pela dire¢do, uma vez que, segundo o gerente do hotel,
as manutencdes preventiva e preditiva ocorrem de maneira precaria dentro
da empresa. Desta forma, a direcdo pretende investir de maneira gradual e
constante na area de manutencdo, buscando, até o final do ano, estabelecer
um grau de eficiéncia satisfatorio. Sendo assim, a dire¢do prevé um aumento
consideravel de custos para 0 ano de 2008, podendo variar entre 15 e 25%

ao longo do ano.

Despesas com servicos e mao-de-obra terceirizada: de acordo com a
direcdo, acOes de melhorias serdo realizadas na questdo dos servigos
prestados para a empresa. A direcdo pretende elaborar um plano de
melhorias que visam melhorar o0s servicos de internet, contabilidade, entre
outros, considerados fundamentais para o hotel. Desta forma, entende-se
que existira, além de um aumento natural de mercado, uma elevacdo em

torno de 10% ao longo do ano.

Despesas com investimentos: esta despesa representara um dos maiores
aumentos para os custos do hotel no ano de 2008, uma vez que a direcéo
pretende realizar uma série de investimentos na estrutura e no marketing
para garantir a demanda pretendida para o ano. Segundo o gerente,
historicamente o hotel apresenta um investimento muito baixo frente aos
seus concorrentes. Desta forma, a empresa pretende incrementar a

orcamentacgéo desta area em torno de 50% ao longo do ano.

Despesas com quitacdo de débitos: este tipo de despesa & considerado
constante e, segundo a direcdo, ndo apresenta necessidade de uma

apreciacdo mais detalhada.
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Despesas com comissdo e incentivos: de acordo com as previsdes de
aumento de demanda para o0 ano de 2008, ocorrerd& um aumento nas
bonificagbes para os taxistas (estas bonificagcbes ocorrem quando o taxista
indica o hotel e leva o cliente até 0 mesmo). O aumento devera acompanhar

0 aumento da demanda do ano.

Despesas com funcionarios: estas despesas, segundo a direcdo, tendem a
aumentar consideravelmente, uma vez que o quadro funcional da empresa,
hoje de 26 funcionarios, tende a sofrer duas grandes modificacdes. A
primeira delas é o aumento dos salarios dos principais funcionarios,
considerados baixos para os padrdes dos concorrentes. A segunda grande
modificacdo é a contratacdo de pessoal qualificado para melhorar o
atendimento dos clientes. Desta forma, estima-se um aumento entre 30% e

50%, de acordo com as necessidades encontradas ao longo do ano.

Despesas com impostos: estas despesas tendem a ter um aumento
significativo dentro da estrutura de custos da empresa. Este aumento,
segundo a direcdo, serd em torno de 50%, pois acompanharad o crescimento

da folha de pagamento dos funcionarios.

Apos o levantamento dos principais fatores para a estimativa dos custos de 2008,

outra reunido foi realizada para a projecao e a consolidacdo da projecdo dos custos para

este periodo. Os custos projetados podem ser vistos na Tabela 7.

Tabela 7 Custos projetados para 2008

DESPESAS COM DESPESAS COM DESPESAS COM DESPESAS COM QUITAGAO DE | COMISSOES E <
MATERIAL DE = SERVICOS E | INVESTIMENTOS - FUNCIONARIOS IMPOSTOS TOTAL
ESTOQUE EXPEDIENTE MANUTENCAO TERCEIROS DEBITOS INCENTIVOS
JANEIRO R 14.763,8 | R 3013 | R 1.082,1| R 13.290,3 | R 11957 | R 3991 | R 4.4388 | R 11.909.1 | R 7.7450 | R 57.256,4
FEVEREIRO | R 12.6135 | R! 2431 | R 1.564,0 | R 13.254,6 | R 4619 | R 399,1 | R 3.2749 | R 11.534,0 | R 8.027,4 | R 53.156,6
MARCO R 6.098,8 | R 134,0 | R 3.716.2 | R 9.169,9 | R 1.7936 | R 3991 | R 1.2552 | R 10.3016 | R 84437 | R 41.246,9
ABRIL R 6.526,0 | R 208,7 | R 1.9838 | R 9.560,7 | R 3.587,2 | R 399,1 | R 1.939.8 | R 10.569,5 | R 8.028,8 | R 42.615,8
MAIO R 6.173,0 | R 103,9 | R 3.246,2 | R 7.580,9 | R 12.376,0 | R 399,1 | R 1.2552 | R 10.1810 | R 8.338,1 | R 47.642,8
JUNHO R 9.0937 | R 2182 R 2633 | R 9.7151 | R 1.046,6 | R 3991 | R 27237 | R 10.850.8 | R 9.038,3 | R 43.849,6
JULHO R 12.604,9 | R 5204 | R 2.0449 | R 10.677,6 | R 1.059,7 | R 399,1 | R 4.1958 | R 11.3974 | R 84719 | R 52.852,5
AGOSTO R 75114 | R 1278 | R 961,9 [ R 10.775,6 | R! 837,0 | R 399,1 | R 2.168,0 | R 10.766,3 | R 8.711,3 | R 42.674,3
SETEMBRO R 9.509,6 | R 2389 R 2.0175|R 6.589,1 | R 5.9488 | R 3991 | R 2.396,2 | R 11.3425 | R 9.038,3 | R 46.867.9
OUTUBRO R 8.4410 | R 4779 | R 1.2276 | R 8.789,4 | R 4484 | R 399,1 | R 1.584,9 | R 11.6412 | R 8.516,3 | R 41.927,4
NOVEMBRO | R$ 4.826,1 | R 1974 | R 2.281,0 | R$ 7.336,4 | R$ 12.062,1 | R$ 4095 | R 4.4239 | R 16.730,4 | R$ 11.8658 | R$ 57.149,6
DEZEMBRO | R$ 9.8383 | R 2285 R 6.011,6 | R$ 7.2604 | R$ 4.783,0 | R$ 3991 | R 3.9435 | R 16.7759 | R$ 117751 | R$ 60.160,1
TOTAL R$ 108.000,0 | R: 3.000,0 | R 26.400,0 | R$ 114.000,0 | R$ 45.600,0 | R$ 4.800,0 | R 33.600,0 | R 144.000,0 | R$ 108.000,0 | R$ 587.400,0

Pode-se perceber que estes custos tiveram sua projecdo de acordo com os fatores

levantados nas reunides com a direcdo da empresa. Desta forma, entende-se que estes

custos estdo o mais proximo possivel da realidade, e, portanto, representardo, de maneira

satisfatoria, a situacdo enfrentada pela empresa no ano em questéo.
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4.4 Etapa 3: Definicdo do custo-alvo para o horizonte de tempo determinado

Nesta etapa serd apresentada a aplicagdo da metodologia de custeio-alvo

tradicional, incluindo uma projecdo do preco-meta de cada concorrente, da demanda

esperada e do lucro desejado para este ano. Para entdo, com esses dados, determinarem o

custo maximo anual e médio mensal que a empresa pode obter para conseguir alcangar as

metas financeiras e econdmicas estabelecidas.

Com o horizonte de tempo do estudo ja definido, torna-se necessario a definicéo

da demanda esperada para este periodo. Desta forma, analisou-se a demanda média a

partir de 2005 para se alcangar a demanda estimada de 2008. As demandas mensais séo

apresentadas na Tabela 8 a seguir.

Tabela 8 Ocupagdo média histérica do hotel

Utilizacao de Utilizacao de Utilizacao de Média

Més 2005 2006 2007 mensal
(%) (%) (%) (%)
Janeiro 60 73 69 67
Fevereiro 60 70 72 67
Marco 55 55 60 57
Abril 40 45 40 42
Maio 45 45 48 46
Junho 60 65 70 65
Julho 60 60 63 61
Agosto 35 45 50 43
Setembro 35 40 40 38
Outubro 35 43 49 42
Novembro 52 57 59 56
Dezembro 60 62 65 62
Média anual 50 55 57 54

Analisando as demandas dos anos anteriores, percebe-se uma crescente evolugéo

dos valores ao longo do tempo. Isto se deve, segundo o gerente administrativo do hotel,

aos diversos esforcos e investimentos acontecidos nos Gltimos anos. Analisando ano a

ano, percebe-se um aumento significativo da taxa de ocupacao.
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Ainda, analisando a relacdo entre as médias e os resultados obtidos no ultimo

ano (2007), mostrada na tabela anterior, torna-se visivel o crescimento de rendimento do
hotel ao longo dos anos, podendo, entdo, prever um cenario mais favoravel para 2008.
Visto isso, a partir de reunides com o gerente administrativo do hotel, foi estabelecida
uma meta de alcancar o valor de 60% em média de ocupacdo ao longo do ano de 2008.
Isto significa que o hotel ira investir uma boa quantia em estrutura e marketing para
atingir esta meta. Portanto, a meta mensal de ocupacdo é apresentada na tabela 9,

mostrada a sequir.

Tabela9 Metas mensais de ocupacdo para 2008

Média mensal
Més Para 2008

(%)
Janeiro 75
Fevereiro 75
Margo 65
Abril 45
Maio 55
Junho 70
Julho 65
Agosto 45
Setembro 50
Outubro 50
Novembro 60
Dezembro 70
Média 60

Com o estabelecimento da demanda média esperada, parte-se agora para a
definicdo do preco-meta para o ano de 2008. E importante ressaltar que existem varias

modalidades de precos ao longo do tempo, que diferenciam o preco do servico. Estas
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diferentes modalidades de precos diferem-se de acordo com o tipo de servico e o tipo de

abordagem do cliente ao hotel. Os diferentes pregos sao descritos a seguir:

Preco de agéncia: O hotel oferece um preco promocional para as agéncias
que obtiverem clientes. Este preco é relativamente mais baixo, pois facilita a
andlise interna, uma vez que 0s clientes reservam as passagens com
antecedéncia, facilitando a previséo de utilizacdo durante o més;

Preco de tabela: todo o hotel € obrigado a possuir uma tabela de prego para
cada tipo de acomodacéo oferecida. Este preco é considerado o preco médio
que o hotel pode oferecer;

Preco de balcdo: este preco costuma ser 0 mais caro em alguns hoteéis, e no
caso do hotel estudado, ndo é diferente. Como o cliente aparece de Gltima
hora, o hotel oferece um preco acima do preco de tabela, para lucrar com a
possivel falta de opcéo do cliente.

Preco especial de carnaval: como o carnaval de Pernambuco é famoso no

Brasil e em outros paises, 0 hotel oferece seus servigos na época com um

acréscimo de até 100% aos precos.

Visto isso, foi realizada uma pesquisa em oito hotéis, considerado pelo gerente

administrativo como 0s mais representativos e concorrentes. Os pre¢os obtidos podem ser

vistos nas tabelas 10, 11e 12.

