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Resumo: Este trabalho teve como objetivo analisar as ferramentas de gestio de custos que podem ser
aplicadas em empreendimentos hoteleiros de pequeno porte. Para tanto realizou-se um estudo de caso
realizado em um hotel de pequeno porte da cidade de Baturité-CE. A partir da revisao de literatura sobre
gestao de custos na Hotelaria e de dados obtidos por entrevista com a gestora e observagio participante,
foram propostas medidas para otimizar a gestao de custos do empreendimento. Os resultados indicam
que o hotel jd realiza controle adequado para calcular os principais indicadores de vendas e receitas
do setor hoteleiro. Entretanto, o hotel ndo emprega nenhuma ferramenta para o controle de custos,
fazendo controle de forma parcial e manual dos custos fixos e varidveis. Neste sentido, foram propostas as
seguintes ferramentas: controle dos custos por departamentalizacio, controle de estoques e imobilizado,
célculo do resultado econémico, andlise de custos por meio de custeio varidvel e utilizagio do método
misto para a formagio do prego da didria. A principal contribui¢ao do trabalho foi discutir as ferramentas
da gestao de custos que podem ser empregadas em empreendimentos hoteleiros de pequeno porte, ¢ os
beneficios que estas ferramentas podem trazer ao processo de tomada de decisao gerencial.

Palavras-chave: Gestao de custos. Hotelaria. Tomada de decisio.

Abstract: This study aimed to analyze the cost management tools that can be applied in small hotel
enterprises. To this end, a case study was carried out in a small hotel in the city of Baturité-CE. Based on
the literature review on cost management in the hotel industry and on data obtained through interviews
with the manager and participant observation, it was proposed some measures to optimize the enterprise
cost management. The results indicate that the hotel already performs adequate control to calculate the
main sales and revenue indicators of the hospitality industry. However, the hotel does not employ any
tool for cost control, performing a partial and manual control of fixed and variable costs. In this sense, the
following tools were proposed: cost control by departmentalization, inventory and fixed assets control,
calculation of the economic result, cost analysis through variable costing, and use of the mixed method
for pricing the daily rate. The main contribution of this study was to discuss the cost management tools
that can be used in small hotel enterprises, and the benefits that these tools can bring to the managerial
decision-making process.
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1 Introducao

O crescente nimero de concorrentes que atuam no mercado hoteleiro tem aumentado
os desafios para a gestdo hoteleira no Brasil (Struckas Filho, Borinelli, & Rocha,
2023). Em meio aos desafios enfrentados pelos empreendimentos hoteleiros estd a busca por
exceléncia nas ofertas dos servicos, sendo necessdrio aos gestores tomar decisoes para melhoria de
desempenho e dos servigos ofertados (Silva, Silva, Guedes, Costa, & Cavalcante, 2020).

Para se destacar em um mercado competitivo como o setor hoteleiro é necessirio otimizar
o processo de tomada de decisdo, o que pode ser facilitado pela gestao de custos (Struckas Filho
etal., 2023). Segundo Dumer, Mariani, Mendonga, & Costa (2019, p. 67) “em muitas situagdes
um empreendimento hoteleiro nio alcanga lucro por falta de controle de elementos como gastos
relacionados a manutengées da estrutura fisica, energia elétrica, dgua, estoque e também por
desconhecimento ou md utilizagao de ferramentas de controle como planilhas de custos”.

Estudosem empreendimentos hoteleiros sao importantes paraapontar um posicionamento
que o gestor deve escolher para o funcionamento do empreendimento, contribuindo para o
desenvolvimento, economia, sustentabilidade e geragao de empregos no mercado (Lunkes, Costa,
Bortoluzzi, & Rosa, 2018). Para Vieira e Souza (2005, p. 428), “o sistema de apuragao e alocagio
dos custos é essencial para a formagio dos pregos de produtos e servicos, apuragao da margem
de contribui¢io e do ponto de equilibrio, e, também, para a composi¢io da lucratividade de um
empreendimento hoteleiro, pois isto se constitui em fator importante para a sobrevivéncia da
organizacio’.

Struckas Filho et al. (2023) identificaram que as informacoes de custos sao mais utilizadas
para a tomada de decisao por gestores de empreendimentos hoteleiros de médio e grande porte,
resultado semelhante ao encontrado por Dutra e Callado (2022). Entretanto, a maior parte dos
hotéis no Brasil sao independentes, que apresentam em média, 36 unidades habitacionais (JLL,
2021). Estes empreendimentos possuem baixo investimento e estrutura reduzida (Tomé, 2019),
o que pode dificultar a implementa¢do de sistemas de informagoes de custos mais complexas,
como as adotadas nos empreendimentos afiliados a cadeias hoteleiras.

Nesse contexto, este trabalho foi desenvolvido a partir da seguinte questdo: Quais
ferramentas de gestio de custos podem auxiliar o processo de gestdo em um empreendimento hoteleiro
de pequeno porte? O objetivo deste trabalho, neste sentido, ¢ analisar as ferramentas de gestao de
custos que podem ser aplicadas em empreendimentos hoteleiros de pequeno porte. Para atingir
este objetivo foi realizado um estudo de caso em um hotel independente de pequeno porte da

cidade de Baturité-CE.

