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RESUMO

A industria do turismo é um dos negdcios mais rentaveis em todo o mundo. E um
mercado crescente e que pode dar bons lucros .

Como parte desta engrenagem, um hotel bem administrado, utilizando-se como
instrumento gerencial um inteligente sistema de custos, é o tipo de empreendimento com
todas as condicOes de alcancar o sucesso.

Entretanto, para que tal sucesso torne-se realidade é necessario analisar 0
ecossistema em que estd inserido o ramo de hotelaria que, na realidade € o mesmo
ecossistema do mundo dos negocios que, desde as décadas de 70/80, vem passando por uma
grande transformacéo, resultando, nos anos recentes, naquilo que tem sido chamado de
economia globalizada. Nessa nova caracteristica da economia, 0s clientes tomaram-se mais
exigentes, procurando produtos e servicos de alta qualidade e pregos baixos. Com este novo
cenario, o enfoque dos custos passou a exercer uma importancia fundamental e,
consequentemente, com a nova forma de se usar Contabilidade de Custos, ocorreu seu
melhor aproveitamento em outros campos que ndo o industrial, inclusive nos hotéis.

Nasce entdo, este trabalho que se direciona particularmente para a hotelaria , tendo
como objetivo a abordagem de técnicas de controle de custos, relacionando-os com o volume
das operagdes e formacdo de precos de vendas dos produtos e servicos deste ramo de
atividade, bem como a analise custo/volume/lucro, resultando em indicadores de grande

poder informativo capazes de atender as necessidades gerenciais .
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INTRODUCAO

O desenvolvimento tecnoldgico, o crescimento das organizacbes e a complexidade
do ambiente econémico tém dificultado o entendimento e a gestdo dos negécios. A
conseqiiéncia natural deste processo é a exigéncia cada vez mais intensa do uso de
instrumentos rapidos e eficazes para o controle de custos e, principalmente, para a sua
reducéo inteligente.

O Sistema de Custos é um dos instrumentos que o administrador pode utilizar para
revitalizacdo da estrutura interna de controle da empresa, assegurando o dominio efetivo de
todos os fatores que interferem nas operacdes , mas a sua aplica¢do no setor hoteleiro ainda é
restrita, pela complexidade e amplitude de sua metodologia operacional e por deficiéncia de
uma sistematica especifica aplicavel aos hotéis.

O Sistema desenvolve processos de planejamento e controle dando condicGes para
que a Administracdo do Hotel, através de uma relagdo de dominio maior com a propria
empresa, possa prevenir e superar as condi¢Ges externas adversas , tais como periodos de
alta estacédo e de baixa estagéo.

Controlando-se custos e administrando-os através de um Sistema de Custos bem
estruturado e integrado com a Contabilidade, gerir os recursos de um Hotel toma-se uma
tarefa eficiente e capaz de proporcionar informag¢6es bem fundamentadas para :

» determinacdo da rentabilidade e do desempenho das diversas atividades do Hotel,
» planejamento, controle e administracdo do desenvolvimento das operagoes; e
» tomada de decisoes.

Na primeira unidade serdo colocados os aspectos que envolvem a implantacdo do
sistema de custos e sua integracdo com a contabilidade de acordo com a abordagem adotada
sobre sistemas de acumulacdo de custos e, dentre eles, 0 que mais se compatibiliza com o
custo hoteleiro. Na segunda unidade estardo expostas a natureza e composic¢do dos custos e
despesas abordando o0 aspecto da particularidade de cada hotel . Na terceira unidade serdo
abordados os Sistemas de Custeio e Apuracdo dos Custos, enfatizando as vantagens e
desvantagens peculiares a cada critério adotado. Na quarta e Ultima unidade, teremos a
analise de custos para decisdo e controle, enfatizando sua importancia, pelo fato de se

constituir do objetivo final dos processos de custeamento existentes : 0 controle gerencial.



CAPITULO |

IMPLANTACAO DO SISTEMA DE CUSTOS E SUA INTEGRACAO COM A
CONTABILIDADE.

1. SISTEMA DE CUSTOS

O Sistema de Custos é uma técnica de apuragdo e analise dos custos incorridos do
processo de producdo ou prestacdo de servigos. O Sistema de Custos podera ser aplicado das
seguintes formas:

* Por produto, ou por ordem de producédo, quando se objetiva a apuracdo do custo, do
produto ou servico, isoladamente, ou seja, dos custos apropriados indiretamente aos
Custos e servigos;

» Por setor ou seccional, ou por processo, quando, alem do custo do produto, objetiva-se
obter o custo dos setores de producéo e servigos;

» Por responsabilidade, quando se atribui a responsabilidade da incorréncia dos custos a
alguém que possa, de fato, té-los provocado.

1.1 Sistema de Custeamento por Ordem de Producéo

O Sistema de Custeamento por Ordem de Producdo é o sistema de custos que
acumula e registra dados de operagdes das empresas que trabalham sob o regime de
encomenda.

Numa empresa que produz produtos (ou servigos) por encomenda, o trabalho
comeca com o pedido do cliente. A empresa faz um orcamento do servico ou do produto
para discusséo com o cliente.

Apurado o orgamento ( constituidos por custos estimados), a geréncia emite uma
ordem para produzir. A fébrica, por sua vez, burocratiza, estabelecendo uma ordem de
servicos, de producdo, de fabricacdo ou tarefa, que servird de comando e autorizagdo para a
fabricacdo do produto pedido ou a realizacdo do servico desejado.

A Ordem de Producio devera conter os dados da producdo. A unidade industrial
caberd a realizacdo do planejamento da programacdo da producdo, definindo lista de
materiais, procedimentos para a fabricacdo, fases do processo produtivo, indicando a
natureza da mao-de-obra necesséria, relacionando equipamentos e ferramentas necessarias e
preparando o "layout" da fabrica. Todos esses passos sdo necessarios porque a producéo é
por encomenda, diferente por natureza de producdes passadas e diferente do que se esta

produzindo no momento. Isso significa dizer que toda a fabrica e, muitas vezes, dependendo



do produto, toda a empresa se prepara para essa producéo especifica, definida. Este fato é
que se traduz numa das caracteristicas principais da producdo por encomenda.

Os fatores de producdo sdo adquiridos especialmente para essa producdo. O
consumo desses fatores produtivos é controlado individualmente, isto é, sabe-se
perfeitamente o que esta sendo consumido, por quem e com que finalidade.

A estrutura do sistema de informacdes foi desenvolvida para coletar, trabalhar e
fornecer informactes da Ordem de Producdo dos produtos por encomenda, produtos
diferenciados ou lotes especificos. Uma das caracteristicas importantes é que ha uma data
para o término da producdo e entrega ao cliente do produto acabado. Nos casos por
encomenda, raramente serdo encontrados estoques de produtos acabados.

O Sistema de custeamento por ordem de producdo objetiva determinar o custo total
de producéo e de determinado componente do produto, pois essa informacdo poderia ser
atil no caso de se decidir fazer extemamente esse componente.

Exemplo de um cartdo de custo ou de uma ordem de producéo:
Hotel Praia Centro Ltda. Ordem de Producéo n.°.
Cliente:
Produto (ou servigo):

Data de Inicio: Data de Término:

Departamento n.°.

Materiais Diretos Méo-de-obra Direta Despesas Indiretas de
Fabricacéo
Referéncia O Valor © Referéncia © vsglor O Referéncia © valor O

Departamento n.°.

Materiais Diretos Méo-de-obra Direta Despesas Indiretas de
Fabricacéo
Referéncia Valor Referéncia Valor Referéncia Valor
Resumo @) Depto. n.°.. Depto. n.°, Total

Materiais Diretos
Mao-de-obra Direta
DIF



No cartdo supra, os quadros:
S 1 e 2, poderdo ser anotados 0o nimero da requisicdo de material, a data dessa
requisicéo e as quantidades requisitadas( quando o material for de natureza relevante);

S 3e4, a Contabilidade podera adicionar outras informac6es, como o tipo de
operario que trabalhou na producdo, as horas trabalhadas, tanto em termos reais como
orcados;

S 5 e 6, 0 Contador utilizara esses espacos para apresentar dados de apropriacao de
DIF (Despesas Indiretas de Fabricagdo), como o parametro usado, em quantidades e valores.
Poderd, caso a Contabilidade de Custos utilize mais de uma taxa de absorcdo, apresentar 0s
pormenores respectivos;
J 7, poderia admitir maiores informacdes, como os dados orcados e as variagfes, em
termos resumidos, extraidos das tabelas anteriores.

1.2 Sistema de Custeamento Por Processo

O custeamento por processo ¢ um sistema de custear produtos onde o0s custos sdo
inicialmente classificados por natureza e depois compilados por processos especificos e
todos os custos sdo distribuidos as unidades produzidas por esses processos especificos . A
soma dos custos unitarios de todos os processos diferentes, atraves dos quais 0s produtos
passam na jornada de fabricacéo, é o custo do produto.

O sistema de custeamento por processo adapta-se melhor as fabricas ( ou empresas
prestadoras de servicos) que produzem os produtos de modo continuo para o atendimento
das necessidades do mercado consumidor . Nas producdes por processos tipicas ndo ha data
de término da producdo. Se o mercado esta aceitando o produto e se ele esta dando lucro, é
aconselhavel continuar a fabrica-lo.

Para esses produtos, a preocupacao principal é o calculo do custo unitario por fase do
processo fabril e do produto acabado. O custo unitario do processo individual relacionado ao
periodo de tempo é a informacédo desejada. O sistema ndo s6 informara o custo total unitario
alcancado no periodo, como também podera oferecer esse dado de custo unitario de cada
recurso produtivo.

A producdo em processo pode ser feita de diferentes modos, dependendo do
produto, do nivel de tecnologia e dos recursos disponiveis em termos de mao-de-obra e de

equipamentos.



Produto Acabado

No exemplo visualizado, dois materiais se misturam no processo 01 para a
fabricacdo de um componente que dard entrada no processo 03, onde ha uma perda, mas
onde, também, h& nova entrada de material, 0 material C. No processo 03 entram e se

misturam mais 2 tipos diferentes de materiais, 0os materiais D e E .

1.3 Sistemas de Custeamento por Responsabilidade

Para alcancar seus objetivos, qualquer Instituicdo ou Empresa tera que organizar-se
em componentes (Departamentos, Secdes e Unidades) nos quais sdo caracterizadas a
responsabilidade e a autoridade. Quando as atividades de uma empresa sdo multiplas e
complexas, é necessario que ela disponha de grupos de pessoas que , se responsabilizando
por uma parcela de atividade, procurem otimizar esses desempenhos individuais. Para as
finalidades de ajustamento desses desempenhos as metas gerais, a coordenacgdo e o controle
sdo imprescindiveis.

A empresa dividir-se-a em tantos componentes quantos sejam necessarios para
atingir seus objetivos. Cada um desses componentes tera um responsavel pelo seu controle.
Essa responsabilidade deverd sempre ser igual a autoridade que lhe é delegada para tomar
decisOes e fazer os gastos necessarios. Constata-se, entdo, que existem duas fases distintas:
primeiro - planos, decisdes e execuc¢do, quanto as realizacGes ; e segundo - planos, decisdes e
execucdo, quanto as despesas. O desempenho individual, por isso, sera avaliado, nédo
somente em termos de realizacdo, mas também em termos de gastos.

O processo de estabelecimento de um adequado sistema de custeamento por

responsabilidade é longo, envolvendo aspectos de natureza bastante diversa.



Cada componente da organizacdo estabelecerd suas metas individuais, de acordo

com as politicas gerais da empresa. Ao responsavel pelo componente serd delegada a
autoridade necessaria para formular suas proprias revisdes e estimacOes de realizacfes e
gastos.

Ao estabelecer essas estimacOes e previsdes, 0 chefe do componente devera sempre
considerar a questdo da flexibilidade. As metas e 0s passos necessarios para atingi-las ndo
devem ser rigidos. Antes de tudo devem ser passiveis de alteracdes em virtude de mudancas
nas condicbes econémicas do ambiente no qual a empresa atua. Além disso, as estimacoes ,
principalmente de despesas devem ser determinadas segundo o nivel de atividade a ser
realizada. A utilidade dessa condicdo sera evidenciada na fase do controle propriamente
dito, quando se estabelecerem as comparacdes entre o que foi realizado e as metas
predeterminadas,

A direcdo da empresa emitira as rotinas que devem ser seguidas para atender aos
seus objetivos finais. Cada componente, entdo, dentro dessa orientacdo geral, definird, seus
proprios objetivos, 0s passos a serem tomados e as fases de seu préprio controle. Rotinas
bem estabelecidas sdo o fundamento de um trabalho bem sucedido. As pessoas encarregadas
por determinadas tarefas devem saber exatamente o que a elas foi atribuido e 0 modo pelo
qual serdo avaliadas e recompensadas. Aos orgdos de direcdo cabe a tarefa de estabelecer
uniformemente quanto aos objetivos finais. Cada departamento controlara seus proprios
componentes dos niveis mais altos até aos escalées mais baixos.

Essa tarefa de organizacdo dos componentes, de estabelecimento das atribuicOes
individuais, de preparacdo das rotinas de execucdo do trabalho e do planejamento e
utilizacdo dos relatérios de desempenho, revelam o trabalho de equipe e de lideranca e da
oportunidade para que haja uma perfeita integracdo entre 0s membros das organizagdes. As
pessoas ficam motivadas porque participam com o seu esforco e competéncia individuais
para a formulacdo das diretrizes a serem adotadas.

Na classificacdo dos custo antes de mais nada, e necessario que a responsabilidade
atribuida a um chefe de um componente da organizacdo seja equivalente a autoridade que
Ihe é delegada.

Dentro do principio de que a autoridade é equivalente a responsabilidade, essas
variagbes devem ser controladas pelo chefe do componente e seu responsavel. Entretanto,

para que seja possivel atribuir a pessoa essa responsabilidade, é natural que ela formule o



préprio orgamento. Portanto, a responsabilidade pelo controle dos custos so sera efetiva
se orcamentos e gastos forem realizados pela a mesma pessoa.
Quando se adota o sistema de custeamento por responsabilidade, a classificacéo
primaria dos custos é por funcao ', enquanto que a classificacdo secundaria, € por natureza 1
Além disso, esses mesmo dados, apesar de serem organizados dessa forma, também serdo
classificados segundo o controle exercido sobre eles. Nesse caso, 0s custos serdo classificados
em custos controldveis (aqueles que se identificam a um componente) e ndo-controlaveis
(despesas que fogem ao controle em algum nivel hierarquico).

O Custeamento por Responsabilidade se destina a gerar informacg6es de custo para:
definir as decisdes e planos em termos de pessoal necessario para executa-los;
comunicar as decisbes e planos em termos financeiros a todos 0s niveis
administrativos;
motivar gerentes e supervisores para o bom desempenho de suas atividades;
avaliar os resultados do desempenho real em relacéo aos planos;
recompensar as pessoas pelo desempenho satisfatorio;

Os relatérios desse sistema de custeamento seguem a estrutura organizacional.
Assim, cada componente deve receber um relatério que compare 0s custos reais com 0s
custos orcados \

As contas e os relatorios sio ajustados as varias Areas ou Centros de
Responsabilidade. Esses relatorios fornecem indicacdes que acompanham melhor a
realizacdo dos objetivos previamente tragados.

Para melhor exemplificacdo do sistema de relatdrios, veja-se como ele funciona na

empresa a seguir:

| Os custos sao analisados e identificados com a pessoa que possa , de fato, té-los provocado, atribuindo-se

assim, a sua Responsabilidade.
? Neste caso, ha um desmembramento do que comp®8e determinado elemento de custo



Componente

Diretoria Técnica
Diretoria de Engenharia
Diretoria Comercial

Diretoria Financeira

Diretoria Administrativa

Total

Componente

Secdo de Fabricacdo A
Secédo de Fabricacéo B
Secdo de Materiais
Secdo de Manutencgéo
Secdo de Controle de
Qualidade
Total

Custos por Natureza

Salarios
Beneficios
Encargos Sociais
Material de Consumo
Depreciacdo
Seguros
Impostos
Diversos

Total

' E necessario que sejam feitas comparagdes entre o real incorrido e o que deveria acontecer.

Hotel Sol e Mar Ltda

Relatério de Custos 01
DIRETOR-EXECUTIVO

Real
R$
100.000
120.000
80.000
90.000
50.000
440.000

Orgado
R$

105.000
130.000

70.000
110.000

45.000
460.000

Hotel Sol e Mar Ltda
Relatério de Custos 02
DIRETORIA TECNICA

Real
R$
40.000
30.000
10.000
18.000
2.000

100.000

Real
R$

50.000

8.000

10.000

12.000

8.000

5.000

5.000

2.000

100.000

Orc¢ado
R$
50.000
28.000
12.000
10.000
5.000

105.000

Orc¢ado
R$

55.000

8.000

12.000

8.000

8.000

5.000

6.000

3.000

105.000

Variacdes
R$

(5.000)

(10.000)

10.000

(20.000)

5.000

(20.000)

Variagdes
R$
(10.000)
2.000
(2.000)
8.000
(3.000)

(5.000)

Variagdes
R$
(5.000)
(2.000)
4.000

(1.000)
(1.000)
(5.000)



Hotel Sol e Mar Ltda
Relatdrios de Custos 03
SE(;AO DE MATERIAIS

Real Orgado Variagdes
Componente
R$ R$ R$
Compras 7.000 8.000 (1.000)
Almoxarifado 2.000 3.000 (1.000)
Controle de Producéo 1.000 1.000
Total 10.000 12.000 (2.000)
Hotel Sol e Mar Ltda.
Relatorios de Despesas 04
COMPRAS
Despesas por Natureza Real Orgado Variagdes
R$ R$ R$
Salérios 4.000 5.000 (1.000)
Beneficios 400 500 (100)
Encargos Sociais 600 650 (50)
Material de Consumo 800 950 (150)
Depreciagédo 200 200
Seguros 300 300
Impostos 300 300
Diversos 400 100 300
Total 7.000 8.000 1.000

1.4 Analise das Condic6es de Implantacdo do Sistema

A implantacdo de um Sistema de Custo deve ser antecedida de uma analise ampla
das condi¢des de sua implantacdo, de acordo com as peculiaridades e necessidades do Hotel,
principalmente quanto as seguintes diretrizes:

» Primeira Diretriz: cada empresa desenvolvera o seu préprio sistema de controle.
Cada empresa (hotel) tem suas particularidades - cada uma tem sua cultura, seus
métodos de trabalho e de administracdo suas necessidades especificas de informacéo e sua

geréncia com politicas, objetivos, principios, personalidades e nivel de competéncia proprios.



Assim, no desenho e na estruturacdo de controle, o plagio puro e simples costuma
gerar maus resultados. O que é plenamente satisfatdrio para uma empresa, raramente o é
para as demais.

» Segunda Diretriz: por mais inteligente que seja, nenhum sistema de controle podera
compensar a incompeténcia dos administradores da empresa.

Algumas empresas s6 pensam seriamente na ado¢do ou no aperfeicoamento de um
sistema de controle quando 0s prejuizos comegam a aparecer.

E comum que se atribuam & auséncia de um sistema de controle ou & ineficiéncia de
um sistema inexistente, as origens dos problemas financeiros constatados.

Deve-se ter sempre em mente que sistema de controle ndo compensa a ineficiéncia
administrativa. Em presenca desta ineficiéncia, os sistemas podem até ajudar, reduzindo as
perdas da empresa mas, em hipotese alguma, poderdo resolver em definitivo o problema
real.

» Terceira Diretriz: entre dois sistemas de controle de eficiéncia equivalente, o mais simples
deve ser escolhido.

Uma vez estabelecidos os objetivos da empresa e o sistema de controle alternativo
aplicavel ao atingimento desses objetivos, deve-se se dar preferéncia ao sistema que
apresente maior simplicidade.

Quanto mais complexo um sistema, maior serdo as despesas envolvidas, maior a
necessidade de treinamento do pessoal encarregado e maiores as possibilidades de erros
comprometedores que venham a ser cometidos.

* Quarta Diretriz: o realismo nos prazos de implantagdo ou revisdo de um sistema de
controle

Um trabalho exaustivo de andlise das atividades subjacentes a esses procedimentos de
técnicas é essencial e envolve, muitas vezes, retrabalhos destinados a corrigir erros de
interpretacdo. Mesmo assim, geralmente, descobre-se, mais & frente, que muitos detalhes
escaparam e que, portanto novas retrabalhos séo requeridos.

Todo esse procedimento tende a acarretar significativa perda de tempo, tomando, na
pratica, impossivel prever com exatiddo por até com razodvel aproximacdo 0 prazo
requerido para renovagao de um sistema de controle.