Tabela 10 Precos dos concorrentes referentes a marco de 2008 — Quarto simples

Concorrente Preco de Agéncia Preco de Tabela Preco de Balcdo
(R$) (R$) (R9)
Concorrente 01 79,00 90,00 100,00
Concorrente 02 58,00 88,00 88,00
Concorrente 03 60,00 86,00 86,00
Concorrente 04 65,00 90,00 95,00
Concorrente 05 83,00 91,00 91,00
Concorrente 06 85,00 100,00 100,00
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Concorrente 07 74,00 95,00 95,00
Concorrente 08 70,00 85,00 90,00
Tabela 11 Precos dos concorrentes referentes a mar¢o de 2008 — Quarto duplo
Concorrente Preco de Agéncia Preco de Tabela Preco de Balcdo
(R$) (R$) (R9)
Concorrente 01 91,00 110,00 130,00
Concorrente 02 70,00 110,00 110,00
Concorrente 03 72,00 105,00 115,00
Concorrente 04 77,00 110,00 125,00
Concorrente 05 93,00 102,00 102,00
Concorrente 06 120,00 140,00 140,00
Concorrente 07 90,00 115,00 120,00
Concorrente 08 85,00 110,00 118,00
Tabela 12 Precos dos concorrentes referentes a marco de 2008 — Quarto triplo
Concorrente Preco de Agéncia Preco de Tabela Preco de Balcado
(R$) (R$) (R$)
Concorrente 01 113,00 130,00 150,00
Concorrente 02 100,00 137,00 137,00
Concorrente 03 100,00 132,00 140,00
Concorrente 04 95,00 126,00 150,00
Concorrente 05 110,00 121,00 121,00
Concorrente 06 130,00 160,00 160,00
Concorrente 07 110,00 140,00 145,00
Concorrente 08 105,00 130,00 140,00

Analisando as tabelas acima, percebe-se que alguns hotéis apresentam um precgo

superior ao oferecido pelo hotel em estudo. Isto se deve ao fato de que, apesar de estarem

em um mesmo patamar e disputando a mesma clientela, alguns hotéis estdo buscando

uma diferenciacdo por qualidade, e ndo por preco. Como o hotel em estudo procura

diferenciar-se dos concorrentes em funcdo do preco, foi estabelecido que o preco-meta

para 2008, de todos os meses, com excecao da época de carnaval, seria a média simples

entre 0 menor valor obtido e a média total entre todos 0s concorrentes analisados. E, apos
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este célculo, alguns ajustes deveriam ser realizados a fim de tornar o preco mais visivel.
Esta ultima exigéncia foi estabelecida devido a questdes de marketing, conforme
exigéncia do gerente administrativo. O célculo do prego-meta do hotel para 2008 pode ser

visto nas tabelas 13 e 14.

Tabela 13 Calculo preliminar do prego-meta

Acomodacdo | Calculo Preco Preco Preco
Agéncia (R$) | Tabela (R$) | Balcdo (R$)
Média simples 71,00 91,00 93,00
E o Preco minimo 58,00 86,00 86,00
QE 5 Meédia 65,00 88,00 90,00
S 2 . .
o o (minimo+simples/2)
Média simples 87,25 112,75 120,00
®) Preco minimo 79,00 107,00 111,00
E 0
QE =l Média 120,00 140,00 140,00
8 8 (minimo+simples/2)
Media simples 107,88 134,50 142,88
lc_) o Preco minimo 95,00 121,00 121,00
x = Média 102,00 128,00 132,00
8 E (minimo+simples/2)
Tabela 14 Célculo do preco-meta
Acomodacdo | Calculo Preco Preco Preco
Agéncia (R$) | Tabela (R$) | Balcdo (R$)
Media 65,00 88,00 90,00
o w (minimo+simples/2)
. :
QE o Ajuste 5,00 (3,00) 5,00
>
8 D Preco-meta final 70,00 85,00 95,00
Media 79,00 107,00 111,00
'e) (minimo+simples/2)
E 0 .
QE = Ajuste 1,00 3,00 19,00
8 8 Preco-meta final 80,00 110,00 130,00
< o o Meédia 102,00 128,00 132,00
8 E P_: 3 (minimo+simples/2)
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Ajuste 3,00 2,00 13,00

Preco-meta final 105,00 130,00 145,00

Como se pode perceber analisando estes dados, o preco foi ajustado para uma
melhor visualizacéo do cliente. O ajuste teve uma maior significancia no preco de balcéo,
uma vez que o gerente pretende diminuir a incidéncia deste fendmeno, forcando a reserva
pelo hotel ou pela agéncia, para facilitar o controle e a gestdo interna.

Outro aspecto importante que deve ser mencionado diz respeito ao prego-meta
dos dias de carnaval. De acordo com o hotel, a demanda nesta época do ano € téo alta que
vale a pena aumentar consideravelmente o preco dos servicos. E, como historicamente o
hotel aplica um aumento de 100% nos pregos dos servicos nesta época, foi decidido que
no ano de 2008 o mesmo aumento serd mantido.

Com os pregos-meta definidos, parte-se para a proxima etapa da sistematica, a
definicdo do lucro-meta anual. Segundo a empresa, a margem de lucro esperada para
2008 seria de 30% do faturamento. Isto significa que 70% do que for arrecadado durante
0 ano, sera diluido nos 12 meses de 2008, sendo esses 0s custos totais mensais.

Para obter o custo-alvo, portanto, necessita-se de quatro elementos, sendo eles:

1. A utilizacdo mensal do ano de 2008;
2. O preco-meta de cada modalidade e para o carnaval,
3. O lucro-meta desejado para 2008;

4. A utilizacdo media de cada tipo de acomodacéo.

Sendo assim, observou-se a necessidade de obtencéo da utilizacdo media de cada
tipo de acomodacéo (simples, dupla e tripla) para calcular o faturamento anual de 2008 da
empresa. Estas informacdes foram obtidas no sistema de gestdo da empresa, e sdo
apresentadas na Tabela 15.

Tabela 15 Ocupacdo média de cada tipo de acomodacédo
Tipo de Porcentagem/ | Porcentagem Porcentagem Porcentagem
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acomodacéo acomodacéo de agéncia de tabela de balcéo
(%) (%) (%) (%)
Quarto simples 55 20 60 20
Quarto duplo 37 70 25 5
Quarto triplo 8 70 27 3

Com esses dados, 0 proximo passo é obter o custo-meta total do ano de 2008 e

para isto é calculada a representatividade de cada modalidade de custo, para cada

modalidade de acomodacéo.

Este valor é multiplicado pela utilizacdo média prevista durante o ano de 2008.

Tem-se, entdo, somando todos estes valores, o faturamento diario de uma acomodagéo do

hotel. Sendo assim, multiplica-se este valor pela quantidade de acomodacbes e pela

quantidade de dias no ano. Desta forma, chega-se ao custo-alvo total anual de 2008, valor

nos quais 0s custos obtidos no ano em questdo nao podem superar, a fim de se chegar as

metas previstas. Da mesma forma, o célculo deve ser feito para os dez dias de carnaval.

Este calculo pode ser mais bem visualizado no exemplo demonstrado na tabela 16 a

sequir.
Tabela 16 Calculo do custo-alvo para 2008

Passos para obtencdo do | Célculo Valor
custo-meta
Representatividade da|[55% (% do quarto | 11%
modalidade para uma | simples) x 20% (% das
acomodacdo diaria (utilizacdo | agéncias nos quartos
100%) simples)
Representatividade 11% x 60% / 100% 6,60%
considerando a utilizacdo média
Representatividade em valores | 6,60% x R$ 70,00 | R$ 4,62
reais (pregco-meta)
Representatividade anual para |R$ 4,62 x 35| R$57.565,20
toda empresa (acomodacbes) x 356

(dias no ano tirando

carnaval)
Remocao do lucro RS 57.565,20 x 70% | R$ 40.295,64
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(30% de lucro

esperado)
Somatorio de todas custos anuais de | R$ 489.356,18
modalidades todas modalidades
Calculo do custo-meta mensal | R$ 489.356,18 / 12 R$ 40.799,68

A partir dos célculos realizados nesta etapa obteve-se um custo-meta para 0 ano
de 2008 de R$ 489.356,18, ou entdo, um custo-meta médio mensal de R$ 40.799,68.
Desta forma, a proxima etapa é a projecdo dos custos para o ano de 2008, para posterior
comparagdo entre 0 custo-meta e o custo real estimado, para a geracdo das metas de

reducdo de custos.

4.5 Etapa 4: Definicdo das Metas Brutas de Reduc¢ado de Custos

Com os custos projetados e o custo-alvo calculado, a proxima etapa do estudo é

a comparacao entre estes dois pontos. O célculo realizado é apresentado na Tabela 17.

Tabela 17 Calculo de definigdo da meta bruta de reducéo de custos para 2008

Descricdo do célculo realizado Resultado
Custo-meta Descrito na etapa 3. R$ 489.356,18
Custo total | Descrito na etapa 2. R$ 587.400,00
projetado
Custo a ser reduzido | Comparacdo entre o custo-alvo e o0 custo | R$98.043,82
em 2008 projetado (custo projetado — custo-alvo)
Meta bruta anual Porcentagem bruta de reducéo de custos 17%

A partir dos célculos realizados, detectou-se uma meta bruta de reducdo de
custos de 17% no ano todo. Desta forma, esta meta foi desdobrada de acordo com as
principais referéncias estudadas, que poderiam ser realizadas de duas maneiras. A
primeira forma seria a distribuicdo uniforme desta meta nos meses do ano e nos setores
da empresa, fixando a meta nestes em 17% ao longo do ano. A outra forma seria o
desdobramento desta meta, de acordo com as funcbes do produto ou servi¢o oferecido,
ignorando as possiveis perdas, normais e anormais, dos processos. Portanto, analisando a
meta bruta de acordo com esta Gltima abordagem, os processos de manutencdo e de

administracdo deveriam conter a meta maior de reducdo de custos, visto que 0s mesmos
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apresentam-se como processos de apoio dentro do sistema da empresa, ndo apresentando
funcionalidades diretamente ligadas aos clientes. Apds uma reunido com 0 gerente
administrativo, responsavel pelo acompanhamento das metas de reducdo de custos,
obtiveram-se as metas de reducdo de custos caso se adotasse a Ultima abordagem
comentada. Estas metas podem ser vistas na Tabela 18. E importante ressaltar que a
metodologia utilizada pela direcdo do hotel para obter estas metas ndo foi alvo de
discussdo e ndo ¢é apresentada neste trabalho. Outro aspecto a ser ressaltado € que estas
metas apresentadas servirdo apenas para uma analise comparativa quando da obtencéo

das metas ajustadas.

Tabela 18 Metas brutas desdobradas por setor

Setor Meta bruta anual Meta bruta
(%) mensal (%)
Hospedagem 5,10 0,43
Bar e 13,60 1,13
alimentos
Governanca 12,75 1,06
Manutencao 34,00 2,83
Administrativo 25,50 2,13

Analisando as metas definidas pela empresa percebe-se que o maior indice de
reducdo de custos ficou por conta do setor administrativo, que ndo apresenta contato
direto com os clientes, apenas servindo como apoio para as demais opera¢des. O mesmo
critério arbitrario foi utilizado para a definicdo das demais metas, utilizando como base
de analise o custo mensal projetado de cada setor no ano de 2008. Portanto se o setor
apresentasse um custo alto, este seria alvo de uma reducdo de custos mais brusca,

independente dos motivos e dos processos que executa.

4.6 Etapa 5: Realizacdo do Benchmarking interno e externo

Apos o estabelecimento de metas mensais de redugdo de custos, a proxima etapa
realizada foi a anélise dos processos internos e dos custos destes, além da arrecadacao dos

principais parametros externos adquiridos em outras empresas do setor. Portanto, nesta
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etapa serdo descritas ambas as situacdes realizadas e no final serd apresentado o relatério

final adquirido a partir das informagdes levantadas.

4.6.1 Realizagao do Benchmarking interno

Para a realizacdo desta etapa, foi necesséria uma série de passos para O
desdobramento e para a analise dos processos internos da empresa. Estes passos podem
ser dividos em trés grandes partes, definidas como descricédo, custeio e analise dos dados
obtidos. Desta forma, foram definidos responsaveis para cada uma destas tarefas, sendo
que, em um primeiro momento, foram definidos os donos de cada processo que seriam
responsaveis pela descricdo dos processos e das principais atividades. Em um segundo
momento estes processos seriam custeados a partir dos custos estimados para o ano de
2008. Esta tarefa foi designada ao autor, uma vez que a estrutura de custos definida seria
utilizada apenas como um fator extra para analise, ndo sendo, em um primeiro momento,
utilizada como rotina de alocacdo de custos dentro da empresa. Por fim, foram realizadas
reunides entre o autor, a direcdo e os donos dos processos, para analisar e levantar os
principais pontos de melhoria detectados nas analises, tendo como produto a elaboracéo
de uma planilha de pardmetros internos, utilizada para o processo de desdobramento das
metas brutas, na sequéncia do trabalho.

Portanto, a seguir sdo apresentados o0s processos internos detalhados,
considerados fundamentais para o pleno entendimento da empresa. Para isso, foram

definidos os donos dos processos, listados a seguir:

e Processo de hospedagem: Chefe de recepgéo;

e Processo de bar e alimentos: Governanta;

e Processo de governanga: Governanta;

e Processo de manutengéo: Chefe de manutencéo;
e Processo administrativo: Gerente.