A atividade hoteleira ¢ um dos segmentos que mais cresce e tém sua importincia para
a economia e realizagdo de negdcios, pois possibilita uma melhor qualidade de vida para a
populagao com geragao de empregos, distribui¢ao de renda e promogao de agdes que estimulem as
atividades dos turistas para a regiao (Lima, Egito, & Silva, 2004; Lunkes, 2009). Neste contexto,
este trabalho se justifica pela necessidade do gerenciamento de custos para a sustentabilidade
de pequenos empreendimentos hoteleiros, que possuem estrutura reduzida e baixo poder de
investimento, quando comparados a empreendimentos hoteleiros de médio e grande porte.
Ademais, a pouca produgio cientifica sobre gestao de custos em empreendimentos hoteleiros no
Brasil nos ultimos anos e os diferentes enfoques desta produgao indicam que o conhecimento
sobre esta temdtica ainda nio estd consolidado (Werner & Neitzke, 2022).
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Estudos que tratam da gestao de custos na hotelaria sao realizados em hotéis de médio
e grande porte (Lima, et al., 2004; Vieira & Souza, 2005; Lunkes, 2009; Lunkes et al., 2018;
Ribeiro & Riedo, 2019) havendo uma caréncia de estudos aplicados a hotéis de pequeno porte.
Embora tenham baixo investimento, hotéis de pequeno porte sao responsdveis por movimentar
a economia com a oferta de um produto/servigo de baixo custo que atenda a demanda com suas
caracteristicas especificas e classificacoes hoteleiras, conforme Struckas Filho et al. (2023). A crise
econdmica decorrente da pandemia de COVID-19 e seus impactos sobre o setor de hotelaria
reforcam a necessidade de as empresas deste setor buscarem ferramentas que contribuam para
reducio dos gastos, em especial em empreendimentos de pequeno porte que dispoe de menos
recursos financeiros para enfrentamento da queda do faturamento.

A principal contribui¢ao deste trabalho é discutir as ferramentas da gestao de custos que
podem ser empregadas durante o processo de gestdo e os beneficios que estas ferramentas podem
trazer para os empreendimentos hoteleiros de pequeno porte. As ferramentas de gestao de custos
aqui propostas foram baseadas em um estudo de caso, mas podem ser aprimoradas e adotadas
por outros empreendimentos hoteleiros, visando melhorar a qualidade, a sustentabilidade e o
desempenho dos servigos de hospedagem.

Este trabalho estd organizado em cinco se¢oes. A primeira segdo ¢ esta introdugio, em
que se contextualiza o problema e sio apresentados os principais pontos da pesquisa realizada.
Na segunda se¢io é apresentada a revisio bibliografica sobre gestao de custos e sua aplicagio na
Hotelaria. Na terceira segao sao apresentados os métodos adotados para a realiza¢ao da pesquisa.
Na quarta segao sio apresentados e analisados os resultados do estudo de caso realizado. Por fim,
nas consideracoes finais do trabalho, é destacada a importancia de sistema de gestao de custos
para a hotelaria e sua contribui¢io para otimizar o processo de tomada de decisio gerencial das
atividades de pequenos empreendimentos hoteleiros.

2 Revisao de literatura

2.1 Gestao de custos e suas ferramentas

A gestao de custos compreende abordagens e atividades gerenciais relacionadas a decisoes
de planejamento e controle de curto e longo prazo, com vistas a agregar valor aos clientes e reduzir
os custos dos produtos e servicos (Horngren, Datar, & Foster, 2004). Diversas ferramentas de
gestdo de custos podem ser utilizadas por gestores em empreendimentos hoteleiros para auxilio
das tomadas de decisoes, tais como controle de custos, métodos de custeio, andlise do ponto de
equilibrio e da margem de contribuigao e metodologias de formagao de preco de venda baseado
NOS Custos.

Uma das principais utilidades da gestao de custos ¢é a identificagao do custo unitdrio dos
produtos e servicos ofertados pela empresa, que é realizada por meio de métodos de custeio. Para
Megliorini (2012, p. 2) “métodos de custeio determinam o modo de valorizagdo dos objetos de
custeio — que pode ser uma operagio, uma atividade, um conjunto de atividades, um produto,
um departamento etc.” Existem diferentes métodos de custeio, com caracteristicas e propdsitos
especificos, e o que define qual método gera a informagao desejada da melhor forma possivel é a
finalidade dessa informagio (Olesiak, Marquesini, Spanholi, Souza, & Machado, 2020).
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Dentre os diversos métodos de custeio destacam-se por sua aplicabilidade e utilizacao o
custeio por absor¢io, o custeio varidvel e o custeio pleno. O custeio por absor¢ao parte da premissa
da alocagio total dos custos necessirios para obtengio de bem e/ou servigos, independente do
seu comportamento (fixos ou varidveis, diretos ou indiretos) (Leone, Pedrosa Junior, & Paulo,
2013). O custeio varidvel “parte do principio de que um produto, uma mercadoria ou um
servigo sdo responsdveis apenas pelos custos e pelas despesas varidveis que geram” (Berté &
Beulke, 2011, p. 34). J4 pelo custeio pleno os produtos e servigos sio avaliados por todos os
custos ¢ despesas da empesa (Leone et al, 2013).

A utilizagao do custeio varidvel fornece informagoes adicionais que auxiliam o gestor
na tomada de decisao: margem de contribui¢io e ponto de equilibrio. De acordo com Martins
(2010, p. 178), margem de contribui¢io “é o valor que cada unidade efetivamente traz 2 empresa
de sobra entre sua receita e o custo que de fato provocou e que lhe pode ser imputada sem erro”.
Bruni (2012, p. 71), por sua vez, argumenta que “o ponto de equilibrio contdbil apresenta o
volume de vendas ou faturamento que determinado empreendimento precisa obter para cobrir
todos os seus gastos’.

O método de custeio também define a forma de apropriagio dos custos indiretos aos
objetos de custo (quando nio se utiliza o custeio direto). Os métodos tradicionais (por absor¢io e
varidvel) utilizam critérios pré-estabelecidos de rateio (Martins, 2010). Para reduzir as distor¢oes
provocadas pelo rateio foi elaborado o custeio baseado em atividades, que substitui o rateio
por uma maneira de rastrear os recursos consumidos por atividades relevantes dentro do ciclo
operacional da entidade (Leone et al., 2013). Outra forma de amenizar as distorgdes provocadas
pelo rateio ¢é dividir a entidade em departamentos, ou centros de custos (CC) (Raupp, 2009).
A gestao de custos por CC é composta por duas fases: distribuicao de todos os custos aos CC; e
alocacio dos custos dos CC para os produtos ou servigos por meio da determinagao do nivel de

utiliza¢io de cada CC (Raupp, 2009).