* Quinta Diretriz: reformulacdo de um sistema de um controle de custo existente é mais

simples do que a criagdo e implantagdo de um primeiro sistema.
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Quando trata-se de alterar um sistema de controle existente, ao qual as pessoas

envolvidas ja estavam adaptadas, a missdo se toma muito mais complexa.
Consequentemente quando se tratar de revisdo de um sistema de controle ja existente,
pode-se esperar - além das dificuldades técnicas naturais e inerentes a atividade - as
resisténcias ndo menos naturais das pessoas temerosas das alteracfes de "status" profissional

que muitas vezes acompanharam as mudancas em suas funcdes.

» Sexta Diretriz: pessoas sdo decisivas para eficiéncia dos sistemas

Frequentemente as empresas contratam para criagdo ou renovagdo do seu sistema de
controle. Quando da conclusdo dos trabalhos do consultor, a empresa possui todos 0s
elementos tais como contabilidade de custos, formularios de orgcamento e de informagédo a
geréncia, mas ndo o pessoal apto a elaborar, interpretar e aperfeicoar todo esse conjunto de
documentos e quadros demonstrativos e explicacfes de variacdes.

Logo, a condicdo basica do sucesso do sistema de controle é, pois, a informacédo e a
formacéo do pessoal envolvido.

» Sétima Diretriz: sistemas impraticaveis sdo inuteis:

E possivel que os profissionais interligados da criagdo de um sistema de controle
deixam-se levar pelo entusiasmo perdendo assim, o contato com a realidade. O trabalho todo
corre o risco de se tomar inutil.

» Oitava Diretriz: o futuro é muito importante no sistema de controle

Como o sistema de controle ndo se cria e nem se altera demandando consideraveis
recursos de tempo e de dinheiro, ndo se justifica que o sistema seja desenhado apenas em
funcéo das condicGes presentes. E preciso que se tome em conta o futuro da empresa, a fim
de que as alteracdes, ora previstas para 0 porte ou estrutura dessa empresa, sejam desde ja
refletidas na sua concepg¢do, ou seja, 0 sistema devera ser flexivel, no contrario, caso haja um
crescimento na empresa ou modificagdo mais cedo ou mais tarde, o sistema sujeitar-se-a a

inUmeras adaptagdes, tomado-se dispendioso e duvidosamente eficiente.

1.5 Implantagédo do Sistema de Custos
Apoés definidas as estruturas e as diretrizes basicas do Sistemas de Custos, a ser
implantado, a sua operacionalizagdo compreenderia em linhas gerais as seguintes etapas:
a) Andlise da estrutura administrativa e funcional da empresa (organograma e
relacfes funcionais), classificando os diversos setores em unidades denominadas Centros de

Custos.
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b) Adequacdo do Plano de Contas Contéabil com a estrutura e metodologia do

Sistema de Custos, objetivando a plena integracdo dos dois sistemas.
c¢)Analisar a composicdo do Quadro de Pessoal e a estrutura da Folha de Pagamento,
ajustando-os aos Centros de Custos, ao Plano de Contas Contabil e ao Sistema de Custos.

d) Classificar os materiais de uso e estoque, em classes e grupos, de acordo com a sua
natureza e aplicacdo nos diversos setores, produtos e servicos.

Paralelamente serd feita a adequacao das classes e grupos de materiais com as contas
de Estoques da Contabilidade.

e) Revisar os sistemas e praticas de compras, suprimentos e Almoxarifado, objetivando
implantar rotinas de controle de estoques e consumo de materiais, especificos do Sistema de
Custos.

f) Analisar os procedimentos a serem adotados quanto ao controle e classificacdo
contabil dos servi¢os de montagens , reformas, etc.

g) Estabelecer procedimentos e critérios para a realizacdo dos inventarios e estoques de
materiais do Almoxarifado e dos estoques de materiais mantidos nos diversos setores do
hotel.

h) Classificar os bens do Ativo Permanente/Imobilizado nos respectivos Centros de
Custos , para efeito da apropriacdo adequada das depreciacdes.

i) Determinar os critérios a serem adotados para o calculo das deprecia¢fes dos bens
do imobilizado, tais como:

- adocdo dos procedimentos legais estabelecidos pela legislagdo do Imposto de Renda;

- aplicacdo de depreciacdo em funcdo de tempo de vida util dos bens.

j) Para agilizacdo das informacdes contabeis que dardo suporte ao Sistema de Custos ,
revisar o fluxo de informacGes e documentos exigidos pela Contabilidade, estabelecendo o
cronograma de encerramento mensal. Simultaneamente devera ser feita a analise das rotinas
de trabalho e verificacdo das fontes/origens das informag6es e documentos.

[) Definir os instrumentos de informacdes e controle de uso do Sistema de Custos tais
como demonstrativos de Consumo de Materiais, Mapa de Apropriacdo de Custos, Resumo
da Folha de Pagamento, Ordens e Servigos, etc.

m) Examinar o funcionamento e controle interno de requisi¢fes, consumo, vendas e
estoques setoriais dos “ Pontos de Venda" do Hotel, tais como restaurante, loja, bares, Boite,

etc.
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n) Verificar os sistemas de controle interno e funcionamento dos setores de servicos

e unidades de apoio tais como Lavanderia, Limpeza, Telefonia, Garagem, Loja, Manutencao,
Sauna, Instituto de Beleza, Frigobar, Piscina, Eventos, Banquetes, Recepcdes e Convencgdes,
etc.

0) Examinar os procedimentos e fluxo de transferéncia interna de materiais e produtos
entre setores.

p) Examinar os procedimentos relativos a servicos prestados entre setores e outros
Centros de Custos.

q) Examinar os procedimentos relativos a servigos prestados por terceiros tais como
lavanderia externa, locacdo de materiais e equipamentos, servicos de vigilancia e seguranca,
etc.

r) Verificar as condi¢cdes locais, layout e disposicdo fisica dos materiais do
Almoxarifado e estoques setoriais, com vistas a fidelidade e agilidade de execucdo de
inventarios e levantamentos, particularmente com relacdo a camara fria, adega, material em
uso e circulacdo da govemancia, etc.

s) Analisar e estabelecer os critérios que serdo adotados para a apropriacdo dos custos e
despesas indiretas nas unidades de producao e servicos.

t) Emitir Normas Internas contendo instrugbes que orientardo sobre os trabalhos a
serem desenvolvidos, tais como responsabilidades, prazos, formularios, critérios a serem
adotados, fluxo de documentos, etc.

u) Definir relatérios geréncias de informaces e estatisticas operacionais, para todos o0s
niveis de estrutura da empresa, estabelecendo a sua distribuicdo, periodicidade, contetdo,
origens das informacdes e integracdo entre os varios instrumentos quando se tratar de mapas
consolidados que envolvam informagdes de varios setores.

v) Estabelecer programacéo de reunides setoriais periodicas para integracéo e avaliacdo
do sistema e ajustes operacionais, se necessario, determinando os participantes.

Para 0 planejamento e execucdo das tarefas do sistema de custos é recomendavel a
elaboracdo de cronogramas de trabalhos, global e setoriais, onde serdo estabelecidos os
objetivos a atingir, os responsaveis pela execucdo e a data prevista para a realizacdo de cada
atividade.

O cronograma deve ser estruturado através de um trabalho conjunto , com a

participacdo de todos o0s setores e pessoas envolvidas no sistema e deve ser revisado e
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avaliado periodicamente para 0 acompanhamento da sua execucdo e efetivacdo de ajustes

que forem necessarios.
Como sugestdo para a elaboracdo do cronograma de atividades, poderd ser

desdobrado em duas partes:
- atividades relativas ao Sistema de Custos;
- atividades relacionadas com o desenvolvimento de outras tarefas consideradas de

suporte para a implantacdo do Sistema de Custos.

Embora sejam atividades interligadas, as primeiras tém um tratamento prioritario, uma
vez que se trata do objetivo basico, enquanto que as demais tém caracteristicas de trabalhos
organizacionais de suporte, cuja implementacdo pode ser feita gradativamente no decorrer
do desenvolvimento do sistema.

e O cronograma de Implantacdo do Sistema sera estruturado obedecendo a seguinte

sequéncia de atividades:
I- distribuicdo dos setores e areas da empresa em Centros de Custos;
II- integracdo do Sistema de Custos com a Contabilidade, com a respectiva adequacgdo do
Plano de Contas Contébil

I11-apuracdo dos custos de pessoal;

IV- apuracgdo dos custos de materiais;
V- apuracgéo dos gastos gerais de producéo e servicos;
VI- apuracdo das despesas administrativas e de vendas;

VII- apuracgéo dos resultados setoriais e global.

1.6 Reacéo ao Sistema
Quando da implantacdo do sistema de custos, a tendéncia natural dos fatos é que haja

resisténcia maior por parte do pessoal das unidades operacionais.

A primeira reacdo, é a de que se possa estar sendo vigiado e, toda pessoa que sempre
trabalhou sem sentir formalmente essa fiscalizacdo, tem uma natural predisposicdo contraria.
Pessoas que sempre sentiram ser da confianga da Administracdo podem passar a achar que

perderam essa condigao.
Pessoas que nunca tiveram preocupacdo de preencher papéis podem estar as voltas
com varios relatorios por dia . Sendo obrigadas a fazé-los , podem achar-se reduzidas em

seus méritos, sentindo-se escriturarios e ndo verdadeiros chefes.
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Essas reacBes podem acabar por criar um clima de resisténcia a implantacdo do
Sistema de Custos ; mesmo que ndo venha a repeli-lo, poderd pelo menos dificultar ou

tomar onerosa essa tarefa.

2. CENTROS DE CUSTOS

Os Centros de Custos ddo explicagdes sobre 0 desempenho de cada setor. Como séo
analisados os gastos de fabricacdo. Nos tempos atuais, este fato tém sido relevante devido a
constante evolucdo tecnoldgica. A engenharia do produto vem mudando rapidamente,
utilizando cada vez menos matérias-primas e mao -de - obra e mais tecnologia de producdo.

Para efeito de apuracdo de custos seccionais, todos os setores e unidades do hotel,
operacionais, auxiliares e administrativos, deverdo ser classificados em grupo ou nucleo
homogéneos denominados Centros de Custos.

Os agrupamentos serdo constituidos de acordo com a natureza das funcdes
desenvolvidas, participagdo e importancia nos resultados e sua identificagdo com o0s
produtos principais do Hotel.

Assim, os agrupamentos ou Centros de Custos independem do organograma ou da
estrutura formal da empresa, pois os diversos setores sdo classificados, desdobrados ou
aglutinados de acordo com a sua importancia e fungcdo em relagdo ao conjunto de atividade e

objetivos do Hotel.

2.1 Conceituacdo e classificacédo

Sob o aspecto funcional, os setores do hotel poderdo ser classificados nos seguintes

grupos ou unidades:

UNIDADES BASICAS OPERACIONAIS - Compreendem os setores de producéo e
servicos identificados diretamente com as atividades e objetivos principais do hotel, tais
como:

- Hospedagem;

- Restaurante;

- Bar.

UNIDADES DE APOIO OPERACIONAL - Compreendem as atividades ou setores
que complementam a linha de produtos e servigos oferecidos, tendo pois caracteristicas de

unidades operacionais secundarias, tais como:
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- Lazer,

- Saldo de Beleza;

- Sauna;

Boite";

- Loja;

- Eventos e PromogGes.

UNIDADES DE SERVICOS - Compreendem as atividades de servigos internos,
responsaveis pela operacionalizacdo dos objetivos das unidade bésicas e de apoio, tais como:

- Lavanderia;

- Limpeza;

- Copa;

- Cozinha.

UNIDADES AUXILIARES - Compreendem as atividades de servicos complementares
e de suporte as areas operacionais e administrativas, tais como:

- Telefonia;

- Manutencéo.

UNIDADES ADMINISTRATIVAS DE SUPORTE OPERACIONAL - Compreendem
as unidades administrativas lotadas no hotel que ddo suporte as areas operacionais e
auxiliares, tais como:

- Geréncia Geral do hotel;

- Controle;

- Faturamento;

- Almoxarifado;

- Refeitério dos Empregados;

- Alojamento dos Empregados;

- Compras;

- Vigilancia e Seguranca.

ADMINISTRACAO CENTRAL - Compreende o0s setores administrativos
relacionados com a gestdo global do hotel, sem vinculacdo direta com as unidades
operacionais, tais como:

- Diretoria;

- Superintendéncia;

- Contabilidade;
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- Financeira;
- Recursos Humanos.
ADMINISTRA(}AO DE VENDAS OU COMERCIAL - Compreende os setores e

atividades com a comercializagdo dos produtos e servicos do hotel, tais como:

- "Marketing" e Publicidade;

- Vendas;

- Escritorios de Vendas;

- Central de Reservas;

- Agéncias de Turismo;

- Representantes.

Embora possam ser caracterizadas como Centro de Custos, as unidades funcionais do
hotel, podem ser adotados diversos critérios para a estruturacdo dos Centros de Custos,
tendo em vista 0s seguintes objetivos de ordem prética:

a) reduzir ou simplificar os servicos de apuracdo, excluindo as &reas de menor
expressao qualitativa e quantitativa.

b) atender interesse da administracdo em manter o controle de determinadas areas ou
servigos, especialmente as unidades operacionais cujas despesas de carater fixo sejam
expressivas. Por exemplo, a area de Administracdo de Vendas podera ser constituida de um
unico Centro de Custo, abrangendo as atividades relacionadas com Marketing e Publicidade,
Vendas, Central de Reservas, Escritorios Regionais, etc., ou ser desdobrada em varios
Centros de Custos, de acordo com a importancia de cada unidade ou, no caso da
Administracdo ter interesse no controle especifico do desempenho de qualquer uma das
unidades, separadamente. Da mesma forma, se 0 hotel ndo dispuser de uma estrutura de
eventos significativa em termos operacionais, ndo h& conveniéncia em caracterizar esta
unidade em um Centro de Custo distinto, podendo assim, ser integrada em outro Centro de
Custo, inclusive vinculada a &rea de Vendas.

Na definicdo dos Centros de Custos devera ser avaliada a viabilidade ou grau de
dificuldade na apuracdo das receitas e despesas de cada Centro de Custo que for instituido.
Por exemplo, o atendimento dos servicos da Boite do hotel pode envolver varios setores, tais
como restaurante, bar, copa, lazer, etc., exigindo um complexo sistema de transferéncia

interna de custos e receitas.
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Assim, talvez ndo se justifique a criacdo de um Centro de Custo especifico "Boite",

podendo as receitas e despesas desta unidade serem apropriadas diretamente aos setores que
prestarem servicos a "Boite"(copa, lazer, etc...), exceto quando o volume de operacdes seja
expressivo.

A administracdo dos setores produtivos como a Geréncia Geral, Geréncia de
Hospedagem, Geréncia de Alimentacdo e Bebidas, etc., deverdo ser constituidas em Centros
de Custos distintos quando as suas atribui¢cbes abrangem a administracdo de outros centros
ou setores produtivos.

Na area de Administracdo Central, ha uma tendéncia de considerar-se cada setor como
um Centro de Custo distinto (Contabilidade, Compras, Planejamento, etc.), para melhor
controle das despesas destes setores. Neste caso, a apuracdo isolada do custo de cada um
destes setores exigird um volume consideravel de trabalho da distribuicdo das despesas em
cada setor.

Considerando-se que a parcela mais significativa das despesas dos setores da area
administrativa corresponde a salarios, este item de custo podera se controlado através da
Folha de Pagamento enquanto que para outras despesas destes setores, se 0 volume for
expressivo, seriam instituidos controles internos especificos.

No caso de o hotel promover eventos de relevancia, com freqiiéncia e expressivo
volume de operacOes, receitas e despesas, € recomendavel o desdobramento do Centro de
Custo: "Eventos", em outros Centros de Custos para cada evento contratado, objetivando a
apuracéo do resultado de cada um deles separadamente. Assim, a partir dos entendimentos
preliminares para a contratacdo do evento, todas as despesas, inclusive de vendas e
administracdo, deverao ser alocadas aos Centros de Custos especificos que foram instituidos
para o evento em andamento.

Haja vista um Setor de Eventos designado como Centro de Custo CC- 30 efetuar a
contratagdo de um Congresso de Executivos, a este evento sera atribuido o Centro de Custo
CC-30/1.

Seguindo o mesmo critério adotado para eventos, as obras, imobilizagdo e servicos de
vulto executados no hotel poderdo ser caracterizados como um Centro de Custo genérico
denominado "Obras", que sera desdobrado em outros Centros Custos para cada servigo, a

medida que forem sendo iniciados no hotel ou contratados com terceiros.
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Exemplificando:

CENTRO DE CUSTO OBRAS: CC-1
- Servigos de ajardinamento: CC-1/1
- Rede de esgotos: CC-1/2
- Rede de vapor: CC-1/3

A implantacdo de cada um destes Centros de Custos sera feita na contratacdo ou inicio
da obra ou servicos através de comunicagdo especifica ou de emissdo de uma Ordem de
Servico interna, onde serdo registradas as despesas incorridas na sua execucao.

Tendo em vista as implicacbes no custo dos produtos e servicos, se 0 volume de
despesas for expressivo, é recomendavel caracterizar-se com Centros de Custos distintos o
refeitério e o Alojamento de empregados, bem com o Ambulatério, Barbearia, etc., de uso
dos funcionarios, mesmo que estes servicos sejam prestados por terceiros. Os setores Copa
Central, Padaria, Confeitaria e similares poderdo ser integrados ao Centro de Custo
Alimentacédo e Bebidas ou ser constituidos, a exemplo da Lavanderia, Manutencdo Limpeza,
etc., em Centros de Custos distintos, quando prestarem servicos a outros Centros de Custos,
tais como ao Restaurante e Bar, considerados unidades produtivas.

Na fase de implantacdo do sistema é recomendavel restringir-se a quantidade de
Centros de Custos, face a complexidade e volume de servicos exigidos no processamento das
informacOes e a aplicacdo dos rateios dos custos indiretos nas unidades de producéo e
Servigos.

Para facilitar a identificacdo e a memorizacdo do nimero de Centros de Custos pelo
funcionarios, para a numeracao dos Centros de Custos, recomenda-se que seja adotada uma
codificacdo alfa - numérica simplificada.

Embora, no decorrer do processamento, o sistema possa sofrer ajustes, é recomendavel
evitarem - se alteracBes de vulto na estrutura dos Centros de Custos, pois as mudancas
afetardo o Plano Contabil, uma vez que os sistemas séo integrados.

Além disto, devem ser evitadas alteragdes significativas no decorrer do exercicio, pois
uma mudanca de critérios de apuracdo prejudicara a analise evolutiva das contas de custos,

0 que na pratica, tecnicamente, ndo é recomendavel e conveniente.
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3. INTEGRACAO DO SISTEMA DE CUSTOS COM A CONTABILIDADE

Entende-se como integrado e coordenado o sistema de contabilidade de custos que:

- apoiar-se em valores originais na escrituracdo contabil;

- apoiar-se em livros auxiliares, fichas, formularios e mapas de apropriacéo ou rateio,
todos tidos em boa guarda e com os registros coincidentes com os da escrituragdo principal;

- permitir a determinacdo, ao final de cada més, dos valores de estoques , 0 que
implica, necessariamente, a manutencdo de um registro permanente de controle dos
estoques. A legislagdo ndo deixa duvidas quanto ao fato de que a avaliagdo anual dos
estoques por meio da contagem fisica ndo é aceita como caracteristica de um sistema
integrado de custos.

A aplicacdo desses conceitos na area hoteleira, embora ndo obedeca a nenhum
dispositivo legal, se justifica pela importancia e utilidade da integracdo das informacoes e
instrumentos contabeis com o Sistema de Custos. Além disso, deve-se considerar a
complexidade da estrutura de funcionamento de um Hotel e a dificuldade do registro de
todas as suas operacdes exclusivamente pela contabilidade, com o detalhamento requerido.

Assim, a contabilidade fornece informacBes econdmicas, patrimoniais, financeiras e
operacionais de carater geral enquanto que o Sistema de Custos se concentra mais na
apuracdo e analise detalhada do desempenho e resultados por produtos e servigos para a
tomada de decisdes sobre prego, volume de producéo e lucro. Isto significa, também, que a
contabilidade apura todos os custos e despesas da empresa e o0 Sistema de Custos analisa e
apropria esses dispéndios aos produtos e servicos discriminadamente, através de critérios
técnicos especificos.