A partir de reunides realizadas entre os donos dos processos, foram levantadas as
principais atividades de cada processo, avaliando estas de acordo com 0 seu grau de
interacdo com os clientes finais, assim como o nivel de importancia em funcdo das

necessidades dos clientes, detectadas na criacdo do mapa de negocios. A lista das
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atividades de cada setor pode ser vista na figura 18 e os fatores levantados e a sua
respectiva analise podem ser vistos nas figuras 19 e 20, apresentadas a seguir.

Para um melhor entendimento dos dados constantes das figuras, € necessario o
levantamento de alguns pontos que foram considerados para a defini¢do das atividades. O
processo de bar e alimentos foi sudividido em dois subprocessos, sendo eles denominados
de cozinha e refeicdo, uma referente as questdes envolvendo o café da manha e a outra
envolvendo todas as preparacdes referentes a lanches, almocos e jantas. Esta divisdo foi
realizada para facilitar a analise dos custos, uma vez que apenas o café da manhd é
embutido no preco da tarifa. O processo de governanca foi subdivido em trés
subprocessos, denominados frigobar, limpeza dos quartos e acomodacdes. Os dois
primeiros se mostraram necessarios uma vez que um ndo depende do outro, podendo
qualquer um ser solicitado a qualquer momento do dia. J& o subprocesso de acomodacao
foi criado a partir da deteccdo da importancia em controlar e melhorar as acomodagdes
do hotel. Por fim, o processo de manutencdo foi subdivido em dois subprocessos. O
primeiro tendo suas atividades diretamente ligadas a manutencdo preventiva e corretiva e
0 segundo denominado de servicos gerais, sendo responsavel pela manutencédo preditiva e
pela limpeza e controle das areas comuns do hotel.



Processo de Hospedagem

1 Telefonia

2 Portaria Social
3 Reservas

4 Check in

5 Check out

6 Informacoes

7 Estacionamento

Processo de Bar e Alimentos

8 Planejamento da cozinha (COZ)
9 Compras COZ

10 Execucdo COZ

11 Controle COZ

12 Planejamento das refei¢des (REF)

13 Compras REF

14 Execucdo REF

15 Controle REF

Processo Administrativo

16 Seguranca

17 Marketing

18 RH

19 Controle estrategico

20 Financeiro

21 Gerencia

22 Sistema de informagoes
23 P.E.

24 Contabilidade

Processo de Governanga

25 Reposicdo Frigobar (FB)
26 Compras FB

27 Controle FB

28 Planejamento FB

29 Planejamento limpeza do quarto (LQ)

30 Execucdo LQ

31 Compras LQ

32 Controle LQ

33 Lavanderia

34 Planejamento acomodacdes (AC)
35 Execucdo AC

36 Compras AC

37 Controle AC

Processo de Manutengéo

38 Planejamento manutengdo (MAN)
39 Compras MAN

40 Execucao MAN

41 Controle MAN

42 Planejamento servicos gerais (SG)
43 Compras SG

44 Execucdo SG

45 Controle SG

Figura 18

Lista de atividades de cada setor
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Processos

Atividades

Nivel de interagao com clientes

Baixa

Média

Alta

Processo de Hospedagem

Telefonia

X

Portaria Social

X

Reservas

Check in

x

Check out

Informacgoes

Estacionamento

Processo de Bar e Alimentos

Planejamento da cozinha (COZ)

X

1
2
3
4
5
6
7
8
9

Compras COZ

10

Execucdo COZ

11

Controle COZ

12

Planejamento das refeicbes (REF)

x

13

Compras REF

x

14

Execucdo REF

15

Controle REF

Processo Administrativo

16

Segurancga

17

Marketing

18

RH

19

Controle estrategico

20

Financeiro

XX XX [|X]|X

21

Gerencia

22

Sistema de informagoes

23

P.E.

24

Contabilidade

x

Processo de Governanca

25

Reposicao Frigobar (FB)

26

Compras FB

27

Controle FB

28

Planejamento FB

29

Planejamento limpeza do quarto (LQ)

XXX |X

30

Execucdo LQ

31

Compras LQ

x

32

Controle LQ

x

33

Lavanderia

34

Planejamento acomodacdes (AC)

35

Execucdo AC

36

Compras AC

37

Controle AC

Processo de Manutencéo

38

Planejamento manutencdo (MAN)

39

Compras MAN

40

Execugao MAN

41

Controle MAN

42

Planejamento servicos gerais (SG)

43

Compras SG

44

Execucdo SG

45

Controle SG

XIX XXX |IX[X|X]X[|X]|X]|X

Figura 19

Nivel de interagdo entre as atividades e 0s clientes
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Nivel de relacdo com as necessidades dos clientes

Processos Atividades
Baixa Média Alta

Processo de Hospedagem Telefonia X

Portaria Social X

Reservas X

Check in

x

Check out X

Informacoes X

Estacionamento X

Processo de Bar e Alimentos Planejamento da cozinha (COZ) X

OloN|o|O|d|lw|N |-

Compras COZ X

10 |Execucdo COZ X

[N
[N

Controle COZ X

=
N

Planejamento das refei¢des (REF)

[y
w

Compras REF

—
~

Execucdo REF

X [X X |X

=
ol

Controle REF

=
(o2}

Processo Administrativo Seguranca X

[y
~

Marketing

=
o0}

RH X

=
©

Controle estrategico X

N
o

Financeiro X

N
[y

Gerencia X

N
N

Sistema de informagoes X

N
w

P.E. X

N
~

Contabilidade X

N
ol

Processo de Governanca Reposicéo Frigobar (FB)

N
(3]

Compras FB

N
By

Controle FB

XX | X | X

N
oo

Planejamento FB

N
©

Planejamento limpeza do quarto (LQ) X

w
o

Execucdo LQ X

w
[y

Compras LQ X

w
N

Controle LQ X

w
w

Lavanderia X

w
~

Planejamento acomodagdes (AC) X

w
ol

Execucdo AC X

w
(o)}

Compras AC

w
]

Controle AC

w
oo

Processo de Manutencao Planejamento manutencdo (MAN)

XXX |Xx

w
©

Compras MAN

N
o

Execucao MAN X

~
=

Controle MAN

x

SN
S

Planejamento servicos gerais (SG)

x

~
w

Compras SG X

~
=

Execucdo SG X

~
al

Controle SG X

Figura20  Nivel de relacdo entre as atividades e a necessidade dos clientes

A partir destas analises, as atividades consideradas fundamentais pelos donos

dos processos foram identificadas e estao listadas a seguir:

e Processo de Hospedagem: Atividades de reserva, check in e check out;

e Processo de Bar e Alimentos: Atividades de execucdo e controle da cozinha
e execucdo das refeigoes;
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e Processo Administrativo: Atividade de sistema de informacgdes;

e Processo de Governanca: Atividades de execucdo e controle da limpeza dos

quartos e planejamento e execucdo das acomodacdes;

e Processo de Manutencdo: Atividades de execucdo da manutencdo e dos

servigos gerais.

Desta forma, estas atividades s&o consideradas como fundamentais para o
funcionamento do hotel, se mostrando determinantes para a satisfagdo dos clientes. Estas
informacdes foram utilizadas como condi¢do de contorno na analise das atividades da
empresa, uma vez que deveriam obter um tratamento especial para possiveis melhorias,
enquanto que outras, consideradas de baixa importancia nos dois fatores levantados,
foram tratadas como potenciais atividades para reducdo de custos, uma vez que ndo
influenciam de maneira direta aos clientes.

E importante ressaltar que algumas destas atividades sdo fundamentais no
processo de apoio para as principais atividades, portanto, este critério foi considerado na

analise futura.

Alocacdo dos Custos as Atividades

Para a alocacdo dos custos aos processos mostrou-se necessaria a definicdo de
uma nova ferramenta que apresentasse um resultado mais detalhado da estrutura de
custos da empresa, uma vez que foi detectado que o sistema de custeio utilizado pela
empresa ndo oferece as informacgdes necessérias para as analises de eficiéncia dos
processos. Sendo assim, a partir de reunides com a direcdo defininiu-se que, apenas para
fins de andlises, deveria ser gerado os custos com a utilizacdo de alguns conceitos do
custeio por atividades.

Desta forma, as tarefas necessarias para a execucdo desta etapa sdo a criacdo de
itens de custos, que representam todos os tipos de custos existentes dentro da empresa ,
definicdo de quais itens de custos influenciam em quais despesas, levantamento do valor
de cada item de custo, criacdo de direcionadores de custos para cada item por atividades
e, por fim, levantamento dos custos de cada processo.

A definigéo dos itens de custos se deu a partir das informagdes obtidas junto a
contabilidade da empresa. Estes itens, assim como sua relacdo com as despesas e seu

valor podem ser vistos na Tabela 19.
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Tabela 19 Despesa de cada item de custo
Itens de custos Tipo de despesas Valor
1{Salario, encargos, beneficios Funcionarios e impostos R$ 180.000,00
2| Gastos diversos c/ funcionarios Funcionarios R$ 24.000,00
3|Agua Despesas com servicos R$ 4.692,00
4|Gas Despesas com servicos R$ 1.668,00
5|Energia Despesas com servicos R$ 41.160,00
6| Telefone Despesas com servicos R$ 24.000,00
7|Material de expediente Despesas com material de expediente R$ 3.000,00
8|Comissbes e incentivos Taxistas R$ 33.600,00
9|Quitacao de débitos Quitacdo de débitos R$ 9.480,00
10]Investimentos Investimentos R$ 45.600,00
11]Impostos Impostos R$ 48.000,00
12|Correios Despesas com servicos R$ 360,00
13| Contabilidade Despesas com servicos R$ 12.840,00
14|Lavanderia Despesas com servi¢os R$ 19.800,00
15|Despesas com estogues Despesas com estoques R$ 108.000,00
16| Gastos com mobilias e equipamentos [Despesas com manutencdo R$ 8.400,00
17]Juros sobre empréstimos Quitacao de débitos R$ 4.800,00
18|Manutencéo Despesas com manutengao R$ 18.000,00

A partir da defini¢do dos itens de custos e do valor individual de cada um, é

necessario estabelecer os elos entre as atividades realizadas dentro da empresa e 0s custos
gerados por ela. Sendo assim, foram identificados os itens de custos que influenciam as
atividades, assim como o valor de cada direcionador de custo, estas relacbes podem ser
vistas no Anexo 4. E, a partir destas analises chegou-se ao valor de cada atividade, este
valor pode ser visto na Tabela 20, a seguir.

A partir desta tabela, pode-se perceber que algumas atividades representam um
alto custo para a empresa, podendo citar: lavanderia, compras limpeza de quartos,
execucdo limpeza de quartos, financeiro, controle estratégico, marketing, execugdo da
cozinha, compras da cozinha, check in e check out, que juntas representam em torno de
60% dos custos da empresa. Deve-se ressaltar que algumas atividades estdo aparecendo
com um valor elevado devido a algumas caracteristicas especiais, definidas pela direcéo.
A atividade financeira apresenta um custo elevado, pois todos os valores referentes a
impostos estdo alocados nesta atividade. J& a atividade de controle estratégico aparece
com um valor elevado pois os valores de comissdes e incentivos estdo alocados neste
item. Enquanto que a atividade de marketing apresenta um valor consideravel, pois seréo

realizados diversos inventimentos para se alcancar a ocupacgao prevista no ano, e, apesar
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destes investimentos terem um carécter ndo apenas de marketing, a direcdo decidiu por

alocar todo valor neste item, uma vez ele ndo sera alvo de andlise e discussoes.

