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Introducédo a Auditoria Interna e Controladoria

Auditoria

Auditoria € um exame cuidadoso e sistematico das atividades desenvolvidas
em determinada empresa, cujo objetivo € averiguar se elas estdo de acordo
com as planejadas e/ou estabelecidas previamente, se foram implementadas
com eficicia e adequadas (em conformidade) a consecucao dos objetivos.

As auditorias podem ser classificadas em: auditoria externa e auditoria interna.
Achados de auditoria

E toda prova obtida pelo auditor, com a aplicagdo dos procedimentos de
auditoria, para avaliar se os critérios estabelecidos estdo sendo ou néo
atendidos. Ou seja, sdo fatos resultantes dos programas de auditoria que
remetem a deficiéncias encontradas na entidade auditada.

Seus requisitos basicos sao:

mostrar a relevancia do fato;

ser respaldados nos papéis de trabalho;
ser objetivos;

amparar as conclusdes e recomendagoes;

ser convincentes a uma pessoa estranha ao processo.

Evidéncias de auditoria

E o conjunto de fatos ndo comprovados, suficientes, competentes e pertinentes
e, por definicho, mais consistentes que o0s achados, em funcdo de
determinadas caracteristicas

suficiéncia: a evidéncia deve ser convincente as pessoas leigas, permitindo-as
chegar as mesmas conclusdes do auditor;

validade: deve dar credibilidade e suporte a conclusao do auditor;
relevancia: deve ter relagcdo com os objetivos da auditoria;

objetividade: deve ser objetiva e respaldar as conclusées do auditor de forma
mais profunda do que a simples aparéncia.
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A evidéncia de auditoria é classificada segundo os procedimentos que a
originaram. Assim, temos:

Evidéncia fisica: obtida em decorréncia de uma inspecéo fisica ou observacao
direta de pessoas, bens ou transacdes. Normalmente € apresentada sob a
forma de fotografias, graficos, memorandos descritivos, mapas, amostras

fisicas etc.

Evidéncia documental: é aquela obtida dos exames
de oficios, contratos, documentos comprobatdrios (notas
fiscais, recibos, duplicatas quitadas, etc.) e das informagbes prestadas por
pessoas de dentro e de fora da entidade auditada, sendo a evidéncia obtida de
fontes externas adequadas € mais fidedigna que a obtida na prépria
organizacgao sob auditoria.

Evidéncia testemunhal: aquela decorrente da aplicacao
de entrevistas e questionarios.

Evidéncia analitica: decorre da conferéncia de calculos, comparacoes,
correlacdes e analises feitas pelo auditor, dentre outras.

Alguns tipos de auditoria:

<

Auditoria ambiental

Auditoria de circulacéo

Auditoria contabil

Auditoria de demonstracdes financeiras
Auditoria fiscal

Auditoria em seguranca da informacéao
Auditoria social

Auditoria de prestacdo de contas
Auditoria de riscos

Auditoria de sistemas

Auditoria governamental

Auditoria de desempenho

Auditoria operacional

Auditoria financeira

Auditoria tributaria

Auditoria trabalhista
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Auditoria externa
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Auditoria Externa é sindbnimo de Auditoria Independente. A auditoria externa &
um ramo da Auditoria  Contabil. A Auditoria Contdbilé uma  é&rea
da contabilidade que analisa as demonstra¢gBes contabeis. A auditoria contabil
pode ser interna ou externa. A auditoria interna constitui num conjunto de
procedimentos técnicos que tem por objetivo examinar a integridade, a
adequacédo e a eficacia dos controles internos e das informagfes fisicas,
contabeis, financeiras e operacionais da entidade. A auditoria externa é o
conjunto de procedimentos técnicos que tem por objetivo a emissdo de parecer
sobre a adequacdo das demonstracBes contabeis , apontando se estas
representam a posicao patrimonial e financeira, o resultado das operacdes, as
mutacdes do patriménio liquido e as origens e aplicacdes de recursos da
entidade auditada consoante os principios fundamentais da contabilidade e as
normas brasileiras de contabilidade.