Com essa estruturacdo conjunta e adotados 0s mesmos critérios técnicos , 0
administrador poderd exercer uma acao gerencial mais efetiva sobre todos os fatores que
interferem na atividade da empresa.

A nivel de integracdo plena, a Contabilidade e o Sistema de Custos deverdo adotar
critérios uniformes, especialmente com relacdo aos seguintes itens;

O plano de contas : qualquer tipo de contabilidade se apoia, fundamentalmente, em
um bom plano de contas. Assim, cuidados especiais devem ser dispensados a este item
quando da implementacédo de um Sistema de Contabilidade de Custos.

O Plano de Contas deve refletir, entre outras coisas, as peculiaridades de cada empresa

e as necessidades de informac&o da geréncia.
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O regime de competéncia para apropriacdo das receitas e despesas: a metodologia

de apuracdo dos custos e processos contabeis devem manter uma identidade de critérios
qguanto ao regime de competéncia das despesas do exercicio, principalmente quanto a
observancia dos procedimentos a seguir;

O adocdo de base mensal para apropriacdo das despesas nao periddicas, tais como as
despesas de seguros, 13° salario, depreciacéo, licenciamento de veiculos , etc.

O adotar procedimentos uniformes na ocorréncia de alteracdes significativas no plano
contabil que tenham repercussdo no custo do exercicio, destacando-se acertos contabeis de
despesas e receitas em datas diferentes em que ocorreram os fatos;

O diferimento de despesas e receitas;

O lancamentos de despesas eventuais e de carater excepcional nas contas de curso
normal;

O inclusdo nas receitas normais, de vendas nédo relacionadas com as operagoes, tais
como venda de sucatas, vasilhames, aluguéis, etc., que devem ser contabilizadas em contas
especiais e distintas;

O despesas de valor elevado, especialmente servicos de reformas, consertos, etc.,
langados englobadamente no mesmo exercicio ;

O despesas correspondentes a periodos anteriores ou exercicios futuros , lancados em
exercicio distinto;

Um dos aspectos fundamentais a ser observado na contabilidade do hotel é o
tratamento a ser dado as receitas e despesas dos hospedes cuja entrada ocorre no més e a
saida, no més seguinte. Por exemplo, um hospede cuja entrada no hotel ocorreu no dia 15 e a
saida no dia 10 do més seguinte. Neste caso, deve ser observado o regime de competéncia
para as receitas e despesas, efetuando-se o encerramento contabil da conta do hdspede no
término do més, embora ele permaneca hospedado no hotel no més subsequiente.

Os langamentos no fim do més serdo feitos em uma conta intermediéria, para ajuste
por ocasido da saida do hospede, quando sera definida a forma de pagamento do débito.

Exemplo:

a) lancamento no fim do més:

Débito: Hospedagem em curso/ em transito

Crédito: Receitas operacionais.
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b) lancamento por ocasido da saida do hdspede:

Débito: Caixa/Cartdo de Crédito/Duplicatas a receber

Crédito: Hospedagem em Curso/Hdéspede em Transito.

O ativo permanente/imobilizado: para efeito de apuracao de custos, os bens do Ativo
Permanente devem ser localizados nos Centros de Custos em que sdo utilizados e
classificados de acordo com o Plano de Contas da Contabilidade. A identificacdo objetiva a
apuracdo e apropriacdo direta dos custos da depreciacdo dos bens nos respectivos Centros
de Custos. Ressalte-se em que imobilizado de hotelaria tem um tratamento fiscal
diferenciado com relacdo aos bens de reposicdo, tais como 0s objetos de cama e mesa,
prataria e talheres, etc.

Para fins de conferéncia de adequacdo aos Centros de Custos, recomenda-se a
realizacdo, antes da implantacdo do sistema, de um levantamento dos bens classificados nas
contas do Ativo Permanente.

O fluxo de informacgfes e documentos: a conjugacdo das informacGes operacionais e
contébeis sdo fundamentais para a integracdo dos sistemas de Custos e Contabilidade. Para
isto, é necessario a perfeita sintonia dos setores de origem dos relatérios e informaces, na

remessa agil dos documentos.
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CAPITULO 1I

NATUREZA E COMPOSICAO DOS CUSTOS E DESPESAS DE UM
HOTEL

1. CUSTO DE PESSOAL
1.1 Instrumentos de Informacéo e Controle

A apuracdo dos custos de pessoal sera feita através dos seguintes instrumentos de
informacao:

O Resumo de Folha de Pagamento;

O Relatorio de Horas trabalhadas em outros Setores;

O Relatorio da posicédo do Quadro de Pessoal por Centro de Custos;

O Relatério contabil contendo a discriminacdo das despesas incluidas nas contas

“Outras Despesas de Pessoal” e "Beneficio de Pessoal".

1.1.1 Folha de Pagamento

O relatorio "Resumo de Folha de Pagamento™, contera o valor das despesas de pessoal,
com base na Folha de Pagamento, classificadas por Centros de Custos e tipo de despesa, de
acordo com o Plano de Contas, ou seja, honoréarios, pro-labore, ordenados ou salarios,
adicionais de salarios, horas-extras, férias, 13° salarios, etc.

Consideram-se adicionais de salérios, os salarios pagos a titulo de insalubridade,
periculosidade, doenca (nos primeiros quinze dias), horas extras, adicional noturno,

gratificacOes, ajudas de custo e diarias.

1.1.2 Encargos Sociais e Previdénciarios

Sobre o valor das contas relativas a salarios deverdo ser agregados 0s encargos sociais
incidentes, ou seja:

- encargos sociais sobre os salarios mensais;

- encargos sociais relativos a pagamentos futuros apropriados no més, tais como o 13°
salario, férias e etc.

Os encargos sociais que incidem sobre os salarios poderao ser calculados utilizando-se
percentuais fixos apurados de acordo com as caracteristicas da estrutura do quadro de
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pessoal do hotel, indices especificos adotados em hotelaria ou outros pardmetros
selecionados.
Normalmente, sdo considerados encargos 0s seguintes itens:
- INSS;
- FGTS;
- Aviso Previo Trabalhado;
- 13° Salario;
- Provisdo para o 13° Salério;
- Saléario Maternidade;
- Auxilio Doenca (nos primeiros quinze dias);
Os encargos sociais relativos a pagamentos futuros (13°, férias, etc.) deverdo ser
apropriados contabilmente no final de cada més.
As provisfes para férias, por se caracterizarem apenas como direitos adquiridos, ndo
sdo computados como Custos, embora incluidas nos registros contébeis com esta
caracteristica, para efeitos fiscais e tributarios.

1.1.3 Outras Despesas de Pessoal

As despesas de pessoal correspondem a remuneracdo bruta, ajustada com os
funcionarios, agregada de encargos sociais fixos, de acordo com as disposi¢cdes legais
trabalhistas.

Assim, na apuragdo do custo de pessoal sdo destacadas as despesas eventuais e nao
contratadas, como gratificacGes especiais ndo periddicas, abono de férias, rescisbes e
indenizacGes, apropriacBes contabeis de férias e ainda despesas com estagiarios e
temporérios quando de caracteristicas eventuais.

Estes custos sdo classificados separadamente sob o titulo de "Outras Despesas de
Pessoal" . Este critério deve ser observado na aplicacdo do sistema de custos, considerando-
se que o valor da folha de pagamento serve com base para rateio de outras despesas e a
incluséo de contas de oscilagdes e ndo ajustadas poderia distorcer os resultados normais.

Na apuracdo dos custos de pessoal devem ser considerados ainda outros aspectos
comuns a atividade hoteleira:

- Refei¢bes para funcionérios

A refeigdes fornecidas aos funcionarios devem ser computadas no custo dos servigos

de cada Centro de Custo onde os mesmos estdo lotados.
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A apropriacdo deve ser feita individualmente através de um controle interno de

fornecimento a cada Centro de Custo quando se tratar de refeicdo avulsa, ou através de um
Centro de Custo especifico "Refeitorio™, quando for o caso.
O Uniformes e fardamentos

As despesas com uniforme e fardamento seréo apropriadas ao Centro de Custo, onde o
funcionério esta lotado, incluindo-se ainda as despesas de lavagem interna e externa.

O Alojamento/hospedagem para funcionarios

Para a apropriacao deste custo devem ser consideradas as seguintes hipoteses:

a) 0 empregado alojado nas dependéncias internas do préprio hotel,

b) 0 empregado hospedado em estabelecimentos de terceiros por conta do Hotel;

¢) o Hotel dispde de instalacbes préprias para o alojamento de funcionarios. Nestes
casos, devera ser instituido um Centro de Custos especifico sob este titulo para o controle das

despesas e posterior rateio Centros de Custos.

1.1.4 Despesas com Beneficios e Vantagens

Embora contabilmente possam ser enquadradas como gastos gerais, para melhor
caracterizar a natureza das despesas no Plano de Contas sugerido, foram classificados em
conta distinta, os custos relativos aos beneficios concedidos pela empresa ao pessoal, tais
como:

O assisténcia médica e social;

O auxilio transporte;

O alimentacéo;

O treinamento;

O seguro de vida em grupo;

O creche;

O auxilio escolar.

1.1.5 Distribuicao dos Custos Internos
Para a distribuicdo correta das despesas de pessoal deve ser feito o controle e

distribuicdo dos servicos executados, por funcionarios lotados em determinados Centros de

Custos, para outros Centros de Custos.
Esta préatica é habitual nos hotéis, principalmente nos setores de eventos especiais, em

que os funcionérios sdo remanejados para servicos em outros Centros de Custos.
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O formulario sera emitido nos Centros de Custos em que os funcionarios estiverem

lotados, sendo encaminhado para o Setor de Pessoal para complementacdo do valor dos
salarios e encargos sociais, relativos aos funcionarios que executarem o trabalho em outros
Centros de Custos.

Para simplificacdo dos registros, quando se tratar de movimentacdo de elevado
numero de funcionarios com salarios equivalentes, podera se adotado como base, o célculo
do salario médio.

No fim do més, apds preenchimento, o Setor de Pessoal remetera o relatorio para o
setor de Custos para efeito de ajustes nos mapas de Custos das despesas de cada Centro de
Custo.

O controle de horas trabalhadas em outros setores também podera ser feito através da
emissdo de Ordem de Servico ou Ordem de Producdo, onde serd anotado o periodo de
tempo dos servicos executados pelos funcionarios em outros setores.

Este sistema se aplica principalmente no setor de Manutencdo, cujos trabalhos
desenvolvidos para outros setores sdo executados, normalmente, através de Ordem de
Servigo.

No final do més sera encaminhado ao Setor de Custos um relatério ou copia das
Ordens de Servico em execucdo ou andamento, a fim de que as despesas realizadas até a data
sejam apropriadas no proprio més da sua realizacéo.

Além da sua utilizacdo para o controle de custos, a Ordem de Servico podera ser
utilizada pela Contabilidade para apropriacdo das despesas do exercicio e orientar a
escrituracdo do Imobilizado, tanto na etapa da imobilizacdo em andamento como,
principalmente, ao término dos servigos, visando a sua contabilizacdo correta, de acordo com

0 andamento ou conclusao dos trabalhos.

2. CUSTO DE MATERIAIS
2.1. Classificacdo Dos Materiais

Para efeito de apuragédo do custo, todos os materiais de uso do hotel serdo classificados
em grupos ou classes.

A classificacdo deve ser orientada no sentido de agrupar os materiais similares, com
caracteristicas homogéneas em relacdo a sua natureza, tipo de material e principalmente area
de aplicacéo para facilitar a apropriacdo dos consumos nos respectivos Centros de Custos.

Normalmente, os materiais do hotel s&o classificados nos seguintes grupos ou classes:
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O Géneros alimenticios pereciveis;

O Produtos alimenticios ndo pereciveis;

O Bebidas nacionais com alcool;

O Bebidas nacionais sem alcool;

O Bebidas importadas;

O Materiais de reposicao;

O Materiais de higiene, limpeza e protec¢éo;

O Materiais de manutencao de prédios e instalacoes;

O Materiais de manutencdo de maquinas e equipamentos;

O Materiais de manutencéao de veiculos;

O Materiais de apoio ao hospede;

O Material de expediente;

O Materiais de revenda;

O Materiais de lavanderia;

O Materiais de beleza;

O Combustiveis e lubrificantes;

O Material de propaganda e publicidade;

O Material de lazer;

O Materiais diversos;

Os materiais serdo identificados por um numero codigo designativo da classe e grupo a
que pertencem e codificacdo numérica individualizada de cada item.
O ndmero cédigo devera ser indicado em todas as operaces relativas a movimentagao

dos materiais, tais como requisicdo ao almoxarifado, transferéncias internas de materiais,
devolucdo ao almoxarifado, fichas de estoque, inventarios, fichas de custo de materiais, notas

fiscais de compras, solicitacdo de compras, etc.

2.2. Instrumentos de Controle

O Controle de Estoques

O controle dos materiais é feito através da ficha "Controle de Estoques”, que contém
as afirmacdes relativas a entrada, saida e saldo dos estoques, em unidades fisicas e em valor.
Os materiais serdo valorizados pelo valor do custo de aquisicdo, de acordo com critérios
técnicos, sendo adotadas, habitualmente, a valorizacdo pelo preco médio de compra,
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excluido o ICMS nos casos previstos pela legislagdo fiscal e tributéria de cada unidades

federativa.

Conceitua-se custo de aquisi¢do o valor de compra, incluidos os custos adicionais até a

sua entrada na empresa. Assim, 0s custos de embalagem, transporte, seguros, etc., quando

por conta do comprador, sdo considerados como integrantes do custo de aquisi¢do e

debitados aos respectivos estoques.

O Controle do Consumo de Materiais

O consumo de materiais é apurado através do formulario “Requisicdo de Material”

(RM), emitido pelo requisitante e processado pelo Almoxarifado.

Normalmente, o formulario de "Requisicdo de Material”, se compde dos seguintes

quadros:
- Requisitante:
- C.C Req.:
- C.C. Aplicagéo:

usado;

Setor emitente da requisicéo;
Numero do Centro de Custo do requisitante;

Numero do Centro de Custo onde o material sera aplicado ou

- Ordem de servigo n.°: Indicar o0 nimero da Ordem de Servico em que o material

- Cédigo do Material:
- Unidade:

requisitado sera aplicado;
Codigo numérico de classificagdo do material;
Designar a unidade padréo utilizada pelo almoxarifado (Litro,

Quilo, pacote, etc.);

- Quantidade solicitada: Indicar a quantidade de material requisitado;

- Quantidade entregue: Indicar a quantidade de material atendida pelo almoxarifado;

- Data da entrega:

- Valor:

- Descricao:

Dia da entrega do material ao requisitante;

A ser preenchido pelo almoxarifado, com base no Custo
Médio registrado na ficha "Controle de Estoques™;

Descricdo do material de acordo com a especificacdo
padronizada adotada pelo almoxarifado e constante da ficha

"Controle de Estoque"

- Espaco destinado para datas e vistos do funcionario que retirou o material, do

requisitante e do funcionario do Almoxarifado que fez a entrega do material.

28



2.3. Apuracao do Consumo de Materiais
A apuracdo dos custos dos materiais consumidos €é feita através do "Mapa de
Consumo de Materiais”, constituindo-se do instrumento basico da Contabilidade do
Sistema de Custos, para o controle da movimentacao e consumo de materiais. O mapa pode
ser desdobrado em dois, para o controle de materiais diretos e indiretos, separadamente.

O Mapa de Consumo Material Direto é utilizado para o registro dos materiais
considerados de consumo direto, ou seja, 0s materiais que séo incorporados diretamente aos
produtos ou servicos basicos. Exemplo:

O géneros alimenticios;

O bebidas;

O material de reposicéo;

O material de apoio ao hospede;

O Mapa de Consumo de Materiais Indiretos destina-se ao registro do consumo dos
materiais indiretos, ou seja, 0s que ndo se incorporam diretamente aos produtos e servicos,
sendo considerados materiais auxiliares. Exemplo:

O materiais de limpeza;

O materiais de manutencéao;

O materiais de expediente;

O combustivel e lubrificantes.

Os procedimentos do Almoxarifado para o registro das requisicbes no Mapa de
Consumo de Materiais sdo, resumidamente, 0s seguintes:

a) recebe as requisicoes de Materiais (RM);

b) registra o valor ou preco médio do material na Requisi¢cdo, com base na ficha
"Controle de Estoques";

¢) no final do més, classifica as requisicdes por Centros de Custos e, dentro de cada
Centro de Custo, por tipo de material (classe e grupo);

d) apura os totais de cada classe, grupo de material e Centros de Custos;

e) registra no Mapa de Consumo de Material, por Centro de Custo e grupo de material,
os valores de consumo;

f) Além de sua finalidade bésica de controle de custo dos materiais consumidos, o
Mapa de Consumo registrara também, o valor dos materiais recebidos no més e o saldo do

estoque apurado no inventario do més anterior e no més corrente.
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2.4 Sistemas de Apuracdo dos Custos
a) para facilitar o preenchimento das requisi¢des, imprimindo maior seguranga quanto
a classificacdo adequada dos materiais nos respectivos Grupos e codigos, para os setores
que utilizam um volume elevado de itens de estoque, recomenda-se a utilizacdo de
formularios impressos padronizados, contendo o cédigo e a descricdo do material.

Aplica-se estes sistemas, principalmente na area de alimentacdo e bebidas, que emite
diariamente um expressivo volume de requisigdes, com enorme variedade de itens e
unidades diversificadas.

O wuso de formularios padronizados com o0s materiais impressos, evitara
principalmente, os erros habituais da designacdo inadequada das "unidades” de produtos
(vidros, latas, quilos, etc.), o que é freqlente nos hotéis, por desconhecimento dos
requisitantes das unidades adotadas pelo Almoxarifado, em virtude da diversidade de tipos
de embalagens e involucros existentes para 0s mesmos materiais.

b) Para agilizar e facilitar a classificacdo dos documentos para efeito de preenchimento
do Mapa de Consumo, recomenda-se que, em cada Requisicdo de Material, somente sejam
incluidos materiais do mesmo Grupo ou Classe.

¢) Na fase de implantagdo do sistema, a codificagdo dos materiais nas requisicdes
poderéa ser feita pelo proprio Almoxarifado, transferindo-se esta tarefa gradativamente aos
requisitantes, a medida que assimilarem o sistema. Com este objetivo, o Almoxarifado
devera distribuir a todos os setores uma relacdo dos materiais que utilizarem com maior
freqliéncia, constando o cédigo e a descricdo padronizada de cada um, para efeito de
orientacdo no preenchimento das requisi¢es

d) Para efeito de apropriacdo no Mapa de Consumo, as requisicdes deverdo conter o
numero de Centro de Custo em que o material foi aplicado, embora o0 requisitante esteja
lotado em outro Centro de Custo. Embora esta caracteristica ja conste no préprio formulario,
é relevante destacar-se esta exigéncia, pela sua importancia quanto a apuracdo correta dos
custos de cada Centro de Custo. Este procedimento, é aplicavel, principalmente, para o Setor
de Manutencéo, cujos materiais requisitados serdo aplicados nos diversos Centros de Custos,
previamente conhecidos.

e) Deve ser adotada uma rotina especial em relacdo a entrada de materiais especiais
ndo mantidos em estoque que sdo adquiridos diretamente pelo requisitante, normalmente a

vista, sem interferéncia do Almoxarifado.
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As notas fiscais relativas a estes materiais, devem tramitar obrigatoriamente no

Almoxarifado para efeito de registro da compra, classificagdo nos respectivos grupos de
materiais e para a baixa, como consumo, através da emissdo da respectiva Requisicdo de
Material.

De acordo com a sistematica habitual adotada nestes casos, 0 comprador entrega ao
Almoxarifado a nota fiscal em duas vias (original e copia). O almoxarifado carimba as duas
vias, devolvendo ao representante a cdpia, para efeito de prestacdo de contas ao Caixa. A via
original da nota fiscal retida no Almoxarifado, serd juntada as demais notas fiscais de
entrada de materiais, acompanhando o fluxo normal de processamento dos documentos
relativos a compra de materiais.

f) A fim de reduzir o volume de documentos a processar, podera ser dado um
tratamento especial a alguns itens especificos do estoque de materiais do Almoxarifado.
Exemplo: o grupo "material de expediente” se compde de um elevado nimero de itens, a
maioria sem valor unitario expressivo, tais como lapis, borracha, impressos avulsos; e, por
outro lado, um reduzido nimero de itens com valor elevado, tais como taldes de Notas
Fiscais, formularios continuos, papel para fotocopiadora, etc.