Tabela 20 Custo estimado de cada atividade

Processo Atividades Valor

Processo de hospedagem 1| Telefonia R$ 13.644,80
2|Portaria Social R$ 3.864,80

3|Reservas R$11.138,80

4|Check in R$ 20.142,80

5|Check out R$ 20.142,80

6]Informacoes R$ 2.846,00

7]|Estacionamento R$ 6.644,80

Processo de bar e alimentos 8[Planejamento COZ. R$ 1.949,80
9|Compras COZ. R$ 35.644,80

10|Execucéo COZ. R$ 49.770,00

11|Controle COZ. R$ 6.424,80

12|Planejamento REF. R$ 1.919,80

13|Compras REF. R$ 14.044,80

14|Execucao REF. R$ 15.044,40

15|Controle REF. R$ 6.424,80

Processo administrativo 16{Seguranca R$ 5.950,00
17|Marketing R$ 40.187,80

18|RH R$ 2.867,80

19|Controle estrategico R$ 35.233,00

20[Financeiro R$ 54.719,80

21|Gerencia R$ 7.427,80

22|Sistema de informacoes R$ 2.748,00

23|P.E. R$ 2.867,80

Processo de governanca 24|Contabilidade R$ 12.840,00
25|Reposicéo FB. R$ 6.155,43

26|Compras FB. R$ 14.044,80

27|Controle FB. R$ 4.044,80

28|Planejamento FB. R$ 4.044,80

29|Planejamento LQ. R$ 4.044,80

30|Execucdo LQ. R$ 20.940,69

31|Compras LQ. R$ 30.244,80

32|Controle LQ. R$ 5.242,80

33|Lavanderia R$ 33.952,86

34|Planejamento AC. R$ 3.024,80

35|Execucéo AC. R$ 6.071,43

36|Compras AC. R$ 8.674,80

37|Controle AC. R$ 5.434,80

Processo de manuntencdo 38|Planejamento MAN. R$ 1.949,80
39|Compras MAN. R$ 17.474,80

40|Execucao MAN. R$ 16.000,00

41|Controle MAN. R$ 2.613,20

42|Planejamento S.G. R$ 1.508,20

43|Compras S.G. R$ 16.196,60

44|Execucao S.G. R$ 7.769,20

45|Controle S.G. R$ 3.476,60
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Realizacdo de uma andlise dos principais processos da empresa

Nesta etapa serdo descritos todos os principais processos, que, de acordo com a
andlise realizada em funcéo do relacionamento das atividades aos clientes, demonstraram
possuir uma representatividade consideravel para o hotel, tanto em funcdo dos custos
quanto em funcdo da importancia para satisfazer as necessidades dos clientes. Desta
forma, tornou-se necessaria a geracdo de alguns requisitos minimos dos processos, em
funcdo da necessidade identificada dos clientes, os requisitos minimos podem ser vistos
na Figura 21:

Preco justo a) Baixo Custo

b) Banheiros limpos

¢) Roupa de cama e banho limpas
Higiene

d) InstalacGes limpas

e) UH's limpas

f)  Ambiente agradavel

Conforto Equipamentos e mobilia de

qualidade

h) Bom café da manha
Café da manhd i) Matéria-prima de boa qualidade

j)  Cozinheiros e atendentes capacitados

I) Check in/check out agil
Atendimento agil na recepgédo m) Funcionarios eficientes

n) Sistema de reservas agil

Internet 0) Acesso a internet

Figura21  Requisitos minimos dos processos

A partir da deteccdo dos requisitos minimos necessarios para a satisfacdo dos
clientes, todos os processos da empresa serdo analisados e desdobrados em funcdo da
interatividade entre as suas atividades e as necessidades detectadas.

e Processo administrativo
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Este processo é de fundamental importancia para o funcionamento do hotel. As
atividades realizadas servem como suporte para 0s demais processos, sendo assim, € um
processo bastante exigido dentro das empresas do ramo hoteleiro.

No hotel em estudo, as atividades interligadas a este processo foram definidas
como: seguranca, marketing, recursos humanos, controle estratégico, financeiro,
geréncia, sistema de informacdes e planejamento estratégico. Entdo, a partir da deteccéo
dos requisistos minimos dos processos e do grau de interface com clientes, foram
selecionadas as atividades criticas deste processo, que serdo analisadas na sequliéncia do
estudo. Cabe ressaltar que as atividades marketing e financeiro ndo serdo alvos de

analises, por exigéncia da direcdo. As atividades selecionadas foram:
= Controle estratégico — baixo custo;
= Sistemas de informagOes — acesso a internet;

= Recursos humanos - Funcionarios eficientes e cozinheiros

capacitados.

A partir da deteccdo das atividades criticas, a empresa, através de um brainstorm
realizado internamente, observou as principais deficiéncias de cada uma destas
atividades. A atividade de controle estratégico inclui as comissdes oferecidas aos taxistas,
no momento em que estes levam clientes para o hotel. Estas comissdes podem variar
entre 15 e 30 reais, de acordo com o cliente (clientes com reserva ou clientes sem

reserva).

e Processo de bar e alimentos

Este processo é considerado um dos processos mais criticos dentro da empresa.
Pois, nestes processos acontece 0 processamento das matérias-primas em produto para o
cliente, e, como foi detectado, o café da manha é considerado fundamental para os
clientes-alvos da empresa.

Neste processo envolve-se a compra de matéria-prima e 0 armazenamento de
maneira que conserve suas propriedades até 0 momento do consumo (o hotel possui um
sistema de camara fria), o processamento dos produtos e sua distribuicdo. Estas
atividades sdo resumidas como compras, planejamento, execucdo e controle, e sdo

divididas tanto em cozinha como em refei¢cBes. Cozinha diz respeito ao café da manha,
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enquanto que refeicBes referem-se a qualquer outro tipo de processamento realizado.
Desta forma, as atividades consideradas criticas foram:

e Compras cozinha — matéria-prima de boa qualidade
e Execucdo cozinha — bom café da manha

e Compras refei¢cdes — baixo custo

e Execucéo refei¢Oes — baixo custo

A partir da analise destas atividades e de um brainstorm realizado entre a
geréncia e os donos dos processos, detectou-se que as atividades relacionadas com as
refeicBes estavam causando um custo elevado para o hotel em relacdo a sua utilizagéo e
necessidade, uma vez que 0s hospedes costumam passar o periodo diurno fora das
dependéncias do hotel. Foi verificado que, dependendo da quantidade de refei¢Oes
servidas durante 0 més, ndo seria necessario a realizagdo deste processo, havendo a
possibilidade de terceirizacdo desta atividade especifica.

Em relacdo as atividade de cozinha, consideradas estratégicas para a empresa,
verificou-se que vém ocorrendo muitos desperdicios, tanto em funcdo da compra
equivocada de matéria-prima quanto em funcdo do desperdicio na hora do processamento
da mateéria-prima em produto. Outro ponto levantado foi o elevado custo por parte dos
fornecedores e sua constante variacdo, devido a falta de um relacionamento mais estreito

entre hotel e seus respectivos fornecedores.

e Processo de governanga

Este processo é responsavel, dentro da empresa estudada, pelo controle e
execucdo das atividades relacionadas ao frigobar, a todo o processo de limpeza das UH’s
e as atividades relacionadas ao controle da qualidade e do funcionamento das UH’s.

A atividade de limpeza dos quartos recebe as informagdes da recepcdo com
relacdo as UH’s que serdo ocupadas ou desocupadas, e, baseando-se nesta informacdo a
governanta realiza a programacdo da limpeza que serd realizada pelas camareiras. Da
mesma forma, as atividades relacionadas ao frigobar se municiam com as mesmas
informagGes citadas anteriormente. Sendo assim, as atividades selecionadas e

consideradas criticas foram:
= Comepras frigobar — Baixo custo
= Compras limpeza dos quartos — baixo custo

= Execucdo limpeza dos quartos — higiene
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= Lavanderia — baixo custo
= Controle acomodacdes — conforto

A partir da tempestade de idéias realizada, detectaram-se os principais pontos
destas atividades criticas. Com relacdo as compras do frigobar, observou-se que o
relacionamento com os fornecedores esta aquém do ideal, tornando os precos elevados e
inconstantes para a empresa.

Ja em relacdo as compras do material de limpeza, também se detectou a falta de
um relacionamento mais robusto com os fornecedores, porem, a principal deficiéncia
detectada foi o desperdicio detectado na utilizacdo destes materiais no momento da
execucdo da limpeza.

A lavanderia, considerada como uma atividade com alto custo para a empresa, é
terceirizada atualmente, tendo todas suas atividades realizadas por uma empresa proxima
ao hotel. A selecdo desta empresa se deu devido a proximidade, uma vez que se julgou,
na época, mais importante a rapidez do retorno dos materiais a serem lavados ao preco
que a empresa praticava. Portanto, julgou-se necessario uma melhor andlise em torno
desta atividade. E, por ultimo, a atividade de controle das acomodagdes se mostrou
fundamental e estratégico para a empresa, uma vez que os clientes demonstraram a
necessidade de um ambiente agradavel e confortavel. Analisando esta atividade,
observou-se que esta sendo executada de maneira econdmica e satisfatoria, apenas

necessitando de um controle mensal mais detalhado, para evitar possiveis problemas.

e Processo de manutencao

Este processo é responsavel por todas atividades relacionadas a manutencéo dos
equipamentos e das mobilias do hotel (manutencdo preventiva, corretiva e preditiva) e
também da limpeza das areas comuns. Na parte da manutencdo, apesar de detectar algum
indico de prevencgdo, a empresa ndo trabalha com uma rotina de plano de manutencéo,
realizando de tempos em tempos uma verificagdo nos principais pontos para nao
ocorrerem problemas, entretanto, este periodo de tempo nao é definido e vai de acordo
com a vontade de quem estd atuando no processo. Ja em relacdo a parte de servigcos
gerais, responsaveis pelas limpezas das areas comuns, ndo foi detectada nenhuma
deficiéncia critica. Neste processo a principal caréncia é a falta de informacéo sobre os
equipamentos e as mobilias. N&do tendo os dados necessarios para se gerar um plano de

manutencdo preventiva que va de acordo com as necessidades reais da empresa. Outro
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fator relevante encontrado foi a dificuladade em conseguir 0s equipamentos necessarios,
uma vez que a compra € realizada sempre apos a verificacdo da quebra, ocasionando uma
espera muito elevada até o completo processo de manutencdo efetivo. Sendo assim, as
atividades selecionadas e consideradas criticas foram:

= Compras manutengdo — baixo custo
= Compras servicos gerais — baixo custo
= Execucdo manutencdo — ambiente agradavel

= Planejamento manutengdo — ambiente agradavel

e Processo de hospedagem

Este processo é fundamental para a empresa, pois representa o primeiro contato
com o cliente. E responséavel pelas reservas, recepcao (check in), despacho (check out) e
outras atividades de apoio. De uma forma geral, estas atividades sdo realizadas de
maneira satisfatoria, ndo apresentando nenhuma perda consideravel para a estrutura de
custos da empresa. Entretanto, devido a deteccdo de uma necessidade de um atendimento
rapido e eficiente, verificou-se que trés atividades realizadas neste processo deveriam ser

analisadas, sendo elas:
e Check in —check in e check out agéis e rapidos
e Check out — check in e check out ageis e rapidos
e Reservas — reservas ageis e rapidas

A partir da deteccdo dos principais processos criticos, levantaram-se, entéo, as
principais necessidades e deficiéncias relacionadas a eles, que sdo mostrados na tabela da

Figura 22, apresentada abaixo.

Necessidade/desperdicio

Causas

Perdas

1- Diminuicdo das comissdes a

taxistas

Imposicdo imposta pelos taxistas para estes

indicarem o hotel

Reducdo da receita prevista

2- Eficiéncia e qualidade dos

funcionarios de toda empresa

Contratacao de funcionarios desqualificados e

falta de treinamento

Desperdicios com a ma

utilizacdo de equipamentos
do hotel e perda de clientes
devido a insatisfacdo com o

atendimento.
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3- Acesso a internet

Necessidade dos clientes

4- Relacionamento com o0s

fornecedores

Variagdo constante dos pregos, demora na
entrega dos pedidos, matérias-primas sem a

qualidade necessaria, etc.