A gestao de custos também pode ser utilizada para fornecer subsidios a defini¢io do
preco de venda de produtos ou servicos. O preco corresponde a0 montante pago a alguém com
a intengao de adquirir um produto ou servigo que venha agregado de algum beneficio (Toni &
Mazzon, 2011). De acordo com Santos (1991, p. 137), “o problema da formagao dos precos estd
ligado as condigoes de mercado, as exigéncias governamentais, aos custos, ao nivel de atividade e
a remuneragio do capital investido (lucro)”. A precifica¢io de um bem ou servigo deve conduzir
a um valor que proporcione a maximizagao dos lucros na empresa, possibilitando a manutengao
da mesma, atendendo a demanda e que melhor aproveite os niveis de sua capacidade instalada
(Vieira & Souza, 2005).

Para Bruni e Fama (2012, p. 252), “trés processos distintos podem ser empregados na
defini¢do de pregos e costumam basear-se nos custos, no consumidor ou na concorréncia’. As
metodologias de formac¢io de preco que se utilizam da informacio de custos sio abordagens
financeiras, de acordo com as quais os precos dos produtos sao determinados para obter um lucro
justo acima de todos os custos associados a produgio (Collins & Parsa, 2006). Nos processos
que sao baseados nos consumidores, as empresas buscam as percep¢oes que os consumidores tém
do valor do produto e nio os custos dos vendedores. Na andlise de concorréncias, as empresas
prestam pouca atencao a seus custos ou a sua demanda, a concorréncia é que determina os pregos
a serem praticados. Lunkes (2009) adiciona uma quarta estratégia de formacio de pregos, mista,
baseada nas trés anteriores.
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2.2 Gestao de custos na Hotelaria

A Hotelaria é uma industria de bens de servigos cujo alvo principal é o fornecimento
de hospedagem, alimentagao, infraestrutura e servicos que atendam as necessidades bdsicas dos
clientes (Sidénio, 2015). O principal produto na hotelaria sao os servigos de hospedagens de que
apresenta as seguintes caracteristicas especificas (Tomé, 2019):

* Intangibilidade: sao servicos que nio podem ser tocados ou estocados;

* Inseparabilidade: sao servigos produzidos e consumidos simultaneamente;

* Variabilidade: sao servios que dependem de quem executa e onde ocorre a prestagao;
* Derecibilidade: por se tratar de um servigo, logo nao pode ser estocado;

* DPadroniza¢do: hospitalidade, servigos de arrumacio dos apartamentos e alimentos e
bebidas, que atendam a necessidade dos hospedes;

*  Qualificagio da mao de obra: servigos de qualidade que garantem o sucesso do hotel.

3

A estrutura dos meios de hospedagem normalmente é constituida de departamentos
formais para alcancar seus objetivos e metas, dos quais se destacam (Sidonio, 2015):

* Gestao: administragdio do hotel, que coordena todo o trabalho garantindo o
funcionamento e a gerir receitas;

* Governanga: responsdvel pela limpeza das unidades habitacionais e da drea publica do
hotel e pelo servigo de lavanderia e rouparia;

* Recepgao: drea de maior destaque, em que ¢é realizada a parte central das atividades,
mantendo um contato direto com o hospede, sendo localizada no lobby do hotel;

e Alimentos e bebidas: segundo maior centro de receitas na maioria dos hotéis,
dependendo do tamanho das operagoes, a receita desse setor pode ser significante,
mas sem ultrapassar a venda de hospedagem.

Segundo Vieira e Souza (2005), os empreendimentos hoteleiros, assim como todas as
empresas voltadas 4 prestagdo de servicos, possuem caracteristicas que as diferenciam das empresas
industriais para as quais foram criados os sistemas tradicionais de contabilidade de custos ou
gerencial. Por trabalhar sob pedidos, torna-se importante dispor de uma contabilidade de custos
efetiva, que ajude o administrador a conhecer os custos e a rentabilidade por servigo prestado.
Castelli (1999) argumenta que um hotel difere de uma industria no que tange aos custos em
virtude do gasto elevado com mao-de-obra e depreciacio, gasto reduzido com matéria-prima,
prevaléncia de custos fixos e impossibilidade de se estocar produtos como didrias e couverts.
Empiricamente, pesquisas com gestores de empreendimentos hoteleiros tém confirmado a
importincia da contabilidade de custos para a gestao de empresas desse segmento (Melo, Costa,
Aratjo, & Paiva, 2023; Struckas Filho et al., 2023).

Métodos de custeio, como o custeio varidvel e o custeio por absor¢ao, podem ser utilizados
para mensurar o custo dos produtos e servicos ofertados pelos empreendimentos hoteleiros.
Ressalte-se, neste sentido, que para a geragao de informagoes gerenciais o custeio varidvel é mais
apropriado (Ribeiro & Riedo, 2019), proporcionando a andlise da margem de contribuigao e
do ponto de equilibrio (Santos & Vallim, 2021; Silva, Santos, Silva, Santos, & Lima, 2021).
Ademais, a utilizagao de centros de custos e de custeio baseado em atividades, além de gerar
informagdes mais precisas ((Leone et al., 2013; Raupp, 2009), fornece informagoes sobre o
consumo de custos nos diversos setores do empreendimento (como governanga, recepgio e
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reserva, alimentos e bebidas e administragao) e na realiza¢ao das principais atividades operacionais
do empreendimento.

Zanella (2010) indica os métodos mais comuns para apurar o custo dos principais
produtos de um empreendimento hoteleiro. O custo de uma didria deve ser calculado pela
divisao do custo total de hospedagem pelo niimero de unidades habitacionais ocupadas. O custo
unitdrio de alimentos e bebidas ¢ feita a partir das fichas técnicas de preparacio. Para eventos,
além do custo dos alimentos e bebidas, deve-se acrescentar os custos fixos do evento.