Os documentos de compra dos itens de pequeno valor, poderiam ser contabilizados
diretamente na respectiva conta de despesa "Material de Escritério”, do grupo "Despesas
Gerais", da Contabilidade, pelas Notas Fiscais de Compra. Para estes materiais de pequeno
valor, o Almoxarifado faria somente o controle fisico da movimentacdo através da ficha
"Controle de Estoques”, sem valorizar-se individualmente as entradas e saidas do material,
embora mantida a pratica de emissdo das respectivas Requisi¢cOes de Materiais, para efeito de
controle e disciplinamento do seu consumo.

O mesmo procedimento seria adotado para outros itens de materiais, principalmente
0s requisitados no Setor de Manutencdo, que, habitualmente, utiliza materiais de grande
movimentacéo e valor inexpressivo, tais como parafusos, porcas, arruelas, etc.

Se for julgado conveniente, para maior fidelidade quanto a apuracdo dos estoques
existentes, estes materiais poderiam ser revertidos ao estoque, por ocasidao dos balangos e
balancetes, contabilizando-se como estoques setoriais.

g) para efeito de controle e informacdo gerencial, recomenda-se que a contabilizacdo
inicial das entradas de materiais, seja feita atraves da conta "compras”, ao invés do
lancamento direto na conta de "Estoques”, podendo, inclusive, efetuar-se o desdobramento
em "Compras a Prazo" e "Compras a Vista". Este procedimento, objetiva o controle direto
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das condi¢des de compras de materiais (prazo médio das compras), que é um parametro
significativo de avaliacdo da gestdo financeira de hotel e especificamente do desempenho do
Setor de Compras.

No final do més, sera feita a reversdo da contabilizacdo original, processando-se a
transferéncia da conta "compras” para a conta “estoques”, que acolhera o langcamento do
consumo de materiais.

Embora seja pratica comum em técnica contabil, para efeito de ilustracdo, o sistema de
contabilizacdo, sinteticamente, obedecia a seguinte formulacéo:

O Pelas compras:

Débitos
Compras
Compras a Vista
Compras a Prazo
ICMS a recuperar (quandofor o caso)
Créditos
Caixa
Contas a Pagar

A conta ICMS a Recuperar, sera ajustada por ocasido da apuracdo do ICMS sobre as
vendas, sendo o saldo contabilizado na conta "ICMS a Recolher”, caso o valores debitados
pelas saidas de mercadorias sejam superiores o0s valores creditados pelas entradas de
mercadorias.

O Reversdo do langcamento de compras:
Débito
Estoques
Créditos
Compras a Vista
Compras a Prazo

h) De acordo com as caracteristicas operacionais da atividade hoteleira, muitos
materiais estocados, principalmente na area de Alimentacdo e Bebidas, sofrem significativas
perdas (quantidade e qualidade) em virtude da sua natureza perecivel e suscetivel de

envelhecimento.
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Pelas implicacGes patrimoniais e pelos efeitos no resultado, estas perdas deveriam
ser consideradas contabilmente mediante ajuste nos estoques e no custo dos materiais

consumidos. Tecnicamente, a contabilizacdo seria feita com segue:

O Débito: Perdas de Estoque

Credito: Estoques.

Os ajustes das perdas poderiam ser feitos nos balancos ou mensalmente, desde que as
perdas sejam habituais e constantes. Ressalta-se, porém, que esta pratica deve ser respaldada
em rigorosa comprovacdo de ocorréncia de fato gerador. Havendo habitualidade, seria
requerido inclusive um laudo pericial ou parecer conclusivo de 6rgéo oficial sobre o fato.

N&o obstante a dificuldade de adotar este procedimento, a ocorréncia merece ser
considerada, face as repercussfes nos custos e resultados.

i) Os materiais solicitados através das Requisi¢fes de Materiais, sdo considerados como
consumidos, no Mapa de Consumo de Materiais. Entretanto, normalmente ocorrem sobras
ndo consumidas que ficam depositadas nos setores, caracterizadas como "Estoque Setoriais".

Assim, para maior exatidéo e fidelidade na apuracdo dos custos, os consumos langcados
no Mapa devem ser ajustados em funcdo de efetiva existéncia fisica dos referidos estoques
setoriais remanescentes.

Estes estoques, devem ser apurados mensalmente e incorporados ao estoque contabil,
na conta de existéncia do Almoxarifado ou em conta distinta, sob o titulo de Estoques
Setoriais.

O procedimento usual é caracterizar-se 0s estoques setoriais em uma conta distinta,
considerando-se como devolucdo simbdlica ao Almoxarifado, uma vez, que os referidos
materiais ja tinham sido lancados como materiais consumidos no Mapa de Consumo.

Apobs a inclusdo no balancete mensal na conta Estoques, é processada a reversao
contabil da entrada no estoque, através de um lancamento global de saida, para caracterizar
a manutencdo dos estoques dos materiais nos setores de consumo.

A maior dificuldade na valorizagdo destes estoques, decorre do fato de os setores onde
0s materiais se encontram depositados, manterem em alguns casos "unidades de consumo™
diferenciados das utilizadas pelo Almoxarifado, especialmente no caso de materiais
consumidos parcialmente. Exemplos: nas bebidas, o Almoxarifado adota a unidade "garrafa™
e 0 Bar a unidade "dose"; os materiais requisitados em vidros ou latas, que nas unidades

operacionais sdo medidas em unidades ou pesos, etc.
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j) No caso de o hotel manter uma loja propria deve ser adotado um sistema de
controle de materiais diferenciados das demais unidades, por se tratar de atividade
relacionada com revenda de mercadorias, dissociadas das caracteristicas habituais do hotel.

As Requisicbes de Materiais ao Almoxarifado, que nas areas operacionais Ssao
consideradas como "consumo™, no caso da loja, tm caracteristicas de reposicdo de estoque
ou simples transferéncia interna do depdsito de materiais.

Assim, a movimentacao dos itens do estoque da loja ndo deve ser incluida no Mapa de
Consumo de material.

k) Por ocasido de eventos especiais, e principalmente no final do ano, os diversos
setores operacionais do hotel costumam a requisitar volumes expressivos de materiais,
inclusive além do consumo previsto, como medida de seguranga. Esta ocorréncia pode afetar
e distorcer a apuracgédo dos custos sob dois aspectos:

1°) quando as requisi¢cOes sdo feitas no final do més, os materiais requisitados séo
considerados no consumo do préprio més, enquanto que as receitas serdo apuradas no més
seguinte;

2°) embora considerados como "consumidos”, pela emissdo das Requisi¢des, um
volume elevado de materiais, via de regra, permanece em estoque, apés a ocorréncia dos
eventos, por ndo ter sido utilizado nem devolvido ao Almoxarifado, como seria
recomendavel.

Para corrigir estas distor¢des, pode-se adotar a pratica de antecipar o inventario de
estoques para data anterior aos eventos (no caso de final de ano) ou lancar-se as requisicdes
para 0 més posterior, de forma a coincidir com o periodo das receitas.

[) A fidelidade do sistema de custos, depende fundamentalmente do controle dos
estoques pelas repercussdes na apuracdo dos resultados. Para facilitar a apuracdo evitando-
se 0 acumulo dos servi¢cos no final do més, recomenda-se que 0 controle de estoques seja
mantido com caracteristicas do inventario permanente, com acompanhamento diario da
posicdo dos estoques fisicos, principalmente nos setores operacionais que mantém elevados
estoques setoriais.

No caso dos estoques de materiais dos postos de vendas e, principalmente nos Bares, 0
controle poderd ser feito utilizando-se o formulario "Controle Permanente de Estoques".

Além do consumo permanente dos estoques, operacionalmente, o sistema fornece
imediatamente a posi¢do do estoque, no caso de eventual afastamento do responsavel pelo

setor, sem a necessidade da verificacdo ou levantamento do movimento geral do periodo ou
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até a data, para apuracdo da fidelidade da existéncia fisica dos materiais. Este caso ocorre

com freqiiéncia nos hotéis em que se verifica rodizios internos nos setores e em hotéis com
indices elevados de rotatividade de pessoal, principalmente na area de alimentacdo e
bebidas.

m) Na dinamica de um hotel, e, principalmente, nos eventos especiais, ocorre com
freqliéncia a transferéncia interna de materiais entre setores, fato que, pode distorcer a
apuracdo dos custos operacionais de cada setor, se for de volume significativo, além de
exigir trabalhos adicionais e complexos para o ajuste dos registros no mapa dos consumos.
Este procedimento, deve ser controlado e coordenado pelo Setor de Custos a fim de corrigir
0s consumos dos Centros de Custos, apurados através do Mapa de Consumo de Materiais.

n) Para efeito de apuracdo dos resultados dos Centros de Custos operacionais deve ser
dado um tratamento especial a hospedagem concedida ou materiais fornecidos ou
consumidos por funcionarios e terceiros, sob a forma de cortesia ou de consumo interno.

Na apuracdo dos resultados das unidades operacionais, devera ser feito o controle
destas ocorréncias para a corre¢do dos custos dos materiais langcados no Mapa do Consumo,
detectando-os dos custos operacionais. Por exemplo,

O Bebidas requisitadas ao Almoxarifado pelo Centro de Custos Hospedagem para
oferecer aos hospedes como cortesia;

O alimentacdo fornecida ao restaurante para convidados especiais e funcionarios a
titulos de cortesia ou consumo interno.

Desde que o volume seja expressivo, recomenda-se a criacdo de Centros de Custos
especificos para acolher os custos classificados a titulo de cortesia e consumo interno. Neste
caso, o0 custo da bebida e alimentacao deve ser destacado do Centro de Custo "Alimentacéo e
Bebidas", para efeito de ajuste no resultado do Setor.

Quando se tratar de alimento produzido ou hospedagem, a deducao sera feita por um
valor de custo estimado, calculado com base no prego de venda do produto ou servico.

0) Os hotéis, freqlientemente promovem a venda de “pacotes” turisticos, com direito a
refeicdes que sdo incluidas no valor da diaria. Nestes casos, as receitas totais sao lancadas no
Centro de Custo Hospedagem ou Eventos enquanto que as despesas relativas as refeicdes
fornecidas sao debitadas ao Centro de Custo "Alimentacdo”, pelo consumo dos materiais.

Para efeito de apuracdo dos resultados setoriais, a receita de vendas deve ser
desdobrada em receita de Hospedagem e receita de Alimentacdo. Simultaneamente, deve ser

feito o ajuste nos custos dos materiais fornecidos, transferindo-se o custo dos produtos
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fornecidos para o Centro de Custos Hospedagem. Esta ocorréncia, tem implicacGes
também sob o aspecto fiscal e contabil, uma vez que as receitas operacionais do Centro de
Custo Hospedagem relativas as diarias, sdo consideradas como servigos, enquanto que as
receitas do Centro de Custo Alimentacédo, sdo enquadradas como revenda de produtos.
Situacdo semelhante se verifica com o Frigobar, cuja receita é classificada como
revenda de mercadoria correspondendo ao Centro de Custo Alimentacdo e bebidas,
enguanto que o custo é atribuido ao Centro de Custo Hospedagem, que administra o
Frigobar e emite as respectivas "Requisi¢es de Material" para suprimentos e reposi¢do dos

estoques.

3. GASTOS GERAIS DE PRODUCAO E SERVICOS
3.1 Classificacdo

Caracterizam-se como Gastos Gerais, as despesas indiretas de carater eventual e
esporadico realizadas pelos diversos setores relacionadas com as unidades operacionais
(producédo e servicos). Tendo em vista que ndao podem ser aplicadas diretamente aos
produtos ou servigos, estas despesas podem ser consideradas como complementares para
execucdo dos produtos e servigos.

A estrutura das contas de despesas que compdem a conta "Gastos Gerais" na
Contabilidade depende das caracteristicas de cada hotel, volume de cada grupo ou item de
despesa, e, principalmente, o interesse da administragdo em controlar determinados itens
considerados mais relevantes ou expressivos.

As principais contas classificadas no grupo de Gastos Gerais séo:

O Conducéo e Transporte;
O Copias e Reproducdes;

O Decoragéo e Jardinagem;
O Dedetizacgao;

O Depreciacéo;

O Despesas com Veiculos;
O Energia Elétrica;

O Fretes e Carretos;

O Impostos e Taxas;

O Jornais, Revistas e Livros;

O Lanches e Refeigdes;
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O Lavanderia Externa;

O Limpeza e Conservagéo;

O Locacdo de Materiais e Equipamentos;
O Materiais de Escritorio;

O Portes e Correios;

O Servicos de Terceiros;
O Telefone;

O Telex;

O Viagens e Estadas.

3.2 Apuragdo dos Gastos Gerais

A apuracdo dos itens de Gastos Gerais é feita, normalmente, através dos registros
contabeis no caso de integracdo das contas do Sistema de Custos como Plano de Contas. Nao
ocorrendo a integracdo plena , a apuracao sera atraves dos controles internos das despesas,
com base nos proprios documentos ou Mapas de Apropriacdo. Por exemplo, despesas de
contratacdo de mdo-de-obra temporaria ou servicos de terceiros, contabilizados em uma
conta genérica, mas que podem ser controladas e distribuidas entre os Centros de Custos
utilizando-se de controles internos que, neste caso, podem ser feitos pelo Departamento do
Pessoal ou pelo préprio setor de Custos.

Quando ndo for possivel ou havendo dificuldade em se debitar as despesas
diretamente no Centro de Custos responsavel, elas serdo lancadas em uma conta geral, sendo
posteriormente distribuidas aos respectivos Centros de Custos que participaram e que tém
a responsabilidade pelas despesas, utilizando-se de critérios especiais de distribuicdo ou
rateios.

Assim, como 0s gastos gerais ndo se relacionam diretamente com os produtos e
servicos, devera ser feita a analise da natureza de cada uma, para que sejam distribuidas ou

alocadas a cada Centro de Custo de forma mais correta e adequada.
3.3 Depreciagao

Embora lancadas no Grupo "Gastos Gerais”, a depreciacdo apresenta algumas

caracteristicas especificas diferenciadas das demais despesas.
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Conceitualmente, a depreciagdo ndo é propriamente uma despesa ou gasto.
Entretanto, ela é considerada como um custo indireto, pois representa perda de valor dos
bens pelo uso e desgaste. A depreciacdo é também computada no custo, para que a perda
gradativa do valor dos bens pelo uso, seja recuperada através das receitas.

Para calcular o valor da depreciacdo podem ser utilizados os seguintes critérios:

a) critério estabelecido pelo Regulamento do Imposto de Renda (critério fiscal e
contabil);

b) tempo de vida atil do bem (critério econdmico).

No caso de adotar-se o critério de depreciacdo em funcdo do tempo de vida atil do
bem, a apropriacdo é feita em parcelas iguais, calculadas através do método denominado de

"linha reta" com a aplicacdo da formula a seguir:

Depreciagédo anual = custo original do bem - valor residual

vida Util estimada do bem

Para controle e calculo da depreciacao, deve ser mantido o registro individualizado de
cada item do ativo fixo, constando:

- descricdo detalhada do bem;

- data de aquisicao;

- preco de aquisigdo e respectivas reavaliagoes;

- vida util estimada;

- valor residual estimado;

- registro dos servigos ou reformas feitas posteriormente a aquisicdo, desde que de

valor expressivo.

4. DESPESAS ADMINISTRATIVAS

As despesas administrativas compreendem os dispéndios dos setores da

Administracdo, Vendas e despesas financeiras, abrangendo 0s seguintes grupos de contas:
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4.1 Despesas de Administracdo Central

Compreendem as despesas do Conselho de Administracio, Diretoria e outros Orgaos
da Administracdo Central, tais com os setores de Pessoal, Contabilidade, Financeiro, etc.,
tendo equivaléncia com as contas de Gastos gerais das areas operacionais.

Incluem-se no Grupo de Despesas Administrativas as seguintes contas principais:

0 Agua;

O Aluguéis;

O Anuncios e Publicacoes;

O Arrendamento Mercantil;

O Associacdo de Classes;

O Combustiveis e Lubrificantes;

O Conducéo e Transportes;

O Copa e Cozinha;

O Copias e Reproducdes;

O Depreciacao;

O Despesas com Veiculos;

O Donativos e Contribuicdes;

O Fretes e Carretos;

O Higiene e Limpeza;

O Impostos e Taxas;

O Jornais, Revistas e Livros;

O Lanches e Refeicoes;

O Locacéo de Veiculos;

O Lugz;

O Manutencéo e Conservacado de Maquinas e Equipamentos;

O Manutengéo e Conservacdo de Imoveis e Instalagdes;

O Material de Escritorio;

O Portes e Correio;

O Sequros;

O Servicos de Terceiros;

O Telefone;

O Telex;

O Viagens e Estadas.
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5. DESPESAS DE VENDAS

Compreendem os dispéndios dos setores relacionados com as atividades de
comercializacdo e vendas dos produtos e servicos do hotel, abrangendo as areas de
Marketing, Escritorios Regionais, Agéncias de Turismo, Central de Reservas, Eventos e
Promoco0es, etc.

Incluem-se no grupo de Despesas de Vendas as seguintes contas principais:

O Comissoes de Vendas;

O Despesas de Filiais de Vendas ou Representantes;

O Propaganda e Promogdes;

O Translados;

O Viagens e Estadas;

O Fretes e Carretos;

O Descontos Concedidos.

6. CLASSIFICACAO DOS CUSTOS COM RELACAO A ELABORACAO DO PRODUTO
OU PRESTACAO DO SERVICO

6.1 Custos Diretos
Sé&o o0s que se incorporam diretamente nos produtos e servicos, tais como:
- Custo do pessoal que elabora o produto ou executa o servi¢co contratado. Exemplos:
salario de cozinheiro, camareira, maitre, gargons, recreacionista, etc.
- Custo dos materiais que integram o produto ou servi¢co. Por exemplo, custo da
farinha utilizada na fabricacdo dos alimentos, frutas e verduras, material de lazer,

etc.

6.2 Custos Indiretos
S&o os custos que ndo se aplicam diretamente aos produtos e servigos, mas se
relacionam com a sua execucéo, tais como:
- custos de pessoal, material e gastos gerais dos Centros de Custos auxiliares de
producéo e servigos, ou seja, 0s Centros de Custos Manutengéo, Limpeza, etc.
custos de pessoal, material e gastos gerais dos Centros de Custos que funcionam

como suporte administrativo das areas operacionais, tais como a Geréncia Geral
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do Hotel e setores subordinados, como o Setor de Controle, Compras,

Almoxarifado, Telefonia, etc.

6.2.1Distribuicdo dos Custos Indiretos nas Unidades Operacionais

Os custos indiretos deverdo ser distribuidos nas unidades de producdo e servigos, ou
seja, devem ser incorporados ao custo direto dos produtos e servicos. Esta apropriacdo
poderé ser feita mediante o langcamento direto das despesas dos setores auxiliares ou através

de uma distribuicdo por rateio.

6.2.1.1 Lancamento Direto

O lancamento direto nos setores de producdo sera feito no caso em que for possivel
identificar claramente o setor onde ocorreu a incidéncia de despesa. Na pratica, isto ocorre,
por exemplo, com os servicos do Setor de Manutencdo, quando existir uma Ordem de

Servico especifica para que o trabalho seja executado em determinado setor.

6.2.1.2 Distribuicio Por Rateio

A distribuicdo por rateio, consiste em um processo convencional de distribuicdo dos
custos indiretos aos setores de producao e servicos, utilizando-se de critérios especificos, de
acordo com a natureza de cada item de despesa ou custo.

Nos hotéis, a adocdo de qualquer critério de rateio de despesas, sera determinado pelas
caracteristicas de cada um, considerando-se a disponibilidade de informacdes e a
complexidade da apuracao. Por exemplo: a distribuicdo das despesas de Lavanderia, podera
ser feita proporcionalmente ao peso ou a quantidade de pecas entregues pelos usuarios,
devendo ainda, considerar-se o custo das roupas cuja lavagem é feita por lavanderia externa.

O principal aspecto a ser considerado é 0 montante de cada item de despesa, pois ndo
se justifica a adocdo de processos complexos para a distribuicdo de despesas de valor
inexpressivo.

Deve-se ressaltar que os critérios normalmente adotados para rateio, s&o estabelecidos
obedecendo a principios légicos e de acordo com uma metodologia consagrada na prética,
embora, sem um suporte técnico rigoroso, o que pode acarretar divergéncias ou distor¢oes.
Estes fatos, entretanto, ndo invalidam a sua utilidade como instrumento ou pardmetro para a

distribuicéo dos custos e despesas.