5- Desperdicios na

Ma&o-de-obra sem qualificacdo ideal e a falta

Matéria-prima de géneros

transformagdo de matéria- de comprometimento dos funcionarios com os | alimenticios.
prima em produto objetivos da empresa
Necessidade/desperdicio Causas Perdas

6- Satisfacdo dos clientes com
o café da manha

Necessidade dos clientes

7- Custo elevado das
atividades relacionadas as

refeicles

Pouca utilizacdo deste servico frente a

estrutura por tras existente.

Matéria-prima de géneros

alimenticios.

8- Desperdicios na utilizacdo

do material de limpeza

Mao-de-obra sem qualificagdo ideal e a falta
de comprometimento dos funcionérios com os

objetivos da empresa.

Matéria-prima de produtos de

limpeza

9- Satisfacdo dos clientes

frente a higiene do hotel

Necessidade dos clientes

10- Custo elevado de

lavanderia

Preco praticado pela empresa contratada e

falta de conscientizacdo dos clientes.

Reducdo da receita prevista.

11- Controle da qualidade e
funcionamento das

acomodacoes (UH’s)

Necessidade dos clientes

12- Necessidade de uma
manutencédo preventiva
elaborada

Elevado custo com manutencdo corretiva e
quantidade de equipamentos apresentando

falhas.

Insatisfacdo dos clientes e

reducdo da receita.

13- Custo elevado com

manutenc¢do corretiva

Falta de uma manutencéo preventiva bem

elaborada.

Reducdo de receita e
guantidade de equipamentos

com falhas.

14- Satisfacdo dos clientes com

0s servicos de recepgéo

Necessidade dos clientes
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Figura22  Pardmetros internos para analise

4.6.2 Levantamentos dos parametros externos

Assim como o levantamento dos pardmetros internos, a obtencdo dos parametros
externos sdo fundamentais para compreender as melhores praticas realizadas pelas
empresas lideres. Apesar de fundamental, esta etapa ndo foi realizada de maneira
satisfatoria, ndo obtendo-se todas as informacGes desejadas em funcdo da dificuldade da
liberacdo de informacQes referentes aos custos e a estrutura de processos da empresa.

A arrecadacdo das informacGes para a elaboracdo do relatério de parametros
externos foi executada de duas formas distintas.

A primeira envolveu a realizacdo de entrevistas diretas com os funcionérios da
empresa, enquanto a segunda compreendeu o envio de um questionario para as empresas,
via correio eletronico.

Analisando os resultados obtidos com cada uma das metodologias utilizadas
verificou-se que a estratégia de envio do questionario por e-mail ndo foi exitosa, pois a
grande maioria das empresas ndo se prestava a responder e retornar o questionario
preenchido. Obtiveram-se apenas duas respostas de empresas com esta medologia.
Todavia, as mesmas se mostraram incompletas, devido a possivel falta de conhecimento
ou capacidade de entendimento por parte dos respondentes.

J& nas entrevistas pessoais obteve-se um retorno mais satisfatério, com apenas
duas empresas se negando a responder de cada cinco visitadas. O questionario empregado
pode ser encontrado no Anexo 5.

No final, foi possivel arrecadar informagdes de cinco empresas, todas do setor de
hotelaria. E importante ressaltar que o ideal seria obter informacbes ndo apenas do
mesmo setor, mas de todos o0s tipos de concorrentes existentes na cadeia em que a
empresa esta inserida. Entretanto, dadas as limitacGes inerentes a uma dissertacao, ndo foi
possivel a realizacdo de benchmarking em todas as empresas concorrentes que seriam de
interesse para este trabalho. Cabe destacar, ainda, que, dentre os hotéis dos quais se
obtiveram informacdes, alguns apresentavam porte e foco de atuacdo diferentes ao hotel
em estudo.

O relatorio do benchmarking externo pode ser visto na Figura 23. Analisando o

mesmo, pode-se retirar algumas informagfes interessantes, que servem como subsidio
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mas devem ser consideradas com uma certa cautela, em funcédo das dificuldades descritas
acima.

Em geral, constatou-se que os hotéis, quando possuem uma estrutura de custeio
sistematizada, utilizam-se da metodologia de centro de custos. Os mesmos hotéis que
apresentam a utilizacdo desta metodologia, também indicaram que trabalham em parceria
com seus fornecedores. Outra informacgdo interessante foi que nenhum dos hotéis
observados possuia uma cultura de reducédo de custos constante dentro da empresa, sendo
que apenas um dos hotéis pesquisados conhecia a metodologia de custeio-alvo. Apesar
das varias informacOes obtidas, elas ndo foram consideradas como prioritérias para a
execucdo do processo de ajuste das metas brutas de reducdo de custo, porque foram
consideradas incompletas e sem consisténcia, uma vez que cada empresa poderia
entender e responder de forma diferente da outra empresa, fator este ndo levado em conta

na hora da entrevista.
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HOTEL "A" |[HOTEL "B" [HOTEL "C" |HOTEL "D" |HOTEL "E"
Segmento de atuacéo Negdcios Negdcios Lazer Lazer Negdcios
Porte do hotel Médio Grande Médio Médio Pequeno

Clientes-alvos

Empresarios e

Empresérios e

Turistas em férias

Estrangeiros em

Empresérios e

estruturado

empresas empresas férias empresas
- . Higiene, i . P ixo,
Principais necessidades Agilidade, Qualidade, e IgLJ:ESag;egg baixo Preco baixo e LZ%%ZZLXS
p conforto e higiene [conforto e estrutura a . higiene q' .
Servico higiene
P i um sistem i
ossui um sistema de custeio Centro de custos  [Centro de custos  |N&o Centro de custos |N&o

Administrativo, bar

Administrativo,

Administrativo,

Administrativo,

Principais causa de perdas

matéria-prima e
manutencéo

Desperdicios com
alimentos

fornecedores e

insatisfacdo dos

Administrativo, e alimentos, K N bar e alimentos, .
. - . alimentagdo, - bar e alimentos,
Setores do hotel allmentango, manutengao, manutengao manutengao, manutenco
manutencdo, governanga, ! governanga, . '
. x governanga e ~ limpeza e
limpeza e recepcéolhospedagem e recepgao e
- hospedagem ’ hospedagem
lavanderia lavanderia
ual dos setores custa mais paraa  |Ali E . . «
Q P . Imentacao e Bar e alimentos Bar e alimentos  |Manutengéao
empresa? limpeza
. Falta de
D dicio d . .
esperdicto de desenvolvimento de |Perdas relativas a |Falha de

equipamentos,

corretiva manut_engéo clientes calotes e roubos
corretiva
Relacionamento com fornecedores  |Sim Sim Néo Sim N&o
Lavanderia terceirizada? Sim Néo Sim N&o Sim
Manutencéo
Setor de limpeza
Setor de bar e alimentos
Cultura de reducdo de custos N&o Néo Néo N&o N&o
Conhecimento sobre custo-alvo N&o Néo Néo Sim Néo
Figura 23 Parametros externos para analise

4.7 Etapa 6: Defini¢do das metas ajustadas de reducéo de custos

Apls a realizacdo do benchmarking interno e externo, levantando todos os

principais parametros para a realizagdo do ajuste das metas brutas, entrou-se na etapa de

processo de negociacdo entre as partes interessadas, sendo elas os donos de processos e

os donos dos recursos, onde foi definido que seria o gerente do hotel. E importante

ressaltar que esta etapa baseou-se apenas nas informacgdes obtidas nas etapas anteriores,

porém, como foi realizado uma discussao entre os envolvidos, para a negocionagao das

novas metas ajustadas, critérios como o poder dentro da empresa e a capacidade de




117
convencimento, foram fundamentais em algumas defini¢fes. A seguir serdo descritas as

etapas realizadas nesta etapa.

4.7.1 Estruturacdo da matriz de reducédo de custos de acordo com as necessidades

da empresa

Antes de comecar 0 processo de negociacdo entre os donos de processos e
recursos, deve-se identificar qual seria a estrutura, apropriada para a empresa, desta
matriz de negociacdo. Como a empresa funciona em uma ldgica de setores, onde a
emrpesa como um todo é considerada como um centro de custos Unico, em etapas
anteriores foi demonstrado um pequeno levantamento dos processos e das atividades
realizadas pela empresa. Portanto, foi definido que o eixo y da matriz seria formado por
essas atividades e, como elas estdo ligadas a um setor ou um processo, consequentemente
0 dono do setor ou processo sera definido como o dono da atividade a ele associado. Ja a
definicdo do eixo x da matriz de reducdo de custos se deu a partir de um agrupamento dos
itens de custos obtidos dentro da estrutura da empresa. Este agrupamento foi necessario
deviso a falta de necessidade de se analisar alguns custos que a empresa tinha, sem
relevancia nesta analise. Os itens agrupados foram; (a) pessoal, (b) agua, (c) gas, (d)
energia, (e) telefone, (f) material de expediente, (g) comissGes e incentivos, (h) sistemas
de informac0es, (i) investimentos, (j) servigos tercerizados, (l) lavanderia, (m) matéria-

prima e (n) mobilia e equipamentos.

4.7.2 Realizagao do processo de negociacao entre as partes interessadas

O processo de negociagcdo foi realizado na presenca de todos os donos de
processos e de recursos, além da presenca da alta direcdo. Esta etapa foi realizada em
uma reunido, onde foram definidas as novas metas ajustadas de reducdo de custos, e 0s
pontos que deveriam ser monitorados ao longo do ano, para que se alcangassem tanto as
metas econdémicas quanto as metas estratégicas.

Foi definido que deveriam ser levados em conta cinco fatores, considerados
fundamentais para a realizacdo desta etapa. O primeiro € a interface que as atividades
possuem com os clientes, o segundo é o grau de vinculacdo com a necessidade do cliente,

0 terceiro € o custo alto da atividade, o quarto € a vinculacdo as perdas e o0 quinto sdo as
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atividades que necessitam melhorias devido a necessidade dos clientes, sendo que as duas
ultimas sao obtidas na etapa de benchmarking interno.

Como para a realizacdo deste processo nao foi definida uma metodologia
formalizada, deixando em aberto o poder e a capacidade de cada integrante da reunido em
expor suas idéias, verificou-se que, devido a diferenca de formacdo entre alguns
participantes, muitas decis6es foram tomadas e encaminhadas em fungédo do critério do
convencimento e ndo apenas pela necessidade da empresa. Entretanto, para diminuir esta
possivel distor¢do, a direcdo da empresa participou como um balizador nas negociages,
estabelecendo sempre a decisdo final. Na Figura 24 podem ser vistos os fatores

considerados no processo de negociagao.
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Interface alta c/| Necessidade alta] Custo |Vinculado as| Vinculado as
cliente do cliente alto perdas necessidades
1 Telefonia
2| WO Portaria Social
3 a ’3 Reservas X X X
— L
4 LI_IIj & Check in X X X X
5 5 é Check out X X X X
6) Informagoes
7 Estacionamento
8| Planejamento COZ.
9 < Compras COZ. X X
10 E Execugdo COZ. X X X X X
11] % Controle COZ. X
12 é Planejamento REF.
13 8 Compras REF. X
14 Execucdo REF. X X
15| Controle REF.
16) Seguranca
17 Marketing X
18 RH X
— w
19 E Controle estrategico X X
20 g Financeiro X
21 ) Gerencia
22 Sistema de informagoes X X X
23 P.E.
24 Contabilidade
25 Reposigdo FB.
26 Compras FB. X
27 Controle FB.
28 Planejamento FB.
29 i Planejamento LQ.
30 Z Execugdo LQ. X X X X
31 é Compras LQ. X X X
32 ué Controle LQ. X
33 O Lavanderia X X X
34 Planejamento AC. X
35 Execugédo AC. X
36) Compras AC.
37| Controle AC. X
38, Planejamento MAN. X
39 o Compras MAN. X
40 W ’5 Execugao MAN. X X X
41 |I:|LJ 5 Controle MAN.
42 '-:::J ; Planejamento S.G.
43 O <§( Compras S.G. X
44 Execucéo S.G. X
45 Controle S.G.
Figura 24  Fatores considerados fundamentais no processo de negociacao

A partir da analise destas informacdes, por parte dos participantes e do processo

de negociagdo, foram levantadas todas as atividades que deveriam ser analisadas e,

também, todas as que deveriam ser apenas monitoradas ao longo do horizonte de tempo

de interesse.