Com relagdo ao prego de venda, as tarifas de hospedagem sao influenciadas pela oferta
e procura, ou seja, estd relacionado a quantidade e ao prego de venda dos produtos e servicos
ofertados, dependendo da compra pelo consumidor (Parolin, 2014). Neste sentido, gestores de
empreendimentos hoteleiros utilizam menos as informagoes de custos para a precificagao dos
produtos e servicos, preferindo metodologias de formagao de pregos baseadas no mercado (Vieira
& Souza, 2005). Entretanto, a nao utilizagio de informagoes de custos pode gerar prejuizos ao
hotel, com um prego de didria que nao contemple os custos efetivamente consumidos (Souza &
Peixe, 2019).

2.2 Estudos anteriores

Dadas as caracteristicas especificas da Hotelaria, pesquisas tém sido feitas no sentido
de indicar as ferramentas de Gestao de Custos utilizadas por empreendimentos hoteleiros e a
importincia da Gestao de Custos para a hotelaria, que serdo destacados a seguir.

Lima, Egito e Silva (2004) realizaram uma pesquisa nos hotéis de grande e médio porte no
Rio Grande do Norte, com o intuito de buscar informagdes sobre custos no processo gerencial.
Os resultados do trabalho apontaram que o conhecimento relativo a custos é importante para
o entendimento dos recursos consumidos nas organizacoes, mas que apenas alguns gestores
afirmaram estar cientes dessa agio em seus processos decisorios.

Vieira e Souza (2005) realizaram uma pesquisa em 16 hotéis de lazer (resorts) na regiao
Sul do Brasil, com o intuito de analisar a utilizagao dos sistemas de informagoes sobre custos. Os
resultados revelaram que a maior parte dos hotéis nio utilizava a contabilidade de custos, tendo
em vista a falta de conhecimento e a complexidade da empresa, mas reconhecem a importancia
sobre o assunto para sobrevivéncia em um mercado competitivo.

Leitao e Silva (2000) realizaram uma pesquisa cujo objetivo era discutir sobre a utiliza¢ao
do custeio varidvel no processo de gestao dos hotéis do Nordeste. Os resultados apontaram que o
método de custeio varidvel, quando utilizado por gestores em hotéis, pode melhorar a qualidade
das informagoes e decisoes relativas a negdcios.

Lunkes (2009) visou identificar e analisar as ferramentas de custos utilizadas pelos
gestores hoteleiros de Florianépolis. Os resultados apontaram que as informagées de custos nos
empreendimentos hoteleiros sio um fator chave para o sucesso, principalmente no desempenho,
formacio de precos e elaboracio de resultados.

Santos e Flores (2017) buscaram identificar as estratégias de formagao de pregos nos meios
de hospedagem em Sao Luis/Maranhio/Brasil em 2015. Os resultados apontaram que o prego
formado a partir do custo por atividade, do valor ideal e do valor percebido sio as principais
estratégias de formacio de prego. O trabalho também indicou que os hotéis pesquisados utilizam
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como base para cdlculo do preco da didria principalmente o preco dos concorrentes, o método
do revenue management, a intuigao do gestor, o ponto de equilibrio, o mark-up e o método de
tentativa.

Lunkes et al., (2018) analisaram a adogio de préticas de Contabilidade Gerencial
em empreendimentos hoteleiros, sendo aplicado um questiondrio em 15 hotéis da cidade de
Florianépolis-SC. Os resultados mostraram que os hotéis adotam préticas tradicionais como
métodos de custeio, a utilizagao do or¢amento para planejamento anual e controle de custos,
além de medidas de rentabilidade e andlise de rentabilidade do produto e de clientes, anélise dos
pontos fortes e fracos e posicionamento dos concorrentes.

Souza e Peixe (2019) analisaram o papel do controle de custos para a formagio do preco de
venda de um hotel de Curitiba-PR. Os autores observaram que o preco da didria praticado pelo
hotel nao contempla todos os custos efetivamente consumidos, demonstrando a importincia
de se ter um adequado controle de custos para que o preco das didrias determinado possa ser
suficiente para geragio de resultados econdmicos positivos.

Silva etal. (2020) realizaram uma pesquisa com o objetivo de apurar, mediante a utiliza¢ao
da departamentalizagdo, os custos da didria de um hotel de 4 estrelas localizado no litoral da
cidade de Maceid, sob a 6ptica do custeio por absorgio. Os resultados revelaram os gastos via
departamentalizagao, administrativos e de produgio, e foram identificados entre as fontes de
receita, os custos totais com hospedagem, taxa média de ocupacio anual e o niimero médio de
didrias vendidas, revelando assim o custo médio da didria do hotel.

Lizote, Teston, Vitalie Noval (2020) avaliaram a relagao entre o desempenho organizacional
e o gerenciamento dos custos de 26 hotéis localizados em Balnedrio Camborit e Itajai/SC. Os
resultados indicaram que os hotéis que adotam o método de custeio baseado em atividades e
formam o preco considerando os valores de mercado sao os que possuem respectivamente maior
desempenho.

Santos e Vallim (2021) aplicaram conjuntamente as modelagens do mix de servigos
(andlise custo x volume x lucro com mais de um servi¢o) e da programagao linear em uma
empresa do ramo de hotelaria do Espirito Santo. Os achados da pesquisa evidenciam que a
utiliza¢io conjunta das duas modelagens tem potencial para ampliar a qualidade das informacoes
geradas e, contribuindo para melhora do processo decisério.

Silva et al. (2021) aplicaram a andlise custo x volume x lucro em um hotel no municipio
de Maceié - AL. Os resultados apontaram que a sazonalidade tipica deste ramo de atividade
faz com que o hotel opere abaixo do ponto de equilibrio nos meses baixa estacio, sendo
necessdrio que os resultados positivos dos meses de alta estagio sejam suficientes para manter
a sustentabilidade financeira do empreendimento. Neste sentido, os autores concluem que as
informagdes proporcionadas pela andlise custo x volume x lucro ¢é til para subsidiar a gestao no
processo de tomada de decisao e contribuem para a diminui¢ao do risco do negécio.