41



Conforme exposto, embora os critérios de rateio das contas de Custos e Despesas
Indiretas sejam estabelecidos de acordo com as caracteristicas de cada hotel, habitualmente
sao adotados os seguintes parametros de calculo:

O Gastos gerais e despesas

O Limpeza

- Area de ocupagio de cada setor (m?2), ou

- porcentagem de utilizacéo efetiva dos servigos, de acordo com os controles internos
do setor (tempo real dos servigos executados em cada area).

O Lavanderia

- percentagem de utilizacdo de cada setor do Hotel (pecas em uso), considerando-se o
nivel de ocupacdo total (parametro fixo).

- quantidade ou peso das pecas remetidas a Lavanderia por setor.

O Manutencéo

- controle interno do Setor de Manutencdo dos servigos prestados a outros setores
(Ordens de Servico ou Sistema Interno de controle e acompanhamento dos servicos
realizados), ou

receitas de cada setor operacional, como parametro indicador do volume de
operacOes e Servicos.

- area de ocupacao de cada setor (m2).

As despesas relativas a administracdo e supervisores do setor de Manutengdo serdo
rateadas proporcionalmente as horas trabalhadas pelos demais funcionarios, para outros
Centros de Custos.

O Refeitorio de Empregados

- nimero de refeicbes fornecidas aos funcionarios de cada setor, que utilizam o

refeitorio, ou

- nimero de funcionarios lotados em cada setor.

O Administracao dos setores operacionais do Hotel

- custo direto das unidades operacionais, ou

- numero de funcionérios de cada setor operacional, ou

- custo dos setores auxiliares de producao no caso especifico da Geréncia Geral do
Hotel.

Incluem-se neste caso, 0s Gerentes dos Setores de Alimentacdo e Bebidas,

Hospedagem, Gerente geral e respectivos setores auxiliares de cada Geréncia.
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O Telefonia
- despesas administrativas de cada setor, ou

- nimero de telefones instalados em cada setor, ou

- nimero de funcionarios da area administrativa de cada setor (usuarios habituais) e
numero de héspedes, considerando-se o nivel de ocupacdo médio do hotel, ou
- controle interno do setor.

O Seguranca

- area de ocupacdo de cada setor (m2).

O Copa e Cozinha
- custo direto de material dos setores que utilizam da Copa e Cozinha, ou
- quantidade ou valor dos pratos servidos no restaurante, bar, banquetes, etc. (couverts
servidos).

O Padaria e Confeitaria
- volume real ou custo de producéo fornecida para cada setor produtivo, ou
- custo direto de material de setores que consomem os produtos fabricados.

O Transporte de Funcionarios
- nimero de funcionarios de cada setor que utilizam os servicos de transporte, ou
- namero de funcionarios de cada setor, ou
- total da folha de pagamento de cada setor.

O Transporte de materiais
- Controle interno do setor de Transportes, dos servigos prestados a cada setor, ou
- apropriacéo integral ao setor de Almoxarifado, ou
- valor dos materiais comprados para cada setor, ou
- total das requisicdes de material de cada setor.

O Compras e Almoxarifado
- numero de requisi¢bes atendidas de cada setor, ou
- valor dos materiais consumidos, ou
- valor ou quantidade de materiais comprados para cada setor.

O Seguros contra Incéndios
- area de ocupacéo de cada setor (m2), ou
- imobilizado lotado no setor (ativo fixo).

O Consumo de Energia Elétrica

- area de ocupacdo de cada setor (m2), ou
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- HP/Watts instalados em cada setor.

~AConsumo de Agua
- nimero de funcionarios e hdspedes, considerando-se um nivel de ocupacao plena do
Hotel.

O Copias e Reproducdes
- controle interno de utilizacdo, ou
- nimero de funcionarios da Administracdo dos setores.
O Despesas Administrativas
Habitualmente, essas despesas sdo rateadas no custo das unidades operacionais, em
fungdo do volume de vendas ou custo direto dos setores de produgdo. Neste ultimo
caso, considera-se, que, embora 0s custos dos setores administrativos nao tenham
relagdo direta com os produtos e servicos, hd uma correlagdo direta entre a estrutura
administrativa e a estrutura das unidades de producéo e servicos. Utiliza-se também,
neste caso, o rateio proporcional a area ocupada pelos setores administrativos.

O Despesas de Vendas

Para a apropriacdo das despesas de vendas nas unidades de operacdo e servicos,
habitualmente, se utiliza como parametro de rateio, a receita de vendas . Entretanto, devem
ser observadas algumas peculiaridades do setor, principalmente, o fato de que o setor de
Vendas se compde de duas &reas distintas, ou seja, a administracdo interna das vendas e as
vendas propriamente ditas, que atuam no mercado.

Assim, deve ser considerados alguns aspectos:

- embora os custos sejam, habitualmente, considerados em funcdo das receitas, 0s
custos administrativos internos dos setores de venda independem do nivel do faturamento;

- nas vendas a longo prazo, hd uma defasagem significativa entre as despesas feitas
com publicidade, promocdes e esfor¢o de vendas, e o respectivo faturamento;

- ocorrem situacdes em que as promogoes de vendas sdo contratadas com terceiros, 0
que exigiria o desdobramento ou identificacdo das despesas e custos , separadamente, de
acordo com a sua origem ou nhatureza, para facilitar as analises de custo.

O Despesas Financeiras

Compreendem as despesas relacionadas com empréstimos, financiamentos, taxas

bancérias, juros, etc., inerentes as atividades dos setores financeiros do hotel.
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As despesas financeiras, normalmente sdo rateadas aos setores operacionais em
funcédo dos custos diretos e indiretos de producéo e servigos, considerando-as como despesas
operacionais.

Entretanto, no caso de despesas financeiras relativas a empréstimos e financiamentos
para ativo fixo e imobilizacdes, devem ter um tratamento diferenciado de acordo com a

natureza ou tipo de operacao.

6.3 Custos Fixos

Sé&o os custos que ocorrem independentemente do indice de ocupacdo ou do volume
fisico de alimentacdo, ou seja, sdo 0s custos e despesas que ocorrem independentemente do
hotel produzir ou vender produtos e servicos.

As despesas de impostos sobre veiculos e imdveis, seguros, aluguéis, etc., sdo exemplos
de custos fixos permanecendo constantes, mesmo que haja redugéo no indice de ocupagdo ou
nas vendas do restaurante. Embora dependendo das caracteristicas operacionais de cada
empresa, habitualmente sdo classificados como custos e despesas fixas:

O depreciacao;

0 despesas administrativas ( pessoal do escritério, honorarios da Diretoria, etc.);

0 aluguéis;

O despesas de manutencao;

O despesas financeiras ( de financiamentos e empréstimos para ativo fixo );

0 mao-de-obra (indireta );

A conceituacdo de custo fixo é importante, considerando-se que ele incide sobre a
quantidade de produtos produzidos, e consequentemente, a medida que forem aumentando
as unidades produzidas, o custo fixo recaird, com uma menor parcela sobre cada unidade

produzida.

6.4 Custos variaveis

Séo os custos que oscilam em funcdo do volume fisico de produtos e servigos, ou
aumentam e diminuem, de acordo com a alteracdo da quantidade de produtos e servigos
produzidos.

A titulo de exemplo, pode se citar que, quanto maior a ocupacdo do hotel, maior € o
consumo de sabonete pelos hospedes e o consumo dos materiais utilizados para o servigo de

fornecimento do café da manha.
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Assim, as despesas que aumentam ou diminuem em relacdo ao volume de
hospedes do hotel, sdo caracterizadas como variaveis.

Dependendo das caracteristicas operacionais de cada hotel, habitualmente sdo
classificados como custos variaveis:

O Materiais basicos ou essenciais aos alimentos produzidos;

O Fretes, carretos e servicos diversos

O Energia elétrica e combustivel

O Impostos ( proporcionais as vendas );

O Comissdes de vendas;

O Méo-de-obra (direta).

6.5 Custos Semi-variaveis

Séo aqueles que contém elementos variaveis ou fixos.

O custo de energia elétrica pode ter uma caracteristica de semi-variavel, pois até um
determinado momento, permanece em niveis constantes, podendo aumentar ou diminuir,
de acordo com o nivel de producéo ou ocupacdo, no caso do hotel.

Assim, pode-se considerar que uma parte fixa da energia elétrica, corresponde ao
consumo das areas de servicos e administrativas, enquanto que a parcela correspondente ao
consumo dos hospedes, pode ser considerada como variavel, pois oscila em funcéo do nivel
de ocupacéo.

Enfim, os custos semi-variaveis podem variar em relacdo ao volume de produtos
elaborados e servicos, porém em propor¢do diferente, podendo, por exemplo, a ocupacao
aumentar em 30% enquanto que a mao-de-obra, somente 10%.

Os conceitos de variabilidade dos custos ndo sdo absolutamente rigidos, pois
dependem muito da natureza das operacdes ou tipo de cada hotel.

As despesas de pessoal, embora teoricamente sejam conceituadas como custo
variavel, na maioria dos hotéis, num determinado nivel de ocupacdo, podem ser
caracterizadas como custo fixo, pois 0s hotéis mantém um quadro de pessoal permanente,
cuja despesa independe dos niveis de ocupacdo. Além disto, num hotel sujeito a variacOes
estacionais, pode ocorrer que a administracdo decida manter um determinado quadro de
pessoal, apesar do baixo indice de ocupacdo e vendas, 0 que possibilita, nesta situagdo, que
as despesas de pessoal sejam classificadas como custo fixo. No momento em que esta préatica

fosse modificada, as despesas de pessoal assumiriam uma caracteristica de custo variavel.
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Ocorre, ainda, em alguns hotéis, nos fins de semana ou eventos especiais, a
contratacdo de méao-de-obra temporéria adicional, caracterizada como despesa variavel.
Neste caso, a mado-de-obra, considerada fixa em um determinado nivel de atividade, passa a
ser variavel a partir desta situacéo.

O mais importante neste processo de identificacdo é o conhecimento das despesas

que permanecem constantes, embora haja variagcdo nos niveis de ocupac¢ao ou producao.
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CAPITULO 111

SISTEMAS DE CUSTEIO E APURACAO DOS CUSTOS

1. SISTEMAS DE CUSTEIO E APURACAO DE CUSTOS

1.1 Conceituagao

Denominam-se sistemas de custeio, 0s processos utilizados pela Contabilidade para
apuracao de custos e resultados.

Tecnicamente séo utilizados dois critérios:

O custeio por absor¢do ou custeio total;

O custeio direto ou variavel.

1.2 Custeio Por Absor¢do Ou Custeio Total

No sistema de custeio por absor¢édo, todos os custos sdo absorvidos pelos produtos, isto
é, todos os custos do processo de fabricacdo, tanto os custos diretos como indiretos de
producédo sdo incluidos no valor do produto produzido. Isto significa que, na composicdo do
produto pronto, se incluem os custos diretos e ainda todas as despesas dos setores auxiliares,
tais como as areas de compras, almoxarifado, transportes, etc. Dai porque o sistema de
custeio por absorcao também é denominado de custeio total.

Neste sistema, as despesas administrativas sdo contabilizadas diretamente aos
resultados, como despesas do exercicio, ndo participando pois na composi¢do do produto. A
técnica de custeio por absorcdo € praticada obrigatoriamente pelas empresas industriais, de
acordo com os principios fundamentais de Contabilidade.

Embora néo seja aplicavel na area de hotelaria, a seguir é apresentado um modelo de
demonstrativo de resultados e apuracdo dos estoques, de acordo com o0s procedimentos
estabelecidos pelo sistema de custeio por absorcao.



I- Dados bésicos (informagdes s/custos, producdo e vendas)

lo més 20 més 30 més

Unidades produzidas 100 100 50
Direto 300 400 300

Custo de producéo
Indireto 500 600 400
Total 800 1.000 700
Desp. Administrativas 100 100 100
Preco Venda unitario - 30 40
Unidades vendidas - 50 150
Total das Vendas - 1.500 6.000

I1- Demonstrativos de Resultados

Vendas - 1.500,00 6.000,00
Custos das Mercadorias Vendidas - 450,00 1.537,50
Despesas Administrativas 100,00 100,00 100,00
Lucros / Prejuizos (100,00) 950,00 4.362,20

1.3 Custeio Variavel Ou Custeio Direto

No método do custeio direto ou custeio variavel, os custos séo classificados em custos
varaveis e custos fixos.

Os custos variaveis sdo incorporados ao custo dos produtos, enquanto que 0s custos
fixos sdo destacados dos custos totais e apropriados nos resultados como despesas da mesma
forma que as despesas administrativas.

O custeio por absorcao € de utilizacdo restrita, em virtude de os custos fixos e variaveis
estarem agregados ao custo do produto, conjuntamente, o que dificulta a analise no caso de
oscilagfes dos volumes de producdo, em que os dois componentes, variaveis e fixos, tém um
comportamento diferenciado. Com o uso do custeio direto ou custeio variavel e com 0s
destaques dos custos variaveis, podera ser verificado o custo de acordo com as unidades
produzidas.

Além disto, pelo volume dos custos fixos, apura-se o valor necessario de receitas para a
empresa se manter no nivel de rentabilidade adequado ou desejado.

Ressalta-se que a dominacdo dada a este sistema de “custeio direto” ou "custeio

variavel” da margem a interpretacéo incorreta.
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A expressdo custeio varidvel é a que mais se identifica com o sistema, pois a
terminologia custeio direto da idéia de somente considerar-se os custos diretos. Isto nem
sempre ocorre, pois existem custos diretos que podem ser considerados como fixos e outros,
como variaveis. Por exemplo, méo-de-obra e energia elétrica, de acordo com o volume de

producéo.

2. APLICACAO DOS SISTEMAS DE CUSTEIO

A rigor, os dois sistemas séo utilizados simultaneamente, pois enquanto o Custeio por
Absorcdo deve se adotado obrigatoriamente, obedecendo aos principios contabeis, o0 Custeio
Direto ou Variavel é utilizado para efeito de analise de geréncia e decisdo, pois demonstra
efetivamente os custos do produto (custo direto) e os custos do exercicio (indiretos), o que
permite uma avaliagdo mais correta da relagéo custo/resultado.

A partir dos conceitos de Custeio por Absorcdo e Custeio Direto origina-se o conceito
de Margem de Contribuicdo, que se define como a diferenca entre as vendas e 0 custo
variavel (equivalente ao lucro bruto das Demonstragcdes de Resultados) dos balancetes e
balancos.

Assim, enquanto no custeio por absor¢éo o resultado é apurado entre o preco de venda
e 0 custo total do produto (custo direto + custo indireto), no custeio direto apura-se a
margem de contribui¢cdo, denominacdo equivalente ao lucro bruto, obtido pela diferenca
entre as vendas e 0 custo variavel.

Com base na Margem de Contribuicdo, pode-se estabelecer o nivel de producdo ou
atividade em que a margem unitaria multiplicada pelas unidades vendidas dara a
lucratividade necessaria para cobrir o custo fixo e ainda gerar lucro.

Desta forma, para andlise de estratégia do produto e tomada de deciséo, a apuracdo da
Margem de Contribuicdo é elemento fundamental, caracterizando-se como um eficiente
instrumento de gestao.

Exemplificando-se, embora um produto possa apresentar um resultado final negativo,
Se 0 Seu preco é superior ao custo variavel, significa que gera uma margem de lucro, que se
constitui para amortizar o custo fixo, e conforme o volume de unidades vendidas, gerar
lucro.

Na aplicacdo de conceitos de margem de contribui¢do por produto ndo se consideram

0s custos indiretos ou fixos, sendo computados apenas 0s precos de venda e 0S custos
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variaveis incorporados aos produtos. Os custos indiretos ou fixos, sdo considerados
somente na apuracdo do resultado final, quando computados todos os produtos.
A reducdo da margem de contribuicdo unitaria, significa um aumento do valor dos
custos diretos do produto, o que exigiria um reajuste nos precos de venda, para compensar.
Assim, o controle ou acompanhamento efetivo da margem de contribuicdo por produto
orientard o Administrador na definicdo da estratégia ou decisdo quanto aos seguintes
aspectos geréncias:
O revisao nos precos;
O revisdo nos custos;
O revisao no nivel de producéo e vendas.
A seguir, é apresentado um exemplo de aplicacdo dos sistemas de custeio por absor¢édo

e custeio direto, bem como do conceito de margem de contribuicéo.

2.1 Exemplo Prético

CUSTOS E RESULTADOS PELO PROCESSO DE
CUSTEIO POR ABSORCAO

Produto "A" Produto "B" Produto "C" Total
CONTAS Valor % Valor % Valor % Valor %

Vendas/Faturamento 12000 100,0 6500  100,0 2300 100,0 20800  100,0
(-)Deducdes de Vendas 2600 21,7 2300 35,4 560 24,3 5460 26,2
Receita Liquida 9400 78,3 4200 64,6 1740 75,6 15340 73,7
(-)Custo de Producéo

6600 55,0 2200 33,8 800 34,8 9600 46,1

(variavel e fixo)

(-)Despesas

2200 18,3 1190 18,3 420 18,3 3810 18,3
Administrativas
Lucro Final 600 5,0 810 12,4 520 22,6 1930 9,3
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CUSTOS E RESULTADOS PELO PROCESSO DE CUSTEIO DIRETO

Produto "A" Produto "B" Produto "C" Total
CONTAS
Valor % Valor % Valor % Valor %
Vendas/ Faturamento 12000  100,0 6500  100,0 2300 100,0 20800 100,0
(-)Deducdes de VVendas 2600 21,7 2300 35,4 560 24,3 5460 26,2
Receita Liquida 9400 78,3 4200 64,6 1740 75,6 15340 73,7
(-)Custo de Producao
6300 52,5 2000 30,8 600 26,1 8900 42,8
(custo variavel)
Margem
Contribuig¢do(Lucro 3100 25,8 2200 33,8 1140 49,6 6440 30,9
Bruto)
(-) Custos Fixos 5000 24,0
Lucro Final 1440 6,9
Participacdo na margem
48% 34% 18%

de Contribuigao (%)

No processo do custeio por absorcéo, o custo fixo da area de producdo foi apropriado
ao custo de producdo, junto com o custo varidvel, enquanto que os custos administrativos
foram apropriados nas trés linhas de produtos, proporcionalmente ao valor das vendas.
Neste critério, o produto "A" apresenta um percentual de lucro de 5,0%, enquanto que as
duas outras linhas de produtos "B" e "C" acusam uma margem de 124% e 22,6%.
Entretanto, os resultados apurados pelo processo de custeio direto revelam que a linha "A"
efetivamente participa com maior parcela ou lucro, ou seja, com 48%, enquanto que a linha
"B" contribui com 34,0% e a linha "C" com 18,0%. Isto decorre da alteracdo do critério de
apuracdo, pois no custeio direto no custo de producdo consideram-se exclusivamente os
custos varidveis e os custos fixos sdo deduzidos do lucro bruto, ou seja, da margem de
contribuicdo. Assim, a alteracdo na sisteméatica de apuracdo do custo tem influéncia
consideravel na apuracao dos resultados.

Outro aspecto de relevancia a se considerar é a divergéncia dos resultados quando se
utilizam bases diferentes para a distribuicdo dos custos fixos nas linhas de produtos.

llustrando-se, com um exemplo em que sdo adotados dois critérios:
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lo- tomando-se como base a percentagem do custo variavel de cada produto em
relacdo ao total do custo variavel,

20 - tomando-se como base a percentagem da receita de cada produto em relagdo ao
total das receitas.

Exemplificando, uma empresa que tem um custo fixo de R$ 1.800.000,00 e as receitas e

custos de acordo com o quadro abaixo:

Receitas Custo Variavel
Produtos Valor % O Valor * CS)
A 1.600.000 32,0 100.000 50
B 1.500.000 30,0 500.000 25,0
C 900.000 18,0 600.000 30,0
D 1.000.000 20,0 800.000 40,0
Total 5.000.000 100,0 2.000.000 100,0

Adotando-se o critério de apropriacdo do custo fixo em relagdo ao custo varidvel:

Produtos Receita Total Custo Varidvel ~ Custo Fixo 8 Custo Total Lucro/Prejuizo
A 1.600.000 100.000 90.000 190.000 1.410.000
B 1.500.000 500.000 450.000 950.000 550.000
C 900.000 600.000 540.000 1.140.000 (240.000)
D 1.000.000 800.000 720.000 1.520.000 (520.000)
Total 5.000.000 2.000.000 1.800.000 3.800.000 1.200.000

Adotando-se o critério de apropriacdo do custo fixo em relagdo as receitas:

Produtos Receita Total  Custo Variavel Custo Fixo Custo Total Lucro/Prejuizo
A 1.600.000 100.000 576.000 676.000 924.000

B 1.500.000 500.000 540.000 1.040.000 460.000

C 900.000 600.000 324.000 924.000 (24.000)

D 1.000.000 800.000 360.000 1.160.000 (160.000)
Total 5.000.000 2.000.000 1.800.000 3.800.000 1.200.000

4 Os valores deste quadro sdo obtidos atraves da divisdo do valor da Receita da cada produto(A,B,C ou D) pelo
valor Total das Receitas ( 5.000.000 ), sendo o resultado multiplicado por 100.