Todas as atividades definidas para anélise tiveram metas de reducgdo de custos

associadas a elas, de acordo com os parametros criados, e as mesmas deverdo ser

monitoradas.
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E importante relembrar que esta definicio ndo teve uma metodologia formal,
sendo os principais critérios para escolha mantidos sobre sigilo pela organizacéo.

As atividades selecionadas para andlise ou para monitoramento tiveram seus
critérios definidos a partir da relacdo descrita na Figura acima.

As principais atividades, definidas como custo alto e vinculadas as perdas, foram
selecionadas para analise, enquanto que as outras diretamente ligadas aos clientes, foram
selecionadas apenas para monitoramento, pois sdo atividades que devem ser prestadas
com exceléncia, para satisfazer o receptor do servico.

Algumas atividades, como check in e execugdo da cozinha, foram analisadas
com um cuidado maior, uma vez que possuiam um custo alto associado a um alto grau de
interacdo com o cliente e suas necessidades. O resultado deste processo de negociagédo
pode ser visto resumidamente na Figura 25 e na Tabela 21, mostradas a seguir.

Analisando as mesmas pode-se perceber que existem uma série de pontos a
serem monitorados ao longo do ano. Estes indicadores, uma parte apresentado na figura
anterior e a outra relativa as metas de custos obtidas na tabela acima, deveréo servir como
base para as anélises em relacdo aos objetivos de reducdo de custos e de satisfacdo dos
clientes.

E importante ressaltar que ao criar estes pontos de monitoramento, possibilita &
empresa o balanceamento destes indicadores a ponto de criar alteragcdes necessarias vistas
ao longo do ano, isto é, um desempenho 6timo em um indicador pode absorver possiveis

falhas em outro, e assim por diante.

Necessidade/desperdicio Indicadores Tempo

1- Diminuicdo das comissdes a | Custos com comissdes a taxistas; Mensal

taxistas Quantidade de comissdes efetuadas; Mensal
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2- Eficiéncia e qualidade dos | Quantidade de reclamacdes dos clientes | Mensal
funcionéarios de toda empresa guanto aos servicos de recepcdo
3- Acesso a internet Quantidade de vezes que internet sai do ar; Mensal
Abrangéncia do sinal; Mensal
4-  Relacionamento com  os | Numero de parcerias efetivadas. Mensal
fornecedores
5- Desperdicios na transformacédo de | Kg de sobras e perdas anormais no processo | Mensal
matéria-prima em produto de transformacéo;
6- Satisfacdo dos clientes com o | Ndmero de reclamacdo dos clientes quanto ao | Semanal
café da manha café da manhg;
Numero de opgdes no café da manhg; Mensal
7- Custo elevado das atividades | Namero de refei¢bes solicitadas; Semanal
relacionadas as refeicdes Quantidade de perdas relacionadas a ndo
utilizacdo da matéria-prima de refeicoes; Mensal
8- Desperdicios na utilizacdo do | Quantidade de material de limpeza por UH’s | Semanal
material de limpeza limpa;
9- Satisfacdo dos clientes frente a | Quantidade de reclamagdes dos clientes | Mensal
higiene do hotel guanto a limpeza do hotel;
10- Custo elevado de lavanderia Quantidade de toalhas por UH’s; Semanal
Custos totais com lavanderia; Semanal
11- Controle da qualidade e | Quantidade de reclamagcbes dos clientes | Mensal
funcionamento das acomodagdes | quanto as UH’s;
(UH’s) Quantidade de manutencdo corretiva nas | Mensal
acomodaces
12- Necessidade de uma | Quantidade de manuteng&o corretiva Mensal
manutencao preventiva elaborad
13- Custo elevado com manutencdo | Custos com manutencdo corretiva Mensal
corretiva
14- Satisfacdo dos clientes com os | Quantidade de reclamacGes dos clientes | Mensal

servicos de recepc¢do

guanto aos servicos de recep¢do

Figura 25

Pontos de monitoramento para os processos do hotel

Tabela 21 Metas ajustadas de reducéo de custos
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Meta ajustada Setor % do Setor |Custo a reduzir % mensal
Telefonia 10%
Portaria Social 0%
Reservas 0%
Check in 11% Hospedagem 7,81% R$ 6.128,14 0,629%
Check out 11%
Informacoes 0%
Estacionamento 5%
Planejamento COZ. 0%
Compras COZ. 20%
Execucdo COZ. 21%
Controle COZ. 0% Bar e alimentos 27,66%| R$ 36.297,56 2,06%
Planejamento REF. 50%
Compras REF. 50%
Execucdo REF. 0%
Controle REF. 50%
Seguranca 0%
Marketing 0%
RH 10%
Controle estrategico 50% Administragéo 13,31%| R$ 21.933,45 1,05%
Financeiro 5%
Gerencia 5%
Sistema de 5%
P.E. 5%
Contabilidade 5%
Reposicio FB. 10%
Compras FB. 0%
Controle FB. 5%
Planejamento FB. 10% Governanca 15,83%| R$ 23.101,82 1,23%
Planejamento LQ. 5%
Execucdo LQ. 16%
Compras LQ. 15%
Controle LQ. 10%
Lavanderia 26%
Planejamento AC. 5%
Execucdo AC. 10%
Compras AC. 15%
Controle AC. 5%
Planejamento MAN. 10%
Compras MAN. 15%
Execucao MAN. 26%
Controle MAN. 6% Manutencao 15,81%| R$ 10.588,64 1,23%
Planejamento S.G. 5%
Compras S.G. 15%
Execucéo S.G. 10%
Controle S.G. 5%
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4.8 Discussdo sobre os resultados e validacdo da Sistematica

Esta secdo tem como objetivo discutir os resultados obtidos na implementacéo
da sistematica e valida-la, a partir da analise destes resultados. O ponto incial que precisa
ser destacado é uma andlise frente ao ambiente em que a sistematica proposta foi
trabalhada. O setor de servigos apresenta algumas caracteristicas peculiares, que precisam
ser trabalhadas de maneira distinta ao setor de manufatura. Verificou-se uma necessidade
em atribuir uma importancia maior para as atividades que possuem relacdo direta com o
cliente como também com suas necessidades. Percebeu-se que, tdo importante quanto
analisar os custos da empresa e tentar reduzi-los, é identificar as atividades que agregam

valor ao cliente, investindo nestas, buscando a exceléncia na prestacao destes servigos.

4.8.1 Relativamente a etapa preparatoria

A etapa preparatdria procurou contextualizar o ambiente em que a empresa atua,
analisando sua estrutura organizacional e o planejamento estratégico adotado pela
empresa. Esta etapa serviu como norteadora para a geracdo de todas as informacgdes
necessarias para o desenvolvimento do trabalho, uma vez que todas as andlises seguintes,
como o mapa de negécios, de produtos, o horizonte de tempo, o preco-meta dos
concorrentes, etc, foram analisadas em funcdo das estratégias definidas e apresentadas

pela dire¢cdo no comeco desta etapa.

4.8.2 Relativamente a etapa 1

A etapa 1, que apresenta a elaboracdo do mapa de negocios e de produtos da
empresa, permitiu que se entendesse todos 0S processos — internos e externos — da
empresa. Foram analisados os fornecedores, 0s processos internos (incluindo o processo
de custeio), os clientes, os principais concorrentes e também os produtos e servigos
oferecidos. A realizacdo do mapa de negdcios possibilitou a identificacdo dos principais
elos fracos e fortes existentes dentro da organizagdo. Esta verificagdo permitiu que a
empresa conhecesse profundamente todas as relagfes existentes interna e externamente, e
foi de extrema utilizadade uma vez que a empresa ndo possuia conhecimento suficiente e
detalhados sobre estes processos. Portanto, a criacdo deste mapa possibilitou uma analise

mais detalhada dos fornecedores, do processo de custeio e dos clientes, onde foi
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verificado que os clientes-alvo estabelecidos na estratégia da organizacdo ndo estava
completamente de acordo com a realidade observada.

Quanto a realizacdo do mapa de produtos da empresa, percebeu-se que ela
apresenta um pacote de servicos considerado atraente para os clientes, no entanto,
algumas modificagdes na estrutura deles deveriam ser reavaliados, uma vez que se
detectou uma grande quantidade de insatisfacdo em alguns servicos prestados.

Por fim, a definicdo do horizonte de tempo para analise, em funcdo da estrutura
e das caracteristicas do servigo oferecido, permitiu que a empresa analizasse todas as
épocas do ano, englobando os periodos de sazonalidade. No entanto, ap6s o término do
estudo, verificou-se que, devido a amplitude da demanda observada no periodo de
carnaval, o horizonte de tempo definido poderia ter sido de mar¢co de 2008 até fevereiro
de 2009, uma vez que possiveis distor¢Oes apresentadas ao longo do ano poderiam ser

minimizadas durante o periodo de carnaval do ano seguinte.

4.8.3 Relativamente a Etapa 2

A partir da identificacdo dos processos internos e da apreciacdo do processo de
custeio utilizado pela empresa, foi possivel obter o produto da etapa 2, que foi 0s custos
projetados para o horizonte de tempo definido. Estes custos foram obtidos a partir de uma
andlise historica dos custos do hotel, desde 0 ano de 2005. Porém, deve-se ressaltar que,
apesar de existir este histdrico, ndo foram utilizadas todas as informacdes nele contido.
Como existe uma deficiéncia identificada no método de mensuracdo dos custos, em
relacdo ao ano e ao funcionério que executava a tarefa, a empresa definiu como base 0s
custos do ano de 2007, adaptando algumas projecGes em funcdo dos anos anteriores,
quando necessario. Esta etapa deveria ser realizada em fung@o de um histérico de custos,
porém como as informacBes ndo eram consistentes, optou-se por esta metodologia

utilizada.

4.8.4 Relativamente a Etapa 3

Uma vez conhecidos os principais concorrentes da empresa, a etapa 3 constituiu
na identificacdo de trés fatores fundamentais para a geracdo do produto final desta etapa.
O primeiro fator foi a definicdo da demanda mensal e média esperada para o ano de 2008.
Esta informac&o foi obtida a partir, primeiramente, da andlise historica da utilizacdo do

hotel em cada més, a partir de 2005. Para entdo, a partir da apreciacdo desta informacao,
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tracar os planos e as expectativas para o ano de 2008. A empresa tinha como objetivo
inicial alcancar a meta de 70% de utilizacdo média para este ano, mas a partir da analise
realizada no comeco do trabalho e da capacidade de investimento disponibilizado pela
direcdo, optou-se por uma média um pouco menor, de acordo com a realidade possivel da
empresa.

O segundo fator foi a definicdo do lucro-meta desejado para a empresa no
horizonte de tempo, este item foi estabelecido pela dire¢do como uma premissa basica a
ser cumprida ao longo do ano.

Por fim, o ultimo fator desenvolvido foi a obtencdo dos pre¢os-metas para 0 ano
de 2008 dos principais concorrentes da empresa. Foram coletados dados de oito
concorrentes, considerados como 0s que mais ofereciam concorréncia para o hotel.
Apesar disto, verificou-se que seria interessante a captacdo de uma quantidade maior de
hotéis. E, também, a verificagdo e analise de outras modalidades de acomodacédo, nao
restringindo esta parte da etapa apenas para hotéis e pousadas.

Desta forma foi obtido o custo-alvo para o ano em estudo. E importante ressaltar
que para a geracdo deste custo foi necesséria a projecdo da receita, para isto a
metodologia utilizada foi considerada satisfatoria, uma vez que conseguiu compreender o

real funcionamento dos servicos oferecidos.

4.8.5 Relativamente a Etapa 4

A etapa 4 apresentou as metas brutas de reducdo de custos para o horizonte de
tempo definido. Estas metas foram obtidas a partir da comparacdo entre 0s custos
projetados médios e o custo-alvo do ano. O valor obtido foi uma meta global de 17% de
reducdo de custos ao longo do ano, independentemente, em um primeiro momento, de
quais setores sofreriam alguma reducdo de custos. E importante ressaltar que, apesar da
metodologia de custeio-alvo ser focada nas caracteristicas esperadas pelos clientes, o
desdobramento da meta final ndo apresenta, claramente, quais setores, processos ou
recursos, devem ser melhorados para se obter ndo apenas as metas de reducdo de custos,
mas também a satisfacdo constante dos clientes.