Dutra e Callado (2022) analisaram as relagoes entre o uso dos artefatos gerenciais e as
caracteristicas organizacionais das empresas do setor hoteleiro da cidade de Joao Pessoa. Como
principais resultados, o estudo mostrou que os principais artefatos gerenciais adotados pelos
hotéis sao orgamento, andlise orcamentdria, métodos tradicionais de custeio, benchmarking e
just in time. Outro resultado indica que hotéis de maior porte na amostra da pesquisa tém
maior propensio a utilizarem artefatos gerenciais, dentre os quais ferramentas de gestao de custos
(métodos de custeio, anilise custo, volume x lucro, custeio alvo e custeio baseado em atividades).
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Struckas Filho et al. (2023) investigaram a utilidade das informagoes de custos durante
o processo de tomada de decisio dos gestores em empreendimentos hoteleiros brasileiros. Os
resultados revelaram os artefatos mais utilizados pelos gestores de empreendimentos hoteleiros
brasileiros sao: Mensuragao de Custos — custeio pleno e custeio por absorgao; Gestiao Operacional
de Custos — andlise custo-volume-lucro, andlise vertical, andlise horizontal e custeio baseado nas
atividades; Gestao Estratégica de Custos — gestao do custo alvo e gestdo com base nas atividades.

A anilise dos estudos anteriores indica a importincia das ferramentas da gestao de
custos para a gestao de empreendimentos hoteleiros, bem como a utilizagao de algumas dessas
ferramentas por gestores de empreendimentos hoteleiros de grande porte em diversas regioes do
Brasil. Entretanto, nio se analisou como a gestao de custos pode ser utilizada por gestores de
empreendimentos hoteleiros de pequeno porte.

3 Metodologia

Para atingir o objetivo proposto pela pesquisa realizou-se um estudo de caso. Esta
estratégia de pesquisa contribui para o conhecimento que temos dos fendmenos individuais,
organizacionais, sociais, politicos e de grupo, além de outros fend6menos relacionados, permitindo
uma investigagao para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos
da vida real (Yin, 2005). O estudo de caso foi realizado em um hotel independente de pequeno
porte localizado na cidade de Baturité (CE). Sua execugio foi realizada em trés etapas: coleta de
dados empiricos, revisao de literatura e proposicao de ferramentas de gestao de custos

A coleta de dados empiricos foi realizada através de observagao participante e entrevista
semiestruturada com a gestora do hotel. A observagio participante ocorreu entre os meses de junho
e julho de 2019. Durante este periodo um dos pesquisadores atuou como estagidrio da recep¢ao
e da governanca do hotel, tomando nota dos processos operacionais e gerenciais. A entrevista foi
realizada no dia 04 de dezembro de 2019, e teve como objetivo conhecer melhor a histéria do
empreendimento, os servigos ofertados e as ferramentas de gestao de custos adotadas. A estrutura
da entrevista estd disponivel no Apéndice 1. A partir das notas da observagao participante e das
respostas da entrevista foi possivel conhecer a estrutura, o contexto da organizagao e os controles
internos utilizados na empresa, dados necessdrios para execucio do trabalho.

Para identificar as ferramentas de gestao de custos aplicdveis a empreendimentos hoteleiros
de pequeno porte procedeu-se a uma pesquisa bibliogréfica, segunda etapa da pesquisa, realizada
no primeiro semestre de 2020. Foram analisados trabalhos tedricos e empiricos sobre gestao de
custos aplicados & Hotelaria, descritos na secao de revisao de literatura.

A Ultima etapa da pesquisa consistiu na proposi¢ao de um conjunto de ferramentas de
gestdo de custos para o hotel objeto do estudo de caso, realizada no segundo semestre de 2020.
Com base na realidade do hotel verificada na pesquisa empirica (observagio participante e
entrevista) foram identificadas na literatura quais as ferramentas de gestao de custos que poderiam
otimizar o processo de gestdo da empresa, referentes a identificacio e controle de custos, controle
de vendas, apuragao do resultado e precificacio dos produtos.



11
Revista GESTO: Revista de Gestao Estratégica de Organizagoes

Santo Angelo | v. 12| n. 1 | p. 3-20 | jan./jun. 2024 | DOT: htep://dx.doi.org/10.31512/gesto.v12i1.683

4 Resultados

A partir da andlise empreendida, a se¢ao de resultados foi estruturada em trés tépicos.
Inicialmente é descrita a empresa, com base nos dados da observagio participante e da entrevista.
Em seguida ¢ feita uma andlise da situagao atual da gestao de custos da empresa, a partir dos
dados empiricos e da revisao de literatura. Por fim sdo propostas as ferramentas de gestao de
custos aplicdveis a empresa, baseado na revisao de literatura.

4.1 Descrigdo da empresa

O hotel objeto do estudo de caso foi fundado em 2012, localizado no centro da cidade
de Baturité-CE, principal cidade do polo turistico do Macigo de Baturité. Ligados diretamente
as condi¢des naturais e culturais encontradas nas serras, os principais segmentos do turismo
na regido do Macigo de Baturité sao turismo de aventura, ecoturismo, turismo rural, turismo
cultural e religioso, turismo de eventos e turismo de raiz (Oliveira, 2015). Além do turismo de
lazer, a cidade de Baturité também apresenta demanda significativa por turismo de negdcios,
uma vez que concentra os segmentos de comércio e servigos da regido do Macico de Baturité.
De acordo com dados da Secretaria do Turismo do Estado do Ceard (SETUR/CE) em 2019 o
Macico de Baturité oferecia cerca de 79 meios de hospedagem com 1.180 unidades habitacionais
e 3.219 leitos.