Conforme a Lei 6.385, de 7 de dezembro de 1976, em artigo 26 caput define
gue "somente as empresas de auditoria contabil ou auditores contabeis
independentes, registrados na Comissdo de Valores Mobiliarios poderao
auditar, para os efeitos desta Lei, as demonstracdes financeiras de companhias
abertas e das instituicdes, sociedades ou empresas que integram o sistema de
distribuicdo e intermediacdo de valores mobiliarios." O paragrafo 1° do artigo
26 da referida Lei determina que a "Comissdo de Valores Mobiliarios
estabelecera as condicfes para o registro e 0 seu procedimento, e definira os
casos em que podera ser recusado, suspenso ou cancelado.” Conforme o
paragrafo segundo do referido diploma legal, "as empresas de auditoria
contabil ou auditores contabeis independentes responderéo, civilmente, pelos
prejuizos que causarem a terceiros em virtude de culpa ou dolo no exercicio
das funcbes previstas neste artigo." O paragrafo terceiro do artigo 26 diz que:
"Sem prejuizo do disposto no paragrafo precedente, as empresas de auditoria
contdbil ou os auditores contabeis independentes responderéo
administrativamente, perante o Banco Central do Brasil, pelos atos praticados
ou omissGes em que houverem incorrido no desempenho das atividades de
auditoria de instituicGes financeiras e demais instituicbes autorizadas a
funcionar pelo Banco Central do Brasil."

Conforme a Lei 6.404/1976, a auditoria das demonstracfes contabeis de
sociedades anbnimas é obrigatdria para a instituicdes financeiras, empresas
gue negociam acBes no mercado de capitais e empresas de grande porte. O
paragrafo 5° do artigo 163 da Lei 6.404/1976 determina que "se a companhia
nao tiver auditores independentes, o conselho fiscal podera, para melhor
desempenho das suas funcdes, escolher contador ou firma de auditoria e fixar-
Ihes os honorérios, dentro de niveis razoaveis, vigentes na praca e compativeis
com a dimensao econdmica da companhia, 0os quais serédo pagos por esta."
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Auditoria Externa x Controle Externo

N&o se deve confundir Auditoria Externa com Controle Externo. O Controle
Externo é a fiscalizacdo exercida pelo Congresso Nacional sobre os atos e
atividades da administracdo publica, para que tais atos e atividades nao se
desviem das normas preestabelecidas. Esse controle abarca a fiscalizacéo
contabil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial, quanto a
legalidade, legitimidade, economicidade, aplicacdo das subvencdes e renuncia
de receitas. Trata-se de controle politico por exceléncia das atividades do
Estado, exercido pelo Poder Legislativo, destinando-se a comprovar a
probidade dos atos da administracéo, a regularidade dos gastos publicos e do
emprego de bens, valores e dinheiros publicos e a fiel execucdo da lei
orcamentaria. No Brasil, o controle externo exercido pelo Poder Legislativo
conta com o auxilio pelo Tribunal de Contas da Uniéo.

O Tribunal de Contas € o oOrgao responsavel pela fiscalizacdo dos gastos
publicos (controle externo) no Brasil. No ambito federal, a responsabilidade é
do Tribunal de Contas da Unido (TCU) e nos ambitos municipal e estadual, na
maioria dos casos, a responsabilidade € dos Tribunais de Contas dos estados
(TCE’s). Ha excegbes em relagdo aos estados e municipios, pois em alguns
estados existe um TCE e também um Tribunal de Contas do Municipio (TCM),
responsavel pela fiscalizacédo da capital, ou dos Municipios (TCM), responsavel
pela fiscalizacdo de todas as cidades do estado. Os Tribunais de Contas
analisam, portanto, de acordo com as suas areas de atuacdo, as contas dos
orgaos publicos. A fiscalizacéo realizada pelo Tribunal é chamada de controle
externo. Cabe ao Poder Legislativo (Senado e Camara dos Deputados,
Assembléias Legislativas e Camaras de Vereadores) exercer esse controle
junto aos Poderes Executivo (Governos Federal, Estaduais e Prefeituras
Municipais) e Judiciario (Supremo Tribunal Federal, Superior Tribunal de
Justica, Tribunais Regionais Federais, Eleitorais, Tribunais de Justica dos
Estados).

Assim, o Tribunal de Contas € um oOrgdo autbnomo, que auxilia o Poder
Legislativo a exercer o controle externo, fiscalizando os gastos dos Poderes
Executivo, Judiciario e do préprio Legislativo. Além de estar sujeito ao controle
externo, cada Poder tem a responsabilidade de manter um sistema de controle
interno. E, por sua vez, apesar de ser um tribunal, o Tribunal de Contas néo faz
parte do Poder Judiciario.