Visto isto, foi solicitado que a empresa desdobrasse as metas de acordo com as
necessidades em funcdo do conhecimento dos funcionérios (antes da realizacdo do
benchmarking interno e externo). Desta forma, as metas por setor serdo comparadas na

sequéncia com as metas ajustadas obtidas na etapa de ajuste das metas.



126

4.8.6 Relativamente a Etapa 5

A etapa 5 visava criar 0s parametros e as informacgdes necessarias para o
processo de negociacdo entre os donos das atividades e o dono dos itens de custos. Para
isso foram realizadas duas etapas distintas, a primeira correspondendo ao benchmarking
interno e a segunda em relacdo ao benchmarking externo.

A primeira etapa correspondeu a analise dos principais processos da empresa.
Cada dono do processo ficou responsavel pela identificacdo de quatro fatores
considerados criticos para o desenvolvimento do trabalho; nivel de interagdo com o0s
clientes, nivel de interacdo com a necessidade do cliente, custo alto e atividades que
apresentavam uma perda significativa para a empresa. Esta etapa foi considerada
satisfatoria uma vez que os donos das atividades se comprometeram com o estudo e
realizaram as tarefas de acordo com o esperado. Porém, algumas melhorias poderiam ter
sido feitas nesta etapa, como por exemplo, o levantamento do consumo exato dos
recursos (agua, gas, energia) de cada atividade, a partir de medi¢des diretas. Nesta etapa
também foram alocados os custos projetados para todas as atividades da empresa. Para
tanto, foi adaptada uma metodologia de centro de custos com algumas caracteristicas da
metodologia ABC, para um detalhamento um pouco mais preciso dos custos da empresa.
Este item se mostrou bastante Gtil para empresa, pois ela ndo apresentava nenhum sistema
de custeio, ndo conhecendo de maneira correta 0s custos de cada processo e cada produto.

Ja a etapa de benchmarking externo foi considerada incompleta e inconsistente,
uma vez gque a mesma néo apresentou os resultados esperados. Esta deficiéncia pode ter
ocorrido devido a dificuldade em encontrar hotéis que se comprometessem a responder as
questdes de acordo com a realidade de sua empresa. Entretanto, deveria ter sido realizada
uma estrutura¢do mais consistente do questionario e também ter abordado as empresas de
uma maneira mais direta, procurando comprometer o entrevistado.

Apesar destas lacunas, o resultado final obtido foi considerado satisfatorio e de
grande utilidade para a proxima etapa, uma vez que conseguiu identificar as principais

causas de perdas existentes dentro da estrutura do hotel.

4.8.7 Relativamente a Etapa 6

Uma vez obtidos 0s parametros internos e externos, a etapa 6 visou a execucao

do processo de negociacdo entre os donos dos processos e 0 dono dos recursos. Para
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realizar este processo, foram definidos os eixos x e y da matriz MAMB, identificando
como fundamentais a analise em cima das atividades e dos itens geradores de custos. Esta
escolha se mostrou adequada no momento em que conseguiu compreender a estrutura de
custos existente na empresa.

Apos a estruturacdo da matriz MAMB, realizou-se o processo em si de ajuste
das metas. Esta etapa se mostrou bastante interessante, uma vez que motivou os donos de
processos a analisarem de maneira bastante critica seus processos e suas respectivas
relagbes com todos os setores da empresa, levantando os principais causadores de custos
como 0s principais pontos fundamentais para os clientes. As metas ajustadas geradas
foram consideradas satisfatorias, pois, conforme a direcdo, representou de maneira
coerente com as expectativas estratégicas da empresa. A diferenca entre as metas brutas e

as metas ajustadas pode ser vista na tabela 22.

Tabela 22 Comparacgdo entre as metas brutas e ajustadas

Meta Bruta Meta bruta Meta ajustada | Meta ajustada
Setor Mensal anual mensal anual
(%) (%) (%) (%)

Hospedagem 0,43 5,10 0,629 7,81
Administrativo 2,13 25,50 1,05 13,31
Governanca 1,06 12,75 1,23 15,83
Bar e 1,13 13,60 2,06 27,66
Alimentos
Manutencao 2,83 34,00 1,23 15,81

Analisando a tabela cima percebe-se que algumas diferencas significativas foram
observadas apo0s a realizacdo dos ajustes das metas brutas de reducdo de custos. O setor
manutencdo, que possuia 0 maior indice, diminui consideravelmente sua meta de reducéo
apos estes ajustes, da mesma forma o setor administrativo. Percebeu-se que, em um
primeiro momento, a diregcdo do hotel teve tendéncia a reduzir os custos dos setores que
ndo representavam contato direto com os clientes, entretanto, a maior deficiéncia estava
nas principais atividades da empresa, pois eram realizadas de qualquer forma a fim de

satisfazer as expectativas.
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Por fim, o levantamento dos pontos de monitoramento ao longo do ano se
mostrou fundamental para o controle das acGes que deverdo ser tomadas para alcancar o

custo-alvo em 2008 e a satisfacdo da grande maioria dos clientes da empresa.

4.8.8 Relativamente a Etapa 7

Esta etapa ndo apresentou resultados, uma vez que ndo foi executada na

sistematica devido ao tempo necessario e a maturidade da empresa.

4.8.9 Relativamente a Etapa complementar

A Ultima etapa da sistematica, denominada de Etapa Complementar,
compreendeu a realizagdo de uma discussao final sobre os objetivos alcangados frente aos
tracados no comeco da aplicacdo. Verificou-se a importancia na reaplicacdo continua
desta sistematica, criando uma cultura de reducéo de custos e melhoria continua.

A partir dos resultados apresentados anteriormente, a sistematica proposta pode
ser reconhecida como uma ferramenta consistente e Util para a gestdo estratégica do hotel.
Sendo que pode ser considerada também de facil aplicabilidade, uma vez que toda a
estrutura de alocacdo de custos — considerada complicada pela direcdo - ja foi realizada
neste trabalho. A estrutura proposta na sistematica demonstrou coeréncia entre as etapas e

a sequéncia realizada.
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5 COMENTARIOS FINAIS

Neste capitulo serdo discutidos os resultados obtidos no trabalho, frente aos

objetivos tracados, assim como serdo apresentadas sugestdes para trabalhos futuros.

51 CONCLUSOES

O objetivo principal deste trabalho foi a elaboracdo de uma sistematica de apoio
a operacionalizacdo da metodologia de custeio-alvo que direcionasse as reducfes de
custos e as melhorias propostas a partir do desdobramento das estratégias da empresa.
Procurou-se elaborar uma sistematica que desdobrasse a meta obtida, a partir do custo-
alvo, em metas ajustadas de acordo com os parametros levantados interna e
externamente.

O foco principal do trabalho foi constituido pela aplicacdo da sistematica num
Hotel, atividade que ocorreu conforme as expectativas, contribuindo de maneira
satisfatoria com as pretensdes da empresa, e que permitiu validar a sistematica proposta,
verificando sua adequacao para a operacionalizacdo da metodologia de custeio-alvo.

A sistematica permitiu, através da sua aplicacdo numa seqliéncia estruturada,
elaborar um plano continuo de reducdo de custos, a fim de alcancar os objetivos
estratégicos, sem reduzir os recursos fundamentais de alguns setores considerados vitais
para a satisfacdo das necessidades dos clientes. A partir do desenvolvimento do estudo
foram gerados pardmetros internos e externos que nortearam a tomada de decisdes da
direcdo. As etapas definidas foram divididas em passos, de forma a abranger os principais
fatores indispensaveis para o levantamento das informacdes necessarias para conhecer,
em um primeiro momento, as pretensdes estratégicas frente a posicdo da empresa no
mercado para, entdo, identificar os principais aspectos necessarios para a criacao de um
sistema de custeio e de precificacdo consistente que correspondesse as necessidades do
setor em quest&o.

Apesar de apresentar resultados satisfatorios, a sistematica proposta foi
considerada — pela direcdo e funcionarios da empresa — de dificil compreensao, devido a
falta de conhecimentos das pessoas envolvidas e talvez, a falta de um treinamento inicial
sobre os assuntos abordados para os envolvidos na implementacdo. O ponto considerado

mais critico dentro das etapas da sistematica foi a estruturagdo de um sistema de custeio
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para a empresa. Entretanto, uma vez que a etapa de construcdo da estrutura de custos
esteja realizada, a implementacdo, a alimentacdo e a continuidade da sistematica se
mostram de facil aplicabilidade. Ainda vale ressaltar que as etapas realizadas nesta
aplicacdo dardo sustentagdo as decisdes de médio e longo prazos da empresa, propiciando
a compreensao de todos 0s processos internos e de seus custos especificos.

Em relacédo aos objetivos especificos do trabalho, os mesmos consistiam em: (i)
Identificar o0s elementos estratégicos de mercado a serem considerados na
operacionalizacdo da metodologia de custo-alvo; (ii) Identificar os elementos de custeio e
de precificacdo considerados fundamentais e compativeis para o desenvolvimento da
metodologia a ser proposta; e (iii) Aplicar parcialmente a sistematica proposta a fim de
observar sua aderéncia a realidade do setor hoteleiro, através de um estudo de caso.

Observando o resultado do primeiro objetivo especifico, o estudo realizado
identificou os principais fatores a serem analisados pela estratégia da empresa, a partir da
elaboracdo do mapa de negocios. Esta ferramenta facilitou a analise dos clientes-alvo da
empresa, identificando suas principais necessidades, a analise dos principais
concorrentes, compreendendo as estruturas de servicos oferecidas por eles, e também a
analise dos fornecedores, identificando as empresas niveis A, que deveriam ter uma
relacdo mais estrita com o Hotel.

O segundo objetivo foi alcancado a partir da reviséo tedrica realizada no estudo,
apresentada no capitulo 2. Neste capitulo foram apresentados os sistemas de custeio
utilizados, descrevendo os principais principios de custeio e os principais métodos de
alocacdo de custos. Também foram apresentadas as principais formas de precificacdo, de
acordo com o tipo de mercado em que a empresa esta inserida. Por fim, sdo apresentadas
duas formas alternativas de alocacdo de custos e de precificacdo, que apresentam idéias
diferentes que contribuiram para uma andlise um pouco diferenciada em relacdo aos
métodos tradicionais existentes.

Por fim, considerando o Gltimo objetivo especifico - que consistia na aplicacao
parcial da sistematica proposta, a fim de observar sua aderéncia a realidade do setor
hoteleiro, através de um estudo de caso na aplicacdo da sistematica, proposta no Capitulo
3, considera-se que o mesmo foi atendido, uma vez que a Ultima etapa proposta,
elaboracdo de projetos e monitoramento, ndo pdde ser realizada devido ao elevado tempo
demandado para sua realizacdo. Entretanto, verificou-se que o hotel se comprometeu a
implementar os projetos elaborados e acompanhar todos os resultados a fim de alcancar
as metas propostas no estudo.
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Outro fator importante a ser ressaltado, comentado anteriormente, foi a
dificuldade na estruturagcdo de um sistema de custeio e precificacdo frente a realidade que
a empresa apresentava, em funcdo da existéncia de dados inconsistentes e auséncia de
coleta sisteméatica. Desta forma, se mostrou necessario fazer uma adaptagdo, com
elaboracdo de um sistema um pouco mais reduzido, que incorporava algumas idéias da
metodologia ABC e as aplicava em conjunto com o método dos Centros de Custo, devido
a maior facilidade de entendimento e adaptacdo deste método.

Por fim, vale ressaltar que, embora a metodologia proposta ndo tenha sido
aplicada da maneira considerada mais adequada, a implementacdo envolveu todos 0s
fatores necessarios relacionados a gestdo estratégica de custos, permitindo a apresentacéo
dos resultados e a validacdo da sistematica proposta.