O empreendimento conta com 24 unidades habitacionais (UHs), enquadrando-se na
categoria de hotel independente de pequeno porte. Vinte e trés UHs sao apartamentos standard,
que oferecem hospedagem com wi-fi, tv a cabo, café da manhi, amenidades e estacionamento.
Uma UH ¢é apartamento suite, com todos os servigos inclusos do Standard e adicional de frigobar,
varanda, secador de cabelo e banheira. A recep¢ao funciona 24 horas por dia e disponibiliza um
freezer com vendas de bebidas para os héspedes.

O empreendimento tem em seu quadro de colaboradores uma gerente, trés recepcionistas
e duas camareiras. A gerente ¢ responsdvel pela supervisao dos colaboradores, controle de custos,
divulga¢io e atragio de clientes através das midias sociais. Os trés recepcionistas se alternam
durante os turnos na recep¢ao, além de prestar auxilio na cozinha com limpeza de prataria e
preparativos do café-da-manha (como cortar frutas, organizar as mesas e deixar os alimentos em
um balcio a disposigao dos héspedes). Pela manha uma camareira fica na cozinha preparando os
alimentos do café-da-manha, enquanto a outra faz os servigos de limpeza nas UHs. Apés o café-
da-manha, a camareira que estd na cozinha passa a realizar os servigos de governanca.

O controle de vendas de hospedagens ¢é feito através de um soffware em que sio
registrados check-ins e check-outs, cadastros de hdspedes e seus respectivos consumos por didria.
Por este soffware é possivel verificar a quantidade de apartamentos disponiveis para venda, os
que estdo em manutengio ou em processo de limpeza didria. Essas informagées sao repassadas
pelas camareiras em forma de planilhas preenchidas manualmente. Além disso, o consumo dos
produtos consumidos do freezer que fica a disposi¢do na recep¢io para os hospedes é anotado
pelos recepcionistas manualmente e somado ao total de consumo durante o periodo de estadia
dos clientes.
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O controle de custos do hotel ¢é feito através de planilhas, sem departamentalizacao, ou
seja, ndo hd um controle de custos que possa ser identificado por setores, como custos em geréncia,
governanga e alimentos e bebidas. E feito o controle do consumo de materiais necessarios para a
realizagao dos servigos didrios (café-da-manha e limpeza das UHs).

A taxa de ocupagio média anual é de 67%. O tarifdrio do hotel varia de acordo com o
nimero de héspedes e tipo de acomodagio: individual, duplo, triplo, quadruplo e suite. Além
disso, existem pacotes promocionais, semanais, datas comemorativas e descontos especiais para
quem estd em grupos com mais de 15 pessoas.

Quando questionada sobre os métodos utilizados para a formagao do prego da didria, a
gestora relatou que se baseia nos custos e nos pregos praticados pela concorréncia. Entretanto,
nao foi especificado se ¢ utilizada alguma metodologia especifica de precificagao da didria.

4.2 Informagcoes de custos para tomada de decisio

A andlise dos dados coletados no estudo de caso indica que a gestio do hotel faz um
controle parcial dos custos, incluindo apenas o consumo de materiais necessdrios para a realiza¢ao
dos servigos didrios. Nio foi identificado nenhum controle sobre outros custos, como depreciacio
e manutengao do ativo imobilizado e consumo de enxoval. Observou-se também que nao hd
classificagdo dos custos quanto ao volume de produgio (fixos e varidveis) e aos servigos (diretos e
indiretos). A literatura tem apontado que a falta de um adequado controle de custos na hotelaria
prejudica o processo de tomada de decisao e o desempenho financeiro, por dificultar a andlise de
custos, o cdlculo do custo unitdrio e a precificacio dos servicos prestados (Dumer et al., 2019;
Souza & Peixe, 2019).

Outra informagio de custos bastante relatada na literatura sobre gestao de custos na
Hotelaria que nao ¢ gerada pelo hotel, sao os custos de cada departamento (geréncia, A&B,
recep¢ao e reserva e governanga, etc.) (Sidonio, 2015; Silva et al., 2020). Embora seja um hotel
de pequeno porte e haja muitos custos comuns a estes departamentos, a departamentaliza¢io dos
custos, além de reduzir a arbitrariedade da alocagio de custos indiretos aos produtos e servigos,
fornece ao gestor informagées detalhadas dos recursos consumidos em cada departamento
(Martins, 2010).

Também nio foi identificada nenhuma sistemdtica para o cdlculo do custo unitdrio da
didria e do desempenho econdmico do empreendimento. Para tanto, seria necessirio o controle
mensal dos custos, que ¢ feito parcialmente, e da receita de vendas, que ja é realizado. A aplicagao
de métodos de custeio gera informagoes sobre o custo unitdrio das didrias. E caso se utilize
o custeio varidvel, informagoes adicionais para andlise de custos podem ser geradas, como a
margem de contribui¢io e o ponto de equilibrio (Martins, 2010).

Quanto a formacio de pregos, a gestora relatou que utiliza informagées de custos para
este fim, embora ndo tenha detalhado qual metodologia ¢ utilizada. Ressalte-se, entretanto,
que a auséncia de um adequado controle de custos pode subestimar o custo unitdrio da didria,
resultando em uma precificacio que pode ser insuficiente para cobrir os custos e remunerar os
sécios (Souza & Peixe, 2019).

Comparativamente a estudos anteriores, observa-se que a estrutura de gestao de custos do
hotel analisado ¢ mais deficiente (Lima et al., 2004; Lunkes, 2009; Santos & Flores, 2017; Vieira
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e Souza, 2005). Entretanto, vale ressaltar que esta pesquisa estudou um hotel de pequeno porte,
que pode ter maiores dificuldades na implementagio de ferramentas de gestao de custos devido
a maior restrigao financeira e menor nivel de profissionalizagio dos gestores quando comparados
a hotéis de médio/grande porte. Neste sentido, estudos apontam que a adogao de ferramentas de

gestdo de custos estd positivamente associada ao porte do empreendimento hoteleiro (Dutra &
Callado, 2022; Struckas Filho et al., 2023).