5 Os valores deste quadro sdo obtidos através da divisdo do valor do Custo Variavel da cada produto(A,B,C ou
D) pelo valor Total do Custo Varidvel ( 2.000.000 ), sendo o resultado multiplicado por 100.

6 Segundo o critério adotado para a apropriagdo do custo fixo (custo variavel), os valores que serdo atribuidos a
cada produto obedecem a porcentagem(vide nota nimero 5) que cada um deles representa dentro do custo
variavel. O mesmo raciocinio se aplica ao critério em relagdo as receitas.
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O CONCLUSAO:
l0) Conforme o critério utilizado, ha diferencas entre os resultados apurados para cada
linha de produtos.
2°) Os produtos "C" e "D" dé&o prejuizo, podendo induzir o Administrador a retirar
da linha de producdo os dois produtos.
30) Efetivamente os produtos "C" e "D™ ndo dao prejuizo, se considerada a Margem de

Contribuicdo de cada um deles, ou seja:

Custo Lucro Bruto/ Margem de
Produtos Receita Total
Variavel "Margem 8 Lucro - (%)
A 1.600.000 100.000 1.500.000 93,7
B 1.500.000 500.000 1.000.000 66,7
C 900.000 600.000 300.000 33,3
D 1.000.000 800.000 200.000 20,0
Total 5.000.000 2.000.000 3.000.000

Assim, 0 produto "C" contribui com R$ 300.000,00 e o produto "D" com R$ 200.000,00
para cobrir o custo fixo, ou seja, participam com R$ 500.000,00 da receita da empresa, 0 que
corresponde ao valor que seria reduzido, se os produtos fossem retirados da linha de
producéo.

Constata-se, pois, que, na realidade, eles ndo ddo prejuizo. Esta situacdo reflete a
importancia da classificacdo dos custos em variaveis e fixos na analise de custos, através da

adocdo do critério de custeio direto ou variavel.

Neste quadro, aplica-se o conceito de Margem de Contribuicdo, que se define como a diferenca entre as vendas
e 0 custo variavel.
8 Neste quadro, calcula-se a porcentagem da Margem de Contribuicdo que cada produto oferece, sobre a receita
obtida de cada um deles.
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CAPITULO IV

ANALISE DE CUSTOS PARA DECISAO

1. ANALISE DO CUSTO/VOLUME/LUCRO

1.1 Ponto De Equilibrio

Ponto de Equilibrio significa o nivel de producdo ou atividade operacional em que
ndo existe lucro nem prejuizo, ou seja, quando os custos sdo iguais as receitas. No caso de
hotel, ponto de equilibrio de hospedagem significa o nivel de ocupa¢do em que 0s custos e
receitas de hospedagem sao iguais.

A aplicacdo da técnica de Ponto de Equilibrio ndo €é feita, entretanto, apenas para
identificar, como referéncia, o nivel em que as despesas sdo iguais as receitas. O célculo do
ponto de equilibrio € utilizado, principalmente, com 0s seguintes objetivos:

O quantificar os efeitos nas alteragdes dos custos, nos casos de expansdo ou reducédo
dos niveis de operacao;

O verificar o lucro ou prejuizo em diversos niveis ou volumes de vendas, producédo
Ou ocupacao;

O estabelecer o volume de vendas necessario para atingir-se determinado volume de
lucros.

A anélise do Ponto de Equilibrio é, pois, uma técnica de analise e planejamento
baseada em relacOes de causa e efeito entre receitas e custos.

O ponto de equilibrio é apurado através de calculos matematicos ou de processo
grafico, com base nas unidades e servigos produzidos e volume de vendas. Embora o gréafico
proporcione uma visdo mais clara do ponto de equilibrio, a aplicagdo matematica permite
estabelecer o ponto de equilibrio em diversos niveis de producédo e custos para a analise de
alternativas decisorias.

O célculo matematico do ponto de equilibrio fundamenta-se no préprio conceito de

ponto de equilibrio, demonstrado pelas seguintes relagdes:

Receita Total (Vendas) = Custo Fixo + Custo Variavel

Ponto de Equilibrio = custos fixos totais
1 - custos variaveis totais

volume de vendas totais
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Para um melhor entendimento do conceito do Ponto de Equilibrio, pode-se fazer
sua aplicagdo no planejamento de um banquete com os seguintes dados:
Margem de lucro desejada: 20%
Custo unitario do prato escolhido: R$ 150, 00
Custo unitario em relagéo ao prego: 68%
Custo fixo total: R$ 500, 00
O prec¢o de venda em % considerando-se 0 % de custo variavel:

- venda 100%
- custo variavel 68%
- margem de contribuicéo 32%

Considerando-se que o custo variavel é de R$ 150, 00, conclui-

- venda 220,60 100, 00 %
- custo variavel 150,00 68, 00 %
- margem de contribuicdo 70, 60 32, 00 %

Para cobrir o custo fixo e dar uma margem de lucro de 20 % aplica-se a relacdo:
Vendas (V) = Custo Fixo + Custo Variavel (%) + Lucro (%) ou
V=500,00+0,68V+02V
V =500, 00 + V(0, 68 + 0, 20)
V- V(0,68 + 0, 20) = 500, 00
V-V (0, 88) =500, 00
V- (1-0,88) =500, 00
V (0,12) =500, 00
V =500, 00

0,12
V = 4,166, 60
Ao nivel de vendas de R $ 4.166, 60, o custo variavel ¢ de R$ 2.833, 30 ( 68% das

vendas).

Sabendo-se gque o custo varidvel unitario é de R$ 150, 00, tem-se:

R$2.833,30 R$ 150, 00 = 18 pessoas
(custo variavel total) (custo variavel unitario)
O preco unitario para 18 pessoas seria:

R$4.166,60 18 = R$231,47

( vendas totais ) (n.° de pessoas)  ( preco de venda por pessoa)
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Logo, com um custo fixo de R$ 500, 00 e um custo varidvel unitario de R$ 150, 00,
para se obter um lucro de 20%, o volume necessario de vendas seria de R$ 4.166, 60, 0 que
corresponde a 18 pessoas a um preco unitario de R$ 231,47.
O Ponto de Equilibrio seria:
Ponto de Equilibrio = custos fixos totais
1 - custos variaveis totais

volume de vendas totais

Ponto de Equilibrio = 500,00 = 500, 00

1-2.833,30 0, 32

4.166, 60
Ponto de Equilibrio = 1.562, 50, ou seja,

- Vendas no Ponto de Equilibrio 1.562, 50 100, 00%
- Custo Variavel 1.062, 50 68, 00%
- Margem de Contribuicéo 500, 00 32, 00%
- Custo Fixo 500, 00
- Lucro

Para representacgdo grafica do ponto de equilibrio utiliza-se um sistema de coordenadas
em que a linha vertical, mede o total das receitas e custos em unidades monetarias, e a linha
horizontal mede o nivel de producdo em unidades fisicas, unidades monetarias ou
porcentagem da capacidade de producéo (no caso do hotel, o indice de ocupagdo).

O gréfico a seguir, demonstra as receitas em fungdo do volume de producéo e servigos.

A reta das receitas inicia-se no ponto zero, pois, ndo havendo vendas, ndo havera receitas.
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Registram-se no eixo vertical as receitas da empresa, nos diversos niveis de

producédo e servigos. Assim, exemplificando, quando o preco de cada unidade de produto for
de R$ 1,00 a um volume de vendas de 300 unidades ( registradas no eixo horizontal), a
receita total (representada no eixo vertical) serd de R$ 300,00.

No caso do Hotel, e especificamente quanto a receita de hospedagem, é recomendavel
estabelecer-se a linha de receita na capacidade maxima de ocupagao.

Assim, na reta horizontal se registra em (%) o nivel de ocupacéo, até a ocupacdo total
(100%).

Para a demonstracdo grafica dos custos, ndo se pode esquecer que num determinado
nivel de producdo ou ocupagdo, 0s custos fixos permanecem constantes, enquanto que 0S
custos variaveis oscilam de acordo com o volume de producdo e ocupacdo. O total sera o
somatorio dos custos fixos e varidveis. Os custos fixos sao demonstrados através de uma reta
paralela a reta horizontal do gréfico.

Se os custos fixos forem de R$ 200,00, significa que este custo permanecera constante,
em nivel de producdo ou ocupacéo. Esta situacdo é demonstrada no grafico a seguir:

Para o grafico dos custos variaveis, recorde-se o conceito de que os custos por unidade
sdo 0s mesmos em qualquer volume de producao e ocupacao.

Se o custo por unidade é de R$ 2,00, no volume de producdo de 300 unidades, o custo
varidvel total sera de R$ 600,00; ao nivel de 600 unidades produzidas, o custo varidvel total
sera de R$ 1.200,00. O tracado da reta do custo variavel ¢ semelhante ao da reta das receitas,
iniciando-se no ponto "0", considerando-se que, neste ponto, se ndo houver produgdo ou
ocupacdo, ndo havera custo variavel.

O gréafico a seguir, apresenta o custo variavel, em que o custo total ao nivel de

producdo ou ocupacdo méaxima é de R$ 2.000,00, ou seja, 1.000 unidades a R$ 2,00.
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Ap0s estabelecidas as retas dos custos fixos e varidveis, sera tracada a reta do custo
total, que corresponde a soma das duas retas.

Considerando-se que mesmo sem producdo ou ocupacdo a empresa tem um custo fixo
de R$ 200,00, a reta do custo total inicia no eixo vertical ao nivel de R$ 200,00, sendo paralela
a reta do custo variavel.

O ponto final da reta sera quando forem produzidas 1.000 unidades ao custo total de
R$ 2.200,00, pois neste nivel de producdo e ocupacdo, o custo variavel sera de R$ 2.000,00 (
1.000,00 x R$ 2,00 ) e o custo fixo permanecera em R$ 200,00.

Neste Gltimo gréafico, pode-se verificar o custo total, em varios niveis de producdo e
ocupacao. Para isto, serdo tracadas perpendiculares aos eixos horizontal e vertical, apurando-

se os valores.
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Por exemplo, para se saber o custo total de 300 unidades produzidas traga-se uma

perpendicular ao eixo horizontal no ponto 300. Esta perpendicular atinge primeiramente a
reta do custo fixo que, projetada sobre o eixo vertical, mostra o valor de R$ 200,00 .

Continuando-se a perpendicular, atinge-se o custo variavel de R$ 600,00 e, a seguir, a
perpendicular alcanca a reta do custo total. Neste ponto, tracando-se uma linha paralela ao
eixo horizontal, encontra-se no eixo vertical o volume de R$ 800,00, que corresponde ao
Custo Total.

A elaboracdo de graficos distintos para as receitas, custo fixo e custo variavel teve por
objetivo facilitar o entendimento da aplicacéo do processo grafico.

Na prética, a representacao € feita em um unico grafico contendo todas as retas:

Ponto de Equilibrio

LUCRO

0 100 200 300 400 500 600 700 800 900 1000

Unidades de Produtos Fabricados

Receita Total —..... Custo Tota! ... Custo Variavel Custo Fixo

O ponto em que a reta da receita atinge a reta do custo total, ou seja, onde acontece a
intersecdo das duas retas, é 0 Ponto de Equilibrio, onde a empresa ndo tem lucro ou prejuizo.
No gréfico o Ponto de Equilibrio corresponde a uma producdo de 500 unidades do produto,
a um custo total de R$ 1.200,00.

A apuracao do lucro através do gréfico, é feita tragando-se uma perpendicular ao eixo
horizontal e quando ela atinge a reta do custo total, mede-se o eixo vertical a distancia entre a
receita e o custo total.

Exemplificando-se, a producdo de 800 unidades representa um custo de R$ 1.800,00

que, comparando com a receita neste nivel de producao de R$1.920,00, dara um lucro de R$
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120,00 (1.920,00 - 1.800,00). Operando abaixo do Ponto de Equilibrio, e empresa tera
prejuizo. Exemplificando-se, a venda de 200 unidades, dara um custo total de R$ 600,00 que,
comparado com a receita de R$ 480,00, acusara um prejuizo de R$ 120,00.

Assim, observa-se no gréafico que havera lucro quando a reta da receita esta acima da
reta do custo total.

Na aplicacdo do Ponto de Equilibrio, deve-se observar que quanto maior for o valor
do custo fixo, tanto maior deverd ser o volume de vendas para atingir-se o Ponto de
Equilibrio. Isto se aplica principalmente nos hotéis onde had uma elevada incidéncia de custos
fixos, em especial na area de hospedagem, em funcdo dos investimentos patrimoniais nos
apartamentos. Em geral, nas aquisicbes de maquinas e equipamentos, embora ocorra um
aumento nos custos fixos (manutencdo e depreciagdo principalmente), espera-se que o
equipamento reduza outros custos operacionais.

Entretanto, se em funcdo dos novos equipamentos ndo forem reduzidos 0s custos
variaveis em valor superior ao aumento dos custos fixos, 0 Ponto de Equilibrio aumentard,
com reducgédo da margem de lucro.

Para a aplicacdo desta técnica em hotel que comercializa varios produtos e servicos, é
desejavel estabelecer-se o Ponto de Equilibrio para cada dos produtos oferecidos.

A maior dificuldade neste caso é a distribuicdo do custo fixo global em cada produto,

0 que deve ser determinado através de critérios técnicos de rateio, especificos de cada hotel.

1.2 Margem de Seguranca

Na atividade hoteleira, ocorrem oscilagdes significativas nas vendas e principalmente
quedas por flutuagdes estacionais, obrigando os hotéis a manter custos fixos elevados.

Nestas circunstancias desfavoraveis, o Administrador deve utilizar instrumentos de
gestdo que lhe possibilitem avaliar a situacdo e antecipar providéncias e decisdes. Assim,
com base nos conceitos relativos ao Ponto de Equilibrio, utiliza-se a Margem de Seguranca,
gue consiste em apurar o limite em que as vendas poderao ser reduzidas, até atingir o Ponto
de Equilibrio.

Uma diminuicdo no indice de seguranca alertara o Administrador quanto a
necessidade de tomar providéncias antecipadamente, principalmente com relacdo a reviséo
de tarifas ou tabelas de precos e reducéo de custos.

O exemplo a seguir ilustra a aplicagéo do conceito de Margem de Seguranca:

Considera-se um hotel que apresente a seguinte estrutura de custos e resultados:
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- Receitas /VVendas R$ 500.000 100%

- Custo Variavel R$ 375.000 75%
- Margem de Contribuicédo R$ 125.000 25%
- Custo Fixo R$ 100.000

- Resultado R$ 25.000

Célculo do Ponto de Equilibrio:

Custo Fixo = 100.000 = 400.000

Margem de Contribuicao 0.25

Considerando-se o volume de vendas de R$ 500.000 em relagdo ao volume de vendas
no Ponto de Equilibrio, conclui-se que a Margem de Seguranca é de R$ 100.000, ou seja, 1.25
em relacdo ao Ponto de Equilibrio apurado pela divisdéo do volume de vendas (R$
500.000,00), pelo valor do Ponto de Equilibrio (R$ 400.000,00).

Conclui-se ,pois, que as vendas atuais poderdo ser reduzidas em R$ 100.000,00
(500.000,00 - 400.000,00) ate atingir a situacao de prejuizo.

2. FORMACAO DO PRECO DE VENDA
Num conceito simplista, preco significa o valor de troca de uma mercadoria ou

servico vendido. Entretanto, o conceito de preco é bem mais amplo do que uma simples
relacdo numeérica. O preco esta relacionado com prazo de pagamento, descontos oferecidos,
politica de estoques, mercado, concorréncia, elasticidade da demanda, conjuntura econdémica
global e setorial, etc.

Enfim, o prego ndo se fundamenta em um parédmetro fixo, sendo influenciado por
diversos fatores e circunstancias. Basicamente, a determinacdo do preco ¢é feita tendo por
base trés aspectos:

custo do produto ou servigo
mercado

concorréncia

2.1 Determinacédo do Preco em Funcdo do Custo do Produto

O custo tem uma importancia fundamental na fixacdo do preco e reflete o nivel de
preco que a empresa poderd praticar para ser competitiva. Em hotelaria, utiliza-se com
frequéncia o critério de estabelecer-se o preco em funcdo do custo, ou seja, através da

aplicacdo do “mark up" pela facilidade de uso imediato e por estar consagrada esta pratica.
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O processo baseia-se na apuragdo do custo direto do produto e sobre este valor é
aplicado um percentual correspondente aos demais custos incidentes e a uma margem de

lucro desejada para a determinagéo do prego de venda.

2.2 Determinacéo dos Precos em Funcao do Mercado

A determinacdo dos precos pode ser feita também de acordo com mercado, 0 que
significa avaliar as situacGes conjunturais de oferta e procura de bens e servigos que podem
ser influenciadas decisivamente por flutuacdes ciclicas e estacionais.

Neste caso, existem varias situacdes a serem analisadas, destacando-se:

* situacdo em que 0 preco € estabelecido automaticamente pelo mercado em fungéo
da oferta e procura, ndo tendo a empresa qualquer influéncia sobre os fatos;

* situacdo em que a empresa tem o controle do preco, podendo influir sobre a oferta
do produto ou servico;

Como limitacdo, a empresa ndo tem o dominio da quantidade do produto que pode
vender, pois isto depende de decisdo e capacidade da demanda do produto. Assim, embora a
empresa tenha o controle do preco , a medida que este aumenta, as vendas decrescem
(procura elastica).

Neste caso, a empresa deve adotar uma politica de assegurar 0s precos em niveis
razoaveis e limitar a sua margem de lucro a fim de manter a sua presenca no mercado.

situacdo em que existe varias empresas oferecendo produtos e servicos similares
no mesmo mercado. Neste caso ha uma tendéncia de fixacdo de precos relativamente
estaveis e uniformes.

As restricOes aos aumentos de precos decorrem dos riscos das outras empresas ndo
acompanharem 0s niveis praticados, mantendo seus precos em patamar inferior, gerando,
como consequéncia perda do mercado.

Por outro lado, uma reducdo dos precos poderiam levar os concorrentes a adotar o
mesmo procedimento, generalizando o prejuizo, o que ndo é da conveniéncia de nenhuma
das empresas que atuam no mercado;

Ssituacdo da existéncia, no mercado, de empresas de maior expressao, detendo um
relativo dominio do prego, cujo niveis praticados sdo adotados pelas demais empresas.

Nesta posicdo em que o preco de mercado e determinado por uma Unica empresa, 0
resultados das demais passam a depender exclusivamente da capacidade de cada uma em

administrar 0s seus custos.

63



S a situacdo em que o precos é estabelecido pelas empresas em conjunto,
abrangendo o mercado de atuacdo de cada uma, precos diversificados, periodos de
promog0es e langamentos, etc.

Este fatores, além de outros imprevisiveis, impdem ao administrador um profundo
conhecimento e acompanhamento do mercado em que atua, principalmente quanto a
elasticidade da oferta e procura, ou seja, a variacdo da procura de bens em decorréncia da
variacdo do preco.

Para isto deve utilizar técnicas especificas, pesquisas mercadoldgicas, estatisticas de
comportamento e tendéncias e ainda analise de outros fatores que interferem na sua
atividade, tais como:

politica fiscal tributaria, salarial, etc.;

"S conjuntura econdmica, social, politica, cultural, etc.;

S alteracOes de habitos e costumes dos clientes;

S comportamento da concorréncia;

alteracdo no "ponto de equilibrio™ da empresa.

O conhecimento deste aspectos basicos permitira ao administrador dispor de
fundamentos técnicos para tomada de decis@es, entre as quais:

alteragOes na composigédo de produtos e servigos de linha;

S diferenciacdo dos produtos ofertados;

'S langamentos de novos produtos e servicos;

campanhas de promocao de pregos;

'S revisdo da politica de marketing e publicidade;

S planejamento a medio e longo prazo;

politica de precos e crédito;

'S previsdo de vendas e margem de lucro;

J programa de reducéo de custos.