Dentre as contribui¢des deste trabalho, considera-se que as mais importantes foram:
(i) a elaboracdo do mapa de negdcios e produtos que facilita a analise dos
processos, fornecedores, clientes e concorrentes;

(i) identificacdo do preco praticado pelos concorrentes e do custo-alvo para o
horizonte de tempo definido;

(iii) levantamento dos parametros internos e externos, a partir de benchmarking;

(iv) definicdo das metas ajustadas de reducédo de custos para cada setor da empresa,
identificando, a partir dos parametros levantados e das analises do mapa de
negacios, os principais pontos a serem monitorados e trabalhados; e

(v) criacdo de uma cultura de andlise interna de controle e melhoria continua,

através da retro-alimentacéo e reaplicacdo da sistematica proposta.

5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

N&o € a pretensao desse trabalho esgotar o tema abordado e tem-se como objetivo
que 0 mesmo contribua e estimule novos estudos sobre gestdo estratégica de custos,
particularmente em relacdo a metodologia de custeio-alvo, no setor de servicos. Desta

forma, sugerem-se 0s seguintes topicos para trabalhos futuros:
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Aplicacdo da sistematica de apoio a operacionalizacdo da metodologia de

custeio-alvo em setores de manufaturas;

Utilizacdo de uma combinacdo dos métodos e principios de custeio
abordados no capitulo 2, para a criacdo de parametros mais confidveis para a
realizacdo dos ajustes das metas brutas de reducdo de custos obtidos a partir

da metodologia de custeio-alvo;

Realizacdo de um estudo preliminar nos Hotéis, a fim de estabelecer os
principais parametros externos a serem utilizados dentro da sistematica,
observando as estratégias utilizadas, 0s processos existentes e os indicadores
usados;

Vinculagdo dos pontos de monitoramento e dos indicadores obtidos com a
estratégia da empresa a partir da utilizacdo de um Balanced Scorecard
(BSC) estruturado, elaborando relagcdes entre os requisitos operacionais e

estratégicos;

Utilizacdo dos resultados obtidos para a alimentacdo de discussdes sobre a
orcamentacdo das empresas, utilizando-se da ferramenta de orcamento

matricial a partir dos parametros e metas obtidos;

Acompanhamento da implementacdo e do monitoramento dos projetos de
melhoria elaborados ap6s a aplicacdo da sistematica, para avaliacdo dos

resultados reais obtidos para posterior anélise da estrutura elaborada.
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APENDICE 1: CUSTOS HISTORICOS DO ANO DE 2005
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Despesas
com material Despesas Despesas com Investimento Despesas
Despesas de com servicos e MO se quitacdo com pessoal
com estoque expediente manutencdo terceirizada  de débitos e impostos Total geral
(R$) (R9$) (R9) (R9) (R9) (R9) (R9)
4968,65 197,10 1894,12 13303,08 15233,62 16302,64 51899,21
4257,41 384,00 441,38 13296,36 6489,68 13873,78 38742,61
4486,56 190,97 1207,60 12102,16 3135,00 17294,61 38416,90
4110,79 289,17 542,49 11899,28 8814,51 16538,91 42195,15
5353,01 165,11 1195,49 10508,74 3974,90 14315,60 35512,85
3600,80 305,15 1981,30 10190,12 0,00 15550,01 31627,38
6068,41 107,90 1755,84 13151,54 2397,64 12143,98 35625,31
4149,95 1317,20 893,48 11504,80 2314,02 15471,86 35651,31
7198,32 77,19 199,90 17805,74 2010,65 14614,56 41906,36
3087,40 276,18 0,00 10062,27 2014,77 12748,87 28189,49
2240,14 56,18 1550,62 14598,29 0,00 17025,29 35470,52
5209,31 94,28 4617,43 11486,42 0,00 10736,08 32143,52
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APENDICE 2: CUSTOS HISTORICOS DO ANO DE 2006

Despesas
com material Despesas Despesas com Investimento Despesas
Despesas de com servicos e MO s e quitagdo com pessoal
com estoque expediente manutencdo terceirizada  de débitos e impostos Total geral
(R$) (R$) (R$) (R$) (R$) (R$) (R$)

5705,08 325,60 1200,38 16488,00 0,00 4920,43 28639,49
2778,87 99,75 151,25 14468,27 500,00 12700,90 30699,04
3385,88 236,05 107,70 14420,49 1912,27 12934,13 32996,52

340,60 329,68 0,00 3629,08 0,00 1067,10 5366,46
3723,53 580,23 1140,98 10324,55 1168,00 12361,49 29298,78
3592,87 67,75 4974,19 14682,78 270,00 11939,95 35527,54
4154,77 227,30 4480,84 13661,53 0,00 4349,14 26873,58
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APENDICE 3: CUSTOS HISTORICOS DO ANO DE 2007
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Despesas
com material Despesas  Despesas com
Despesas de com servicos e MO Quitacdo de Comissoes e
comestoque expediente manutencdo terceirizada Investimento  débitos incentivos Funcionario Impostos Total geral
(R$) (R$) (R$) (R$) s (R$) (R$) (R$) s (R$) (R$) (R$)
13800,00 290,00 900,00 11902,00 800,00 380,00 3890,00 8890,00 5210,00 46062,00
11790,00 234,00 1300,80 11870,00 309,00 380,00 2870,00 8610,00 5400,00 42763,80
5700,65 129,00 3090,90 8212,00 1200,00 380,00 1100,00 7690,00 5680,00 33182,55
6100,00 200,90 1650,00 8562,00 2400,00 380,00 1700,00 7890,00 5400,90 34283,80
5770,00 100,00 2700,00 6789,00 8280,00 380,00 1100,00 7600,00 5609,00 38328,00
8500,00 210,00 219,00 8700,22 700,20 380,00 2387,00 8100,00 6080,00 35276,42
11782,00 501,00 1700,77 9562,22 709,00 380,00 3677,11 8508,00 5699,00 42519,10
7021,00 123,00 800,00 9650,00 560,00 380,00 1900,00 8036,91 5860,00 34330,91
8888,77 230,00 1678,00 5900,83 3980,00 380,00 2100,00 8467,00 6080,00 37704,60
7889,89 460,00 1021,00 7871,27 300,00 380,00 1389,00 8690,00 5728,87 33730,03
4511,00 190,00 1897,21 6570,00 8070,00 389,90 3877,00 12489,00 7982,00 45976,11
9196,00 220,00 5000,00 6502,00 3200,00 380,00 3456,00 12523,00 7921,00 40477,00




APENDICE 4: DIRECIONADORES DE CUSTOS DOS ITENS DE CUSTOS
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ITEM DE CUSTO DIRECIONADOR 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23

1]|depreciacdo de equipamentos _ |porcentagem pelo custo do equipamento 0,02] 0,02 0,02 0,02 0,32 0,10
2|salario, encargos, beneficios numero de funcionarios 0,02| 0,01] 0,04/ 0,08] 0,08 0,01} 0,00 0,00 0,00} 0,20{ 0,03] 0,00{ 0,00] 0,05] 0,03} 0,03] 0,00f{ 0,00 0,00{ 0,00{ 0,00] 0,00{ 0,00
3|gastos diversos c/ funcionarios _|nimero de funcionérios 0,02 0,01 0,04] 0,08 0,08 0,01] 0,00 0,00 0,00f 0,20] 0,03] 0,00{ 0,00] 0,05 0,03 0,03] 0,00{ 0,00] 0,00] 0,00f 0,00| 0,00{ 0,00
4lagua utilizacdo 0,30 0,10
5|gés utilizacdo 0,70 0,30
6]energia utilizacdo 0,03 0,03] 0,03] 0,03] 0,03 0,03| 0,03] 0,03 0,03] 0,03] 0,03] 0,03 003 0,03 0,03| 0,03 0,03] 0,03 0,03
7|telefone utilizagéo 0,34 0,08 0,08 0,02
8|material de expediente utilizagéo 0,03 0,03] 0,04] 0,04 0,04] 0,03 0,03 0,03] 0,03 0,03 0,03 0,03] 0,03] 0,03] 0,03 0,03
9]comissdes e incentivos direto 1,00

10|sistemas de informacéo utilizacdo 0,05 0,10 0,10| 0,05 0,10| 0,10[ 0,10 0,10| 0,10{ 0,10

11}investimentos em mkt e estrut. _|direto 0,10 0,80 0,10

12]impostos direto 1,00

13|correios direto 1,00

14]contabilidade direto

15]lavanderia direto

16]despesas com estoques utilizacdo 0,30 0,10

17|seguros direto 1,00

18|gastos com mobilias e equip. porcentagem pelo custo do equip. e mob. 0,10 0,10 0,10| 0,10{ 0,08 0,40) 0,10

19]juros sobre empréstimos direto 1,00

20|manutencdo utilizacéo 0,10 0,10 0,10

ITEM DE CUSTO DIRECIONADOR 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45

1|depreciacdo de equipamentos _ |porcentagem pelo custo do equipamento 0,10 0,40
2|salario, encargos, beneficios numero de funcionarios 0,00 0,03] 0,00 0,01 0,01 0,01 0,09 0,00] 0,02 0,06/ 0,01 0,03 0,00 0,02 0,00f 0,02 0,02f 0,01 0,00f 0,01f 0,03] 0,01
3|gastos diversos c/ funciondrios _|nimero de funcionérios 0,00/ 0,03] 0,000 0,01 0,01 0,01 0,09 0,00] 0,02 0,06/ 0,01] 0,03 0,00 0,02 0,00f 0,02 0,02f 0,01 0,00f 0,01f 0,03] 0,01
4lagua utilizacdo 0,30 0,30
5|gas utilizacdo
6|energia utilizacdo 0,03] 0,03] 0,03| 0,03] 0,03] 0,03] 0,03 0,03 0,03| 0,03] 0,03] 0,03 0,02| 0,02 0,01 0,01 0,01
7|telefone utilizacdo 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08
8|material de expediente utilizagdo 0,03| 0,03] 0,03] 0,03 0,03 0,03 0,03 0,04| 0,04] 0,04 0,04 0,03| 0,03] 0,03 0,03
9|comissdes e incentivos direto

10|sistemas de informacéo utilizacdo 0,10

11]investimentos em mkt e estrut. _|direto

12|impostos direto

13|correios direto

14|contabilidade direto 1,00

15|lavanderia direto 1,00

16|despesas com estoques utilizacdo 0,10 0,25 0,05 0,10 0,10

17|seguros direto

18|gastos com mobilias e equip. porcentagem pelo custo do equip. e mob. 0,01 0,01

19|juros sobre empréstimos direto

20|manutencdo utilizacdo 0,70




APENDICE 5 - QUESTIONARIO APLICADO

Em que segmento o hotel atua?
() Turismo de negdcios

() Turismo de lazer
() Ambos

() Outros, quais?

. Qual o porte do hotel?
() Pequeno

() Médio
() Grande
() Outro, qual?

. Quem sdo os clientes-alvo do hotel?

143

. Quais sdo as suas principais necessidades?

. O hotel possui um sistema de custeio estruturado?
() Néo

() Sim

. Se sim, qual o sistema de custeio utilizado?
() ABC

() UEP
() Centro de custos
() Outro. Qual?
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7. Quais os setores/processos existentes no hotel?

8. O hotel possui um planejamento estratégico estruturado?
() Néo

() Sim

9. Qual o processo/setor mais custoso para a empresa? Por qué?

10. O hotel possui algum tipo de relacionamento com os fornecedores de matérias-
primas? Se sim, que tipo de relacionamento?

11. Quiais as principais causas de perdas dentro da estrutura do hotel?

12. Os servicos de lavanderia sdo terceirizados ou realizados pela empresa?
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13. Como funciona o sistema de manutencdo da empresa?

14. Como funciona o sistema de limpeza das areas da empresa?

15. Como funciona o setor de bar e cozinha da empresa?

16. O hotel possui uma cultura de reducdo continua dos custos? Se sim, quais acdes
séo tomadas para tal?

17. A empresa conhece a metodologia de custo-alvo?