4.3 Ferramentas de gestdo de custos

Com base na andlise das informagées coletadas no estudo de caso e da literatura de
gestdo de custos na Hotelaria foi proposto um conjunto de ferramentas de gestao de custos a
ser aplicado no hotel: controle de vendas e receitas, controle de custos, controle de estoque e
imobilizado, cdlculo do resultado, anilise de custos e formagao do prego de didrias. A seguir sao
detalhadas as sugestoes para cada uma destas ferramentas.

O sistema de controle de vendas utilizado no hotel é suficiente para gerar as informagoes
necessdrias sobre ndmero de didrias vendidas. Adicionalmente devem-se registrar as receitas
diariamente, decorrentes de didrias e consumo de produtos. A partir destes dados podem ser
calculados os principais indicadores didrios da hospedagem: taxa de ocupagio, didria média e
receita por UH disponivel (Hayes & Ninemeier, 2005). A taxa de ocupagio (TO) é calculada
pela razao entre nimero de UHs ocupadas e nimero de UHs disponiveis, e permite identificar
o percentual de unidades habitacionais ocupadas do hotel. A didria média (ADR — do inglés
average daily rate) é calculada pela razio entre a receita total ¢ o nimero de UHs vendidos/
ocupados, e ¢ utilizado para avaliar a receita média de cada UH ocupada, incluindo receitas
de hospedagem e de outros servigos consumidos pelos héspedes. A receita por UH disponivel
(RevPar — do inglés revenue per avaliable room) é um complemento 3 ADR que indica qual a
receita do hotel por UH (independentemente de estar ocupada ou livre), sendo calculada razao
entre a receita total das UHs e o nimero de UHs disponiveis (Hayes & Ninemeier, 2005).

O controle de custos proposto organiza o hotel em departamentos. Martins (2010)
menciona que os departamentos sio uma das melhores formas de controlar o funcionamento
de empreendimentos hoteleiros, sendo possivel definir e avaliar os custos, os desempenhos e
as tomadas de decisdes por departamentos. Para isso ¢ necessdrio identificar quais sio os
departamentos que compdem a empresa e relacionar quais os custos e os niveis de desempenhos
para a tomada de decisdo por setor. No hotel pesquisado, conforme relatado pela literatura, foi
possivel identificar quatro departamentos: geréncia, recepgio, governanga e alimentos e bebidas
(A&B) (Sidonio, 2015; Silva et al., 2020). A utilizagio do custeio baseado em atividades nao
¢ recomendada, dada a necessidade de investimentos elevados para sua implantagao (Brandio,
2022).

Com base nos custos mensais do hotel, propoe-se um modelo de controle de custos (fixos
e varidveis) por departamento, conforme mostrado no Quadro 1, que permite identificagio do
real consumo em cada departamento.
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Quadro 1: Proposta de modelo de controle de custos

Departamento Custos fixos Custos varidveis
Saldrio da gerente Material de escritério
Honordrios contdbeis Manutengio de imobilizado

Geréncia Depreciagio de imobilizado
Saldrio dos recepcionistas Material de escritério
Fardamentos Manutengio de imobilizado

Recepcio Depreciagio de imobilizado
Saldrio das governantas Enxoval

Custos diretos Lavand.erla‘t o Materfal de limpeza

Depreciagio de imobilizado Amenidades

Governan Material de escrit6rio

overnanga - s
¢ Manutengio de imobilizado

Depreciagio de imobilizado Insumos
Saldrio da governanta Gds de cozinha

A&B Saldrio do recepcionista Manutencio de imobilizado
Tributos fixos Tributos varidveis

. L, Internet Apua
Custos indiretos | Nio aplicdvel sua

Telefone Energia
Tv a cabo

Fonte: Elaborado pelos autores

Os custos diretamente associados as unidades habitacionais foram incluidos no
departamento de governanca. Os saldrios do recepcionista e da governanta que prestam servigo
a0 departamento de A&B serao divididos entre dois departamentos, de acordo com o tempo de
efetivo servigo em cada departamento. Os custos indiretos, utilizados por todos os departamentos,
sao controlados a parte, e nao sao apropriados aos departamentos. O rateio dos custos indiretos
nao é recomendado para fins gerenciais por poder gerar informagoes distorcidas (Martins, 2010).

O custo unitdrio da didria, conforme Zanella (2010), ¢ calculado pela divisdo do custo
total de hospedagem pelo nimero de unidades habitacionais ocupadas. Com isso, ¢ possivel
definir metas e estratégias sobre os gastos e consumos do hotel, além de ampliar o controle
dos custos. O hotel dispoe de relatérios que sao elaborados com base nas informacoes que sao
repassadas pelos colaboradores diariamente sobre o consumo de materiais necessdrios para a
realizagao dos servigos. Com essas informagoes é possivel mensurar os custos relacionados a cada
departamento em cada periodo. A partir do controle de vendas (didrias) e de custos (Quadro
1), pode-se calcular o custo unitdrio por didria total do hotel, bem como o custo por didria para
cada departamento e o custo varidvel unitdrio do periodo, pela divisao dos custos pelo niimero
de didrias vendidas.

Além do controle de custos, o modelo de gestao de custos proposto inclui o controle de
estoques e de ativo imobilizado. Martins (2010) ressalta a importincia de se avaliar os estoques
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fisicos para comparar e determinar o reabastecimento para os préximos periodos. Em hotelaria nao
¢ possivel estocar os servigos por se tratar de um produto intangivel (Tomé, 2019). Entretanto, é
necessdrio reavaliar os estoques de materiais e insumos que sao utilizados em cada departamento,
como por exemplo: material de escritério (geréncia, recepgio e governanga), insumos (A&B),
material de limpeza (governanga e A&B), amenidades (governanca) e enxoval (governanga).