2.3 Determinacao dos Pregos em Funcéo da Concorréncia

Esta pratica é adotada habitualmente no ramo de hotelaria através da troca de
informacGes ou pesquisa informais no mercado. Via de regra, sdo considerados o0s precos dos
estabelecimentos que reconhecidamente dispem de melhor estrutura técnica para o calculo

de custo.
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Além disto poderdo ser adotados os precos dos hotéis que pela sua estrutura de
servi¢os tenham um custo operacional elevado, o que oferecem maior seguranga aos Hotéis
que praticam 0s seus precos e que tenham um custo reconhecidamente menor, em funcao

da sua estrutura de servicos.

3. CUSTOS VERSUS PRECOS DE HOSPEDAGEM

A anélise de custos da area de hospedagem compreende basicamente 0s seguintes
procedimentos:

Calculo da taxa de ocupacao:

O principal pardmetro de controle da hospedagem do hotel, é o indice ou taxa de
ocupacdo, que consiste na relacdo percentual entre o nimero de unidades de habitacdo
existentes ( capacidade instalada) num determinado periodo de tempo.

Exemplo; em um hotel com uma capacidade instalada de 200 apartamentos, a uma
ocupacao tedrica no més, com uma ocupacdo total, seria:

200 apartamentos x 30 dias = 6.000 diarias disponiveis.

Se durante 0 més ocorreu uma ocupacdo de 4.350 apartamentos, o indice ou taxa de
ocupagdo sera:

4.350 ( diarias ocupadas ou vendidas ) x 100 = 72, 5%

6.000 ( diarias disponiveis)

Determinacéo dos Precos de Hospedagem

Para verificacdo da tarifa de hospedagem devem ser considerados 0s seguintes
pardmetros de célculo:

receita total ou vendas previstas em moeda nacional;
n.°. de apartamentos existentes/ disponiveis para a venda;
previsdo de apartamentos ocupados/ vendidos;
taxa ou indice de ocupacao (%);
dias de funcionamento/ ano.
Diaria Média = Receita Total de Hospedagem

N.°. de Apt °.s x Taxa de Ocupacéo (%) x Dias de Funcionamento

Exemplo prético:

- Volume de Vendas previsto: R$ 4.750.000,00
- N.°. de apartamentos existentes/ disponiveis 100
- Taxa de ocupacéo (%): 65 %
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- Dias de funcionamento/ ano: 365 dias
Diaria Média = 4.750.000, 00 4.750.000,00 = 200,21
100 x 0,.65 x 365 23725

Apuracao dos Custos de Hospedagem

A apuracéo do custo de um apartamento € feita pela divisdo do custo total da &rea de
hospedagem pelo volume de ocupacéo efetiva dos apartamentos no periodo. O célculo deve
considerar as situacfes em que o hotel dispde de apenas um tipo de apartamento ou quando
mantém apartamentos de diversos tipos com tarifas diversificadas, o que é praticamente
generalizado nos hotéis.

No caso mais simples, de hotel que possui apenas um tipo de apartamento, o calculo
é feito pela divisdo do custo total da area de hospedagem, apurado pelo Mapa de Custos e
Resultados, pelo total da ocupacdo dos apartamentos no periodo. Por exemplo:

Custo Total da hospedagem: R$ 300.000, 00

Ocupacéo efetiva no més: 2.500 diérias

Custo por apartamento: R$ 300.000, 00 = R$ 120, 00
2.500

No caso de hotel com varios tipos de apartamentos e tarifas diversificadas, para a
apuracdo do custo deve ser adotado um critério de distribuicdo proporcional aos varios tipos
de apartamentos. O critério consiste na aplicacdo de um processo de corre¢do, utilizando-se
de indices de equivaléncia, estabelecidos de acordo com algumas caracteristicas especificas
de cada apartamento, como:

- &rea ocupada de cada apartamento ( m 2);

- valor patrimonial atribuido a cada apartamento, apurado em funcdo dos
investimentos ou benfeitorias feitas nos mesmos em moveis, utensilios, instalacGes,
decoracdo, etc., acrescido de uma valorizacdo, considerando-se critérios subjetivos de
avaliacdo: localizacdo, acabamento, etc.

No exemplo a seguir, é apresentado o processo de calculo do indice de equivaléncia

num hotel que possui trés tipos de apartamentos, com as seguintes caracteristicas de



Tipo de apartamento

Standard
Simples
Luxo
lotai
4 Areade
Apto. Apto cada Apto.
ocupados (m2)
1) @
Standard 975
Simples 780
Luxo 195
Total 1.950
Observagcdes:

(1) - tipos de apartamentos do hotel

(3) - area de cada apartamento

decoracdo, obras, valor de localizagéo, etc.

valor do apartamento ao qual foi atribuido o indice "1".

respectivo indice de equivaléncia, ou seja, (2) x (6)

Ocupacao Total/ Més

1.500
1.200

300
3.000

FATORES DE CORRECAO

Ocupacao

diaria |

@

Ocupacao Efetiva/
Més (%)
975
780
195
1.950

Custo por  Custo
tipo de de cada

~ Apto. Apto.
©) W)

975,00 28,35 4.252,50 4,36

1.528,80 44,44 6.666,00 8,54

936 27,21

4.081,50 20,93

3.439,80 100,00  15.000,00

(2) - volume de ocupacao efetiva de cada apartamento no periodo

pelo valor patrimonial de cada apartamento, ou seja, (3) x (4).

(4) - valor patrimonial de cada apartamento, ou seja, total dos investimentos em

imobilizac@es, instalacdes e benfeitorias realizadas em cada um, tais como moveis, utensilios,

(5) - base de célculo ou fator de ponderacao obtido pela multiplicacdo da area ocupada (m2)

(6) - apuracdo do "indice de equivaléncia" em que se atribui o indice "I"a qualquer tipo de

apartamento e divide-se os valores base de calculo - item (5) - de cada apartamento pelo

(7) - apuracéo do valor de ocupagdo multiplicando-se a ocupacgédo de cada apartamento pelo

Apos calculados os fatores de cada apartamento apura-se a soma total.



(8) - célculo da porcentagem do fator de ocupacdo de cada apartamento em relacdo a
soma dos fatores de cada apartamento (7)

(9) - aplicacdo do percentual de participacdo de cada apartamento (8) sobre o total de custo
de hospedagem apurado através do Mapa de Custos e Resultados, calculando-se o custo de
cada tipo de apartamento.

(10) - apuracdo do custo da cada apartamento, dividindo-se o custo de cada tipo (9) pelo

numero de apartamentos ocupados/ diarias vendidas no periodo (2).

4. CUSTOS VERSUS PRECOS DE ALIMENTOS E BEBIDAS

A apuracdo dos custos e resultados de cada unidade de producédo e servi¢os da
area de Alimentacdo e Bebidas é feita atraves do Mapa de Custos e Resultados ( MCR).
Entretanto, para a fixacdo do preco de venda, quantidades a produzir e, consequentemente,
obter-se a margem de lucro unitario, deve ser apurado o custo individualizado dos diversos
produtos e bebidas produzidos e comercializados.

Para o processo de célculo é utilizada a Ficha Técnica, que contém todos os itens de
custo - direto e indireto - aplicados na execucdo de um prato ou preparacdo de uma bebida,
tais como:

materiais;
mao-de-obra;
outros custos indiretos.

A ficha permite ainda a apuracdo do custo/preco total e unitario, além de outras
informacdes relativas a evolugcdo dos custos e precos.

A ficha técnica devera também identificar processo de elaboracdo do prato e os custos
operacionais de transformacéo, independentemente dos custos diretos e indiretos. Este
aspecto é importante para a avaliagdo do grau de dificuldade de processamento em
comparacdo com produtos similares que utilizam técnicas diferenciadas de execugdo e,
consequentemente, podem ter custos também diferentes.

Os registros na Ficha Técnica sdo feitos com base nas receitas ou composi¢do dos
produtos, em porcdes ou unidades padrdes de produgédo ou venda.

As guarnicdes, molhos, temperos, cremes, etc. que compdem o prato ou bebida
poderdo ser incluidos na Ficha Tecnica ou ser registrados em fichas préprias, o que é
recomendavel no caso dos mesmos ingredientes serem aplicados em varios pratos e 0 custo

justificar.
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A exatiddo da Ficha Técnica depende do trabalho de valorizacdo e quantificagcdo
correta dos materiais que compdem cada produto, processo e tempo gasto na execucao, bem

como da atualizacao periddica dos valores e processos de elaboracao.

Para se obter o custo final, na ficha técnica, além dos custos diretos e indiretos de
producdo, devem ser agregadas as despesas de administracdo, vendas, financeiras, etc. Estas
informagdes serdo apuradas atraves dos demonstrativos contabeis, sob a forma de taxas ou
percentuais que serdo aplicados sobre os custos diretos e indiretos.

A Ficha Técnica servirA como medida comparativa e instrumento de
acompanhamento da evolucdo dos custos e margem de lucro, através da relacdo percentual
custo/venda. Ocorrendo qualquer alteracdo no percentual, deverdo ser avaliadas as
alternativas de aumento do preco, reducdo de custos, retirada do produto do cardéapio,
alteracdo na sua composicao, etc.

A incidéncia do ICMS sobre os produtos elaborados é um dos aspectos importantes a
se considerar na apuracdo do custo através da Ficha Técnica. Pela compra dos materiais, 0
hotel se credita do imposto e a incidéncia ou despesa se opera sobre a venda do prato, ou
seja, é calculado sobre a receita das vendas. A diferenca entre o crédito na compra e a
despesa na venda se constitui no valor a pagar, que € considerado como custo efetivo.

Tendo em vista que as compras sdo contabilizadas pelo valor do custo excluido o
ICMS, no célculo do custo unitario do produto, pela Ficha Técnica, na préatica, costuma-se
utilizar a percentagem total do ICMS incidente sobre o produto, sem considerar-se 0

diferencial entre a compra e a venda, 0 que é incorreto.

Composicédo do Custo dos Pratos
Embora haja variacdo nos precos, o custo da cada item que compde o custo dos
produtos mantém-se relativamente constante em relagdo ao custo total, quando expresso em
percentagem. Assim, a comparacdo permanente das percentagens acusara qualquer variacéo
significativa que ocorrer. A reducdo do lucro bruto, que é o dado mais significativo, devera
ser objeto de anélise detida para identificacdo da sua causa e tomada de decisdo.
As variagOes poderdo ser causadas pelos seguintes fatos principais:
aumento do preco de compra de alguns itens;
alteracdo na composicao dos produtos pela substituicdo ou troca de alguns itens;
quantidade do material utilizado;

desperdicios e perdas na elaboracdo dos pratos;
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falta de controle nas porgdes de produtos servidos;

ineficiéncia nas compras;

falhas e deficiéncias na forma de preparacao dos pratos;

deficiéncias de supervisdo e controle;

obsoletismo nos equipamentos e utensilios utilizados para a elaboragdo dos

produtos.
Assim, através da ficha Tecnica atualizada deve ser feito o acompanhamento
permanente dos dois parametros basicos de controle:
lo. - percentagem de cada item de custo em relagéo ao custo total,

20. - percentagem do custo total em relacdo ao valor de venda do produto.

Preco de venda de um produto

Para se estabelecer o preco de venda de um produto utiliza-se a formula a seguir, que
apura o nivel de pre¢co no ponto de equilibrio ou o preco sem lucro:

Preco de Venda = Custo do Produto Acabado x 100

+. +...+)

No denominadores da férmula, nos espacos em branco, incluem-se as percentagens
relativas aos itens de despesas indiretas, tais como despesas administrativas, vendas
impostos, financeiras, etc. Por exemplo, se o custo do produto acabado for R$ 13, 50 (custo
do material, m&o-de-obra direta e indireta), o preco de venda sem lucro, ou seja, no Ponto de
Equilibrio, sera:

Preco de Venda = 13, 50 = 13,50 13, 50

1,00 - ( 0.7% + 0.10% + 0.12% + 0.9% ) (1,00 - 0, 38) 0, 62

Preco de Venda = R$ 21, 77

Para a calculo do Prego de Venda com Lucro, divide-se o preco no Ponto de

Equilibrio pelo percentual desejado para margem de lucro. Assim, no exemplo acima, se
aplicada uma margem de lucro de 70% , o preco final do produto seria:
Preco Final =21,77 x 100 = R$31,10
0,70
O indice aplicado no denominador, que corresponde a uma percentagem desejada de

lucro, é denominado tecnicamente de "mark up".
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Embora, na maioria dos hotéis exista uma tendéncia de aplicacdo uniforme do
"mark up”, é recomendavel que cada prato do cardapio tenha uma indice especifico, de
acordo como grau de dificuldade de sua elaboracéo.

Além disto, para os pratos mais requintados podera ser aplicado um "mark up"
mais elevado para compensar a reducdo em outros pratos cujos pregos sejam regulados pelo
mercado ou pela concorréncia.

As restricdes quanto a utilizacdo do processo de "mark up" decorrem da
simplicidade da sua formulacdo e pela aplicacdo generalizada do mesmo indice sobre
produtos com processos de elaboracdo e demanda diferenciados.

Isto pode significar um risco, quando o hotel ndo dispGe de uma eficiente estrutura de
apuracdo de custos e utiliza percentuais fixos para o0s custos indiretos e despesas
administrativas.

Além da aplicacdo do "mark up" para estabelecer o preco de venda com base no
custo do produto, os hotéis adotam a préatica de tomar o preco de mercado como referéncia
para determinar o custo que deve ser praticado. Este procedimento fundamenta-se no fato de
que, via de regra, 0s precos ja estdo definidos pelo mercado concorrente. Neste caso, estima-
se 0 custo e o0 lucro desejado, apurando-se o limite de custo que pode ser admitido para
aplicar o preco de venda ao nivel estabelecido pelo mercado. Por exemplo, se for
estabelecido o pre¢o de R$ 54, 00 para um determinado prato e o custo foi estimado em 35 %
da receita de vendas, pode-se estabelecer:

R$ 54, 00 x 35 % = R$ 18, 90

O valor obtido de R$ 18, 90 corresponde ao limite de custo que deve ser mantido para
obter-se uma margem de lucro de, por exemplo, 65 % , ou seja:

100% -35% = 65%

Assim, aplica-se o conceito de que "para um produto cujo preco de venda seja
determinado pelo mercado, o importante é definir o quanto produzir e o custo méximo a
admitir”.

Com base nos critérios de apuracdo do custo e preco de cada produto
individualmente, no caso de varios produtos englobadamente sera utilizada a formula:

P=X+Y x 100

Vv
P = percentual do custo dos produtos em relacdo a venda;

X = custo de mao-de-obra utilizada;
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Y = gastos gerais de producao;
V = faturamento previsto.

Exemplo:

Faturamento previsto (V) R$ 150.000
Custos com méo-de-obra (X): R$ 60.000
Gastos gerais (). R$ 20.000
Lucro Liquido desejado: 10%

P =60.000 + 20.000 x 100 = 80.000 x 100 = 53, 30%
150.0 150.000
O percentual obtido significa que os custos de pessoal e gastos gerais representam
53, 30 % sobre o faturamento previsto. Somando-se a este percentual o nivel de lucro
desejado de 10 %, obtém-se o percentual de 63, 30 %.
Por deducéo, apura-se que o custo do material corresponde a um percentual de 36, 7
% (100 - 63, 30) do faturamento, ou seja, R$ 55.000, e, finalmente,

Faturamento R$ 150.000 100, 00%
Custos:

Materiais R$ 55.000 36, 70 %
Mao-de-Obra R$ 60.000 40, 00 %
Gastos Gerais R$ 20.000 13,30 %
Custo Total R$135.000 90, 00 %
Lucro R$ 15.000 10, 00 %

Conclui-se que o custo maximo que pode incidir aplicado sobre os produtos é
indicado pela relacéo:
100, 00 = 2,70%
36,70
Digamos que o preco de venda de um prato é de R$ 53, 20, aplicando -se o indice
acima de 2, 70, tem -se:
53,20 =R$ 19, 70
2,70
Assim, o0 custo do item materiais na composi¢cdo do produto ndo pode exceder ao
valor de R$ 19, 70, para uma margem de lucro de 10 %.
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Este critério de medida relativa pode ser utilizado em outros setores do hotel e,

particularmente, para os produtos padronizados oferecidos, como o café da manhd, pratos
"a la carte", pratos-sugestao, etc.

O célculo do custo de um banquete, festa de casamento, recepc¢do, etc., poderé ser
feito adotando-se os mesmos critérios de fixacdo do preco de um prato, ja que é conhecido o
valor dos materiais utilizados ou os cardapios-padrdo, e se pode estabelecer o valor a cobrar
do cliente, com base no lucro bruto desejado.

Deve-se considerar, porém, que tratando-se de um evento de maior expressdo, as
despesas devem ser avaliadas com maior margem de segurancga, principalmente tendo em
vista 0s custos especiais como a decoracao, musica, fotografia, mdo-de-obra adicional, etc.

A principal atencdo deve ser concentrada nos gastos gerais e no lucro liquido que se
deseja obter, como percentagem sobre as vendas. As informacdes relativas as percentagens
dos gastos gerais e lucro sobre a receita devem ser obtidos principalmente dos dados

historicos de eventos anteriores ou avaliacdo das condi¢cdes do mercado.

5. ANALISE DE VALOR

Conceitualmente, anélise de valor significa um processo de identificacdo dos custos
desnecessarios que nada acrescentam aos produtos e servicos. Este conceito é aplicado com
resultado significativos em termos de aumento de produtividade e reducdo dos custos. O
fundamento basico desta técnica é dar maior atencdo aos custos dos componentes agregados
ao produto e valor destes custos.

Este custos agregados ndo sdo os custos diretos que fazem parte integrante do
produto, porém referem-se aos custos desnecessarios ou supérfluos, que ndo afetam a
qualidade, utilizacdo, aparéncia ou até mesmo o preco do produto.

A utilidade da sua aplicacdo decorre principalmente das dificuldades enfrentadas
pela empresa, pela pressdao da concorréncia e limitagdes do mercado consumidor, que ndo
admitem o repasse automatico e indiscriminado da elevagdo dos custos para 0s precos.

Atualmente, os procedimentos habituais para diminuicdo de custos concentram-se
em medidas para reduzir os custos do materiais, tempo de producdo, mao-de-obra, despesas,
gastos gerais e etc.

Sem invalidar ou questionar os beneficios destas providéncias e medidas, a andlise

de valor aborda o aumento da produtividade, direcionando-se diretamente ao cliente
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consumidor, ou seja, para as funcdes do produto sob os aspecto de quantidade, qualidade
e importancia.
Nesta acepcdo, a analise de valor consiste na verificacdo de todos os itens de custo,
que via de regra ndo sdo percebidos, podendo ser eliminados por desnecessarios e inuteis.
Pode-se citar como exemplo:

Sdesperdicios dos processos de elaboragdo dos produtos por falta de um controle e
planejamento eficientes;

Jmétodos de producéo inadequados ou superados;

Ssistema de armazenagem improprio e oneroso;

Jfluxos, tempos e movimentos incorretos;

J composicao ou especificacdo inadequada do produto;

Jitens complementares ou adicionais ou incorporados o produtos que sdo desapercebidos
pelos clientes, podendo ser suprimidos ou substituidos por outros de menor custo.

A aplicacdo da andlise requer principalmente muita criatividade e um enfoque critico
rigoroso quanto ao significado real e expressao dos custos adicionais, sob a 6tica do cliente
consumidor.

No ramo hoteleiro, ha condi¢des plenas para a aplicacdo desta técnica, em funcao dos
métodos e conceitos tradicionais que sdo adotados principalmente pelos processo de
producéo agregados a cada produto ou servigo basico.

O importante € a conscientizacdo e 0 empenho de se procurar uma alternativa mais
econémica para oferecer 0 produto e servi¢o, proporcionando 0 mesmo grau de satisfacdo

do cliente.
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CONCLUSAO

A dindmica com que se operam as transformacdes no cenario econémico- politico
mundial, fez com que a Ciéncia que estuda o Patrimonio das Entidades - a Contabilidade -
criasse sistemas de informagdes modernos que permitissem o melhor gerenciamento de
Custos, até mesmo em empresas prestadoras de servicos, que, eventualmente, faziam o uso
de Custos somente para avaliacdo dos "Estoques de Servicos em Andamento.

Dentro deste ecossistema evolutivo, temos o0s hotéis, 0s quais sdo empresas
prestadoras de servigos para a "inddstria sem chaminé", que € o Turismo.

O volume de operagdes dentro da entidade hoteleira é bastante complexo e requer
um nivel de detalhamento muito grande, exigindo, para isso, um Sistema de Controle de
Custos que tenha condigdes de analisar minunciosamente o desempenho e resultados por
produto e por servico.

Para se atingir o sucesso do Sistema de Custos implantado em hotéis, é necessario
que haja integracao entre Contabilidade e Sistema de Custos, ndo esquecendo de se observar
0 critério da consisténcia .