Para aumentar a capacidade de o Congresso exercer esse Controle, a
Constituicdo Federal criou o TCU e estabeleceu as competéncias que estdo
dispostas no seu art. 71. Além disso, existem outras atribuicdes previstas
na Lei de Responsabilidade Fiscal, na Lei de Licitagcdes e Contratos e na Lei de
Diretrizes Orcamentérias. Adicionalmente, o TCU atende a solicitagbes



especificas do Congresso Nacional, como, por exemplo, pronunciar-se
conclusivamente sobre indicios de despesas ndo autorizadas, em razdo de
solicitacdo de Comissao Mista de Senadores e Deputados.

Auditoria Interna

Auditoria interna € uma atividade independente e objetiva de garantia e
consultoria, concebida para adicionar valor e melhorar as operacdes de uma
organizacdo. Ela ajuda uma organizacdo a atingir seus objetivos através de
uma abordagem sistematica e disciplinada para avaliar e melhorar a efetividade
dos processos de gerenciamento de riscos, controle e governanca. Esta
definicdo € mundialmente reconhecida e aceita, sendo divulgada pelo Instituto
de Auditores Internos (Institute of Internal Auditors - 11A), representado no Brasil
pelo IIA Brasil.

A atividade de auditoria interna geralmente é desempenhada por departamento
de uma entidade incumbido pela direcédo de efetuar verificacbes necessarias e
de avaliar os sistemas e procedimentos da entidade, com vista a minimizar as
probabilidades de fraudes, erros ou praticas ineficazes. A auditoria interna deve
ser independente no seio da organizacao e reportar diretamente a direcéo. (in
Glossario dos Termos Comuns das Instituicbes Supremas de Controle
da CPLP).

Os principais objetivos de um auditor interno séo:

verificar a existéncia, a suficiéncia e a aplicacdo dos controles internos, bem
como contribuir para o seu aperfeicoamento;

verificar se as normas internas estdo sendo seguidas;
verificar a necessidade de melhoramento das normas internas vigentes;

avaliar a necessidade de novas normas internas.

Podemos conceituar auditoria interna como um controle gerencial que funciona
por meio de medicdo e avaliacdo da eficiéncia e eficacia de outros controles.
Deve ser entendida como uma atividade de assessoramento a administracao
guanto ao desempenho das atribui¢cdes definidas para cada area da empresa,
mediante as diretrizes politicas e objetivos por aquela determinados.
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A auditoria interna cumpre um papel fundamental na empresa: subsidia o
administrador com dados e informacdes tecnicamente elaborados, relativos as
atividades para cujo acompanhamento e supervisdo que este nao tem
condicOes de realizar; e ela o faz mediante o exame da:

a) adequacao e eficacia dos controles;
b) integridade e confiabilidade das informacgdes e registros;

C) integridade e confiabilidade dos sistemas estabelecidos para assegurar a
observancia das politicas, metas, planos, procedimentos, leis, normas e
regulamentos, e da sua efetiva aplicacéo pela empresa,;

d) eficiéncia, eficacia e economicidade do desempenho e da utilizacdo dos
recursos; dos procedimentos e métodos para salvaguarda dos ativos e a
comprovacgédo de sua existéncia, assim como a exatidao dos ativos e passivos;
e

e) compatibilidade das operacdes e programas com o0s objetivos, planos e
meios de execucéao estabelecidos.

N&o deve haver limitacdo, no ambito da empresa, para atuacdo da auditoria
interna. O auditor interno deve ter acesso a todas as areas e informacoes,
terreno no qual e para o qual desenvolvera seu trabalho. Naquelas areas cuja
tecnologia desconhece, no todo ou em parte, deve ele assessorar-se de
profissionais habilitados, a fim de entender o processo, para poder avalia-lo e
julga-lo, possibilitando, assim, que seu relatorio seja emitido corretamente.
Podemos exemplificar esta condicdo com referéncia a um trabalho
desenvolvido numa area de Producéo.

Neste caso, 0 auditor interno se assessorara de um engenheiro, qualificado
tecnicamente para, quando solicitado e autorizado pela Diretoria, julgar
determinada operacao ou opinar sobre ela.

Deve, ainda, prestar total apoio ao Conselho de Administracdo e ao Conselho
Fiscal da entidade, bem como, se em empresa estatal, coordenar e controlar o
atendimento ao Tribunal de Contas e aos 6rgaos de Controle Interno