O controle de imobilizado deve conter a descri¢ao do item, o setor em que ¢ utilizado, o
preco de aquisi¢do e informagdes sobre manutengao e depreciacio (vida ttil, taxa de depreciagao,
depreciagio mensal). Por se tratar de uma pequena empresa, nio é recomendada a utilizacao de
métodos de depreciagio que demandam custos informacionais altos, podendo ser utilizada a
depreciagio linear. O controle de imobilizado, além de estimar o custo com depreciagao, auxilia
o gestor em decisoes sobre substituicao e manutencao de itens.

Para o cdlculo do desempenho econémico do hotel 0 método de custeio recomendado
¢ o custeio varidvel, por reduzir a necessidade de rateio e ser mais ttil para a tomada de decisao
(Leitdao e Silva, 2006; Martins, 2010; Ribeiro & Riedo, 2019). Além de informagoes sobre o
resultado (lucro ou prejuizo), o custeio varidvel permite o cdlculo a realizagao da andlise custo x
volume x lucro, com o célculo da margem de contribuigao, do ponto de equilibrio, da margem
de seguranca e do grau de alavancagem operacional (Santos & Vallim, 2021; Silva et al., 2021).
Outros indicadores Gteis a andlise de custos sao o custo varidvel unitdrio e o lucro médio por didria,
calculados com base na comparagao dos resultados com o nimero de didrias comercializadas.

O método de formagao de precos proposto para o hotel ¢ a estratégia mista de custos,
concorrentes e mercado (Lunkes, 2009). Por meio da andlise dos custos e do resultado do ano
anterior, estabelece-se o custo unitdrio esperado (por didria) e acrescenta-se a este uma margem
de lucro desejada, método de formagio de prego baseada no custo denominada de mark-up
(Zanella, 2010). Esse preco seria uma referéncia sujeita a reajustes, dependendo das condigoes de
mercado, prego praticado por concorrentes e negociagio especifica com os clientes.

Dessa forma, através da aplicagido desse modelo a gestao dispord de um conjunto de
informagdes mais acuradas sobre os custos do hotel, que poderio ser utilizadas como subsidio a
tomada de decisao: custo total, custo por didria, custo por departamento, receita de vendas total,
receita de vendas por didria, resultado mensal, margem de contribui¢ao e ponto de equilibrio.

5 Consideragoes finais

Por meio de um estudo de caso em um hotel localizado na cidade de Baturité-CE, o
presente trabalho teve como objetivo analisar as ferramentas de gestao de custos que podem
ser aplicadas em empreendimentos hoteleiros de pequeno porte. Inicialmente foram descritos
os principais controles utilizados no hotel e identificadas as informagdes de custos que podem
influenciar no processo de decisio. Com base nestes dados foram sugeridas medidas a serem
adotadas pela gestao do hotel para o aprimoramento da gestao de custos.

O empreendimento utiliza um soffware para controlar reservas e hospedagens, porém os
resultados revelaram que o hotel nao emprega nenhuma ferramenta para o controle de custos,
fazendo controle de forma parcial e manual dos custos fixos e varidveis. Estas deficiéncias podem
ser reflexo do pouco conhecimento técnico por parte da gestao da empresa sobre as ferramentas
de gestdo de custos, assim como o baixo poder de investimento de empreendimentos hoteleiros
de pequeno porte.
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Sistemas de gestao de custos auxiliam o processo de tomada de decisao gerencial. Embora
haja restri¢des financeiras que inviabilizem altos investimentos de hotéis de pequeno porte nestes
sistemas, o beneficio gerencial das informacoes de custos justifica a implementagao de controles
simplificados dos custos e do desempenho econdmico nestes empreendimentos. A partir da
literatura sobre gestao de custos na Hotelaria foi possivel identificar informagoes de custos que
influenciam no processo de decisio e propor um conjunto de ferramentas de gestao de custos
que podem ser aplicadas a empreendimentos hoteleiros de pequeno porte: controles de vendas
e receitas, controle dos custos por departamentalizagio, controle de estoques e imobilizado,
cdlculo do resultado econémico, andlise de custos por meio de custeio varidvel e utilizag¢io do
método misto para a formagao do prego da didria.

A principal contribui¢io do trabalho foi a identificacio das ferramentas de gestao de custos
que podem ser utilizadas em hotéis de pequeno porte. Ainda que este trabalho seja definido como
estudo de caso, o modelo proposto pode ser adaptado para outros pequenos empreendimentos
hoteleiros, possibilitando uma abrangéncia dos controles internos, identificacdo dos setores e
suas necessidades, de acordo com a realidade de cada um. Ressalte-se, entretanto, a necessidade
de qualificagao dos gestores para a adequada utilizac¢ao das ferramentas de gestao de custos como
subsidio a tomada de decisao.

Finalmente, acredita-se que o presente trabalho possibilite a contribui¢io como fonte de
pesquisa referencial para profissionais e académicos do ramo da Hotelaria, a fim de discutira aplicar
as ferramentas da contabilidade de custos para auxiliar o gerenciamento de empreendimentos
hoteleiros de pequeno porte. Estes empreendimentos, embora tenham estrutura reduzida e baixo
investimento, formam a maior parte da rede hoteleira brasileira, e carecem de estudos voltados
para suas especificidades. A utilizagio de ferramentas de gestao de custos nio ¢ garantia de
sucesso para estes empreendimentos, mas geram informagdes que otimizam a tomada de decisao
gerencial.

Futuras pesquisas podem simular a implanta¢io das ferramentas propostas neste trabalho
em outros empreendimentos hoteleiros de pequeno porte, a fim de verificar empiricamente a
sua eficicia. O estudo de outras ferramentas de gestao de custos, nao abordados no presente
trabalho, também pode agregar a discussao sobre gestao de custos em empreendimentos
hoteleiros de pequeno porte. Por fim, pode-se também fazer pesquisas de natureza quantitativa
sobre esta temdtica, investigando por meio da aplicagao de questiondrios um niimero maior de
empreendimentos hoteleiros de pequeno porte.
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