Dentro da atividade hoteleira os Centros de Custos que mais se destacam sdo 0s de
Hospedagem e o de Alimentacdo e Bebidas, pois estdo diretamente ligados aos objetivos e
atividades principais do hotel. Desta forma, 0os materiais de maior consumo sdo 0s géneros
alimenticios, as bebidas e os materiais de apoio aos hospedes. H& que se ressaltar o fato de
ocorrer perdas significativas nas areas de Alimentacao e Bebidas em virtude de sua natureza
perecivel. Havendo habitualidade destas perdas, deve-se considerd-las contabilmente,
mediante ajuste nos estoques e no custo dos materiais consumidos, haja vista sua
repercussao nos custos e resultados.

A fidelidade do Sistema de Custos, depende fundamentalmente, do controle de
estoques pelas repercussdes na apuragdo dos resultados, para isso, recomenda-se a utilizacdo
do inventario permanente.

No que diz respeito a frequéncia das transferéncias internas de materiais, deve-se
ter atencdo na dindmica do hotel, inclusive em eventos especiais, a fim de controlar e
coordenar os consumos dos Centros de Custos .

Os custos indiretos serdo distribuidos de acordo com as caracteristicas de cada hotel,
mediante adocdo de critérios de rateio considerando-se as disponibilidades de informacdes e

complexidade da apuragéo.
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Um aspecto relevante na area hoteleira, é a flexibilidade quanto a classificacéo

dos custos em variaveis, respeitando-se as caracteristicas de cada hotel. O mais importante é
0 conhecimento das despesa que permanecem constantes, embora haja variacdo nos niveis
de ocupagéo ou producéo.

Com relacéo ao Sistema de Custeio por Absorcdo e ao Sistema de Custeio Variavel,
pode-se perfeitamente realizar suas aplicacbes a é&rea hoteleira simultaneamente,
incrementando ainda mais o leque de informacdes para fins gerenciais. Na medida em que o
Custeio por Absorcdo atende aos principios contabeis, o Custeio Variavel atende a analise
gerencial, pois permite uma avaliagdo mais proxima da realidade na relagdo custo/
resultado.

Para que o controle do custo hoteleiro seja realizado de maneira mais acirrada, faz-
se 0 uso de técnicas de andlise e planejamento, baseadas em relacdes de causa e efeito entre
receitas e custos. Dentre estas técnicas tém-se o Ponto de Equilibrio de Hospedagem, que é
capaz de demonstrar o nivel de ocupacdo hoteleira em que 0s custos e receitas de
hospedagem s&o iguais.

Nos hotéis onde ha elevados investimentos patrimoniais nos apartamentos , 0
volume de vendas par atingir-se o Ponto de Equilibrio, devera aumentar. Isso decorre do
aumento incidente do valor de custo fixo ( manutencao e depreciacdo ) em funcdo dos novos
equipamentos. Se, em decorréncia da aquisicdo destes equipamentos, ndo houver reducdo
dos custos variaveis em maior propor¢do ao aumento dos custos fixos, 0 Ponto de Equilibrio
aumentard, com reducao da Margem de Lucro.

Um outra técnica de importante funcdo na area hoteleira é a Margem de Seguranca,
pois é capaz de apurar o limite em que as vendas poderdo ser reduzidas, até atingir o Ponto
de Equilibrio. Como nesta area, 0s riscos estdo nos grandes periodos de sazonalidade, as
vendas caem consideravelmente e os custos fixos elevam-se. Assim, a Margem de Seguranca,
traduz-se no indice para que se antecipe providéncias e decisbes. Normalmente, acontece
revisdes nas tarifas de precos e/ou reducédo de custos.

Nota-se entdo, a importancia dos fatores: custos versus precos de Hospedagem e
custos versus precos de Alimentacdo e Bebidas. Em hotelaria, nas politicas de precos, o
critério mais utilizado é a aplicacdo do "mark - up", ou seja, 0 preco é estabelecido em
funcdo do custo. Ha também hotéis que , para determinacdo do preco de venda , realizam
pesquisas informais em outros hotéis que dispdem de melhor estrutura técnica para o calculo

do custo.
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Devido a alta competicdo existente entre determinados hotéis, aplica-se o

conceito de que "para um produto cujo preco de venda seja determinado pelo mercado , 0
importante é definir quanto produzir e o custo maximo a admitir". Todavia, ha que se fazer
algumas adaptacdes, pois cada hotel tem suas particularidades.

O ramo hoteleiro pode ainda fazer uso da analise de valor que, sera util tanto para o
empreendimento, na medida em que aborda o aumento da produtividade através da
eliminacdo de itens de custos desnecessarios, como para o cliente consumidor que ficard
satisfeito com a melhoria quantitativa do produto e servico.

Assim, o Sistema de Custos terd a sua disposi¢cdo uma estrutura de informagoes que
assegure a Geréncia Administrativa o pleno conhecimento das operagGes do hotel,

permitindo a tomada de decisdes, controle e avaliacdo do desempenho global.
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PLANO DE CONTAS

1 ATIVO
1.1 CIRCULANTE

1.1.1 DISPONIVEL
1.1.1.1CAIXA

1.1.12 BANCOS CONTA MOVIMENTO
1.1.1.2.01 BANCO DO BRASIL
1.1.1.2.02 BRADESCO
1.1.1.2.03 BANCO ITAU

1.1.13 APLICACOES FINANCEIRAS
1.1.1.3.01 BANCO DO BRASIL
1.1.1.3.02 BANCO ITAU

1.1.2 ESTOQUES A & B
1.1.2.01 ALIMENTOS
1.1.2.02 VINHOS
1.1.2.03 CERVEJAS E REFRIGERANTES
1.1.2.04 ALCOOL
1.1.2.05 FRIGOBAR
1.1.2.06 TRANSFERENCIAS RECEBIDAS
1.1.2.07 () TRANSFERENCIAS EXPEDIDAS
1.1.3 CREDITOS
1.1.3.1 DUPLICATAS A RECEBER
1.1.3.1.01 TICKET RESTAURANTE
1.1.3.1.02 HOSPEDES EM CURSO

1.1.3.1.03 PROVISAO PARA DEVEDORES DUVIDOSOS

11.3.2 CARTOES DE CREDITO
1.1.3.2.01 SOLLO/ AMEX
1.1.3.2.02 CREDICARD/ DINERS
1.1.3.2.03 VISA (OUROCARD/NACIONAL )

113.3 ADIANTAMENTOS A FORNECEDORES
1.1.3.3.01 ADIANTAMENTOS DIVERSOS
1.1.3.3.02 CEASA
1.1.3.3.02 NACIONAL GAS BUTANO
1.1.3.3.03 MAKRO

113.4 ADIANTAMENTO A FUNCIONARIOS

1.1.3.4.01 ADIANTAMENTO DE SALARIOS



1.1.3.4.02 ADIANTAMENTO DE 13° SALARIOS

1.1.4 ESTOQUE DE MATERIAIS
1.1.4.01 MATERIAL DE EXPEDIENTE
1.1.4.02 MATERIAL DE LIMPEZA
1.1.4.03 MATERIAL DE EXPLORACAO
1.1.4.04 MATERIAL DE PUBLICIDADE
1.1.4.05 PRODUTO DE QUARTO
1.1.4.06 LAVANDERIA
1.1.4.07 LOUCAS E PEQUENOS MATERIAIS DE COZINHA
1.1.4.08 UNIFORMES E ROUPAS
1.1.4.09 MATERIAL DE REPOSICAO
1.1.4.10 MATERIAL DE ESCRITORIO

1.2 REALIZAVEL A LONGO PRAZO

1.2.1 CREDITOS
1.2.1.1 DIVERSOS

1.3 PERMANENTE
1.3.1 INVESTIMENTOS
1.3.2 IMOBILIZADO
1.3.2.1 VALORES ORIGINAIS CORRIGIDOS
1.3.2.1.01 TERRENOS
1.3.2.1.02 EDIFICAGCOES
1.3.2.1.03 MOVEIS, UTENS. E INSTALACOES
1.3.2.1.04 VEICULOS
1.3.2.1.05 MATERIAIS
1.3.2.1.06 COMPUTADORES E PERIFERICOS

1.3.2.2 DEPRECIAGOES ACUMULADAS
1.3.2.2.01 () EDIFICACOES

1.3.2.2.02 (-) MOVEIS, UTENS.

1.3.2.2.03 (-) VEICULOS

1.3.2.2.04 (-) MATERIAIS

1.3.2.2.05 (-) COMPUTADORES E PERIFERICOS

1.3.3 DIFERIDO
1.3.3.1 DESPESAS PRE - OPERACIONAIS
1.3.3.2 LEGALIZAGAO DE REGISTROS
1.3.3.2 AMORTIZAGAO ACUMULADA
1.3.3.2.01 (-) AMORTIZAGOES DIVERSAS

2. PASSIVO
2.1 CIRCULANTE

2.1.1 FORNECEDORES



2.1.1.1 DE MERCADORIAS E SERVICOS
2.1.1.1.01 DIVERSOS
2.1.1.1.02 COELCE
2.1.1.1.03 TELECEARA
2.1.1.1.04 EMBRATEL
2.1.1.1.05 CAGECE

2.1.2 OBRIGACOES SOCIAIS E TRIBUTARIAS
2.1.2.1 SALARIOS A PAGAR
2.1.2.2 ENCARGOS A RECOLHER
2.2.2.01 INSS
2.2.2.02 FGTS
2.2.2.03 SALARIO EDUCACAO

2.1.2.3 TRIBUTARIAS
2.1.2.3.01 PIS
2.2.2.3.02 COFINS
2.2.2.3.03 IRRF
2.2.2.3.04 1SS
2.2.2.3.05 ICMS
2.2.2.3.06 IPTU
2.2.2.3.07 SPU
2.2.2.3.08 IPVA
2.2.2.3.09 IMPOSTOS E TAXAS DIVERSAS
2.2.2.3.10 IRPJ
2.2.2.3.11 CSLL

2.1.3 OUTRAS OBRIGACOES

2.1.3.1 COMISSOES A PAGAR
2.1.3.1.01 COMISSOES DE AGENTES DE VIAGENS

2.1.4 PROVISOES DIVERSAS
2.1.4.1 TRIBUTARIAS
2.1.4.1.01 IRPJ
2.1.4.1.02 CSLL

2.1.4.2 SOCIAIS
2.1.4.2.01 DIVIDENDOS PROPOSTOS
2.1.4.2.02 FERIAS
2.1.4.2.03 13° SALARIO

2.2 EXIGIVEL A LONGO PRAZO

2.2.1 CREDORES DIVERSOS



2.2.1.1 CREDITOS DE EMPRESAS LIGADAS
2.2.2 PROVISOES

2.2.2.1 PROV. IMPOSTO DE RENDA DIFERIDO

2.3 PATRIMONIO LIQUIDO
2.3.1 CAPITAL SOCIAL
2.3.1.1 CAPITAL REALIZADO
2.3.1.1.01 CAPITAL SUBSCRITO
2.3.1.1.02 CAPITAL A REALIZAR

2.3.2 RESERVAS

2.3.2.1 RESERVAS DE LUCROS
2.3.2.1.01 RESERVA LEGAL
2.3.2.1.02 RESERVA DE LUCRO A REALIZAR

23.2.2 RESERVA DE CAPITAL
2.3.2.2.01 CORRECAO MONETARIA DO CAPITAL
2.3.2.2.02 INSENTIVOS FISCAIS

2.3.23 LUCRO OU PREJUIZO ACUMULADO
2.3.2.3.01 RESULTADO ACUMULADO
2.3.2.3.02 LUCROS DO EXERCICIO

23.2.4 ACOES EM TESOURARIA
2.3.2.4.01 ACOES EM TESOURARIA

3. DESPESAS E CUSTOS

3.1 DESPESAS

3.1.1 DESPESAS OPERACIONAIS
3.1.1.1 DESPESAS COM PESSOAL
3.1.1.1.01 SALARIOS
3.1.1.1.02 ENCARGOS SOCIAIS
3.1.1.1.03 IDENIZACOES
3.1.1.1.04 VALES TRANSPORTES
3.1.1.1.05 TREINAMENTO
3.1.1.1.06 UNIFORMES
3.1.1.1.07 ASSITENCIA MEDICA
3.1.1.1.08 CONFRATERNIZACOES

3.1.1.2 DESPESAS COMERCIAIS



3.1.1.2.01 VIAGENS E ESTADAS

3.1.1.2.02 COMBUSTIVEIS

3.1.1.2.03 PUBLICIDADES

3.1.1.2.04 PROMOCOES

3.1.1.2.05 COMISSOES DE AGENTES

3.1.1.2.06 COMISSOES ADM. CARTAO DE CREDITO
3.1.1.2.07 HOSPEDAGENS

3.1.1.2.08 DECORACAO

3.1.1.2.09 FRANCHISING

3.1.1.2.10 PROV. P/DEV.DUVIDOSOS

3.1.1.3 DESPESAS PATRIMONIAIS
3.1.1.3.01 SEGURANCA
3.1.1.3.02 MANUTENCAO
3.1.1.3.03 SEGUROS
3.1.1.3.04 LEASING
3.1.1.3.05 VEICULOS
3.1.1.3.06 DEPRECIACOES

3.1.1.4 CONSUMO DE MATERIAS
3.1.1.4.01 ALIMENTOS
3.1.1.4.02 VINHOS
3.1.1.4.03 FRIGOBAR
3.1.1.4.04 CERVEJAS E REFRIGERANTES
3.1.1.4.05 ALCOOL
3.1.1.4.06 MATERIAL DE REPOSICAO
3.1.1.4.07 LAVANDERIA
3.1.1.4.08 LIMPEZA
3.1.1.4.09 MATERIAL DE CONSUMO
3.1.1.4.10 LOUCAS E PEQUENOS MATERIAS DE COZINHA

3.1.1.5 DESPESAS ADMINISTRATIVAS
3.1.1.5.01 HONORARIOS DA DIRETORIA
3.1.1.5.02 SERVICOS PRESTADOS POR PESSOAS FiSICAS
3.1.1.5.03 MATERIAL DE CONSUMO
3.1.1.5.04 IMPRESSOS E XEROX
3.1.1.5.05 JORNAIS E REVISTAS
3.1.1.5.06 EMOLUMENTOS
3.1.1.5.07 ASSOCIACOES, SINDICATOS E AFINS
3.1.1.5.08 CONDUCOES
3.1.1.5.09 REFEICOES
3.1.1.5.10 TARIFAS BANCARIAS
3.1.15.11 ALUGUEIS
3.1.1.5.12 SERVICOS PRESTADOS POR POSSOAS JURIDICAS

3.1.1.6 DESPESAS TRIBUTARIAS
3.1.1.6.01 IPTU



3.1.1.6.02 SPU

3.1.1.6.03 IPVA

3.1.1.6.04 ICMS

3.1.1.6.05 IRRF/EXCLUVO NA FONTE
3.1.1.5.06 PIS-OUTRAS RECEITAS
3.1.1.5.07 IMPOSTOS E TAXAS DIVERSAS

3.1.17 SERVICOS PUBLICOS
3.1.1.7.01 ENERGIA ELETRICA
3.1.1.7.02 TELEFONE
3.1.1.7.03 TELEX
3.1.1.7.04 CORREIOS E MALOTES
3.1.1.7.05 GAS
3.1.1.7.06 AGUA E ESGOTO

3.1.1.8 DESPESAS FINANCEIRAS
3.1.1.8.01 JUROS PASSIVOS
3.1.1.8.02 VARIACOES MONETARIAS PASSIVAS
3.1.1.8.03 DESCONTOS CONCEDIDOS

3.1.1.9 DEDUCOES DA RECEITA BRUTA
3.1.1.9.01 ICMS
3.1.1.9.02 1SS
3.1.1.9.03 PIS
3.1.1.9.04 COFINS
3.1.1.9.05 SERVICOS CANCELADOS

3.1.2 DESPESAS NAO OPERACIONAIS
3.1.2.1 DESPESAS NAO OPERACIONAIS
3.1.2.1.01 SINISTROS
3.1.2.1.02 ROUBOS E FURTOS
3.1.2.1.03 PERDAS POR INSOLVENCIAS
3.1.2.1.04 CORRECAO MONETARIA DO BALANCO

4. RECEITA BRUTA
4.1 RECEITAS
4.1.1 RECEITAS OPERACIONAIS

4.1.1.1 RECEITAS DE FATURAMENTO
4.1.1.01 HOSPEDAGENS
4.1.1.02 BAR E RESTAURANTE
4.1.1.03 LAVANDERIA
4.1.1.04 DIVERSAS
4.1.1.05 TELEFONIA

4.1.1.2 RECEITAS FINANCEIRAS



4.1.1.2.01 JUROS ATIVOS

4.1.1.2.02 DESCONTOS OBTIDOS

4.1.1.2.03 VARIACOES MONETARIAS ATIVAS
4.1.1.2.04 RENDAS DE APLICACAO

4.1.1.3 RECEITAS DIVERSAS
4.1.1.3.01 RESSARCIMENTO DE DESPESAS
4.1.1.2 RECEITAS NAO OPERACIONAIS
4.1.1.2.1 RESULTADO DA ALIENACAO BENS DE USO

5. APURACAO
5.1 APURACAO_
5.1.1 APURACAO

5.1.1.01 RESULTADO DO EXERCICIO
5.1.1.01.01 PROVISAO PARA CSLL
5.1.1.01.02 PROVISAO PARA IMPOSTO DE RENDA
5.1.1.01.03 LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO



FICHA TECNICA DO PRATO

1. Descri¢do do Prato: Cod. Prato Data. / /
Unidade Padrdo: Peso: Porcéo:
Operacoes Executor Tempo de Custo
Centro de Custo  Execugéo Hora
1
2
3
Médo -de- Obra 4
Operacional 5= Total da Mao-de-
(direta) (1+2+43+4)  Obra
6 Encargos Sociais (%)
7= (5+6) Total Custo Méo-de-
Obra Direta
Produtos Utilizados Volume Consumido  Prego
Unidade Quantidade Unitario
8
9
Materiais ig
Diretos 12= Total de Materiais
(8+9+10+11) Diretos
13 Impostos (ICMS)
14= Total Custos
(12+13) Materiais Diretos
15 = (7) Custo Méo de-Obra
Direta
16 = (12) Custo Materiais
Diretos
17 Guarnic¢des (Molhos
Custo Total e Temperos)
18=(15+16+ Total do  Custo
17) Direto
19 Despesas Adm.
Indiretas
20= 18+19) Custo Total Final
Apuracao 21 Custo Unitério
Custo/Preco
(unitério)
22 Preco Unitario
23 Margem de Lucro
(%)
Jan  Fev  Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov
Custo
Preco Venda

Margem (%)
Observacoes:

Custo
Total

Custo
Total

Dez



FICHA DE CONTROLE DE ESTOQUE

FICHA DE CONTROLE DE ESTOQUE UNIDADE NIVEL DE
ESTOQUE
DESCRICAO DO MATERIAL CODIGO Maximo
Minimo
Ponta
Reposicéo
Més/ Ano Jan  Fev Mar Abr Maio Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
Consumo
Mensal
1. Endereco 1.
Fornecedores 2. .
3. 3.
DATA DOCUMENTO MOVIMENTACAO CUSTO MQ\TMENTAQAQ

FISICA UNITARIO FINANCEIRA



TOTAL CUSTOS UNIDADES DE SERVICO

CONTAS Lavanderia Limpeza

Pessoal

Materiais

Total Custos Diretos (1)+(2)
Pessoal Indireto

Materiais Indwetos

Gastos Gerais

Total Custos Indiretos (4)*(5)*(6)
Total dos Custos Diretos e Indretos (3)*(7)
Rateio das UNd Servigo / Aux
Lavanderia

Limpeza

Copa/Coanha

Telefonia

Manutengao

Adm Alimentos ¢ Bebidas

Rateio Adm Geral do Hotel

Total Custo Oper (8)+(9)* *(11)
Rateio Adm Central

Rateio Adm. Vendas

Total Custos/Despesas

Receitas Liquidas

Resultados Operacionais

Hoapedagem

MAPA DE CUSTOS E RESULTADOS (MCR)

UNIDADES BASICAS OPERACIONAIS

Restaurante

Bar

AlimentacAo e Bebida»

CopVCozinha

Adm. Alim e Bebida»

UNIDADES DE APOIO OPERACIONAL

Lazer

Evento»

Sauna

UNIDADES AUXILIARES

Telefonia

ManutencAo

Adm geral do Hotel

Adm. Central

Adm. Venda»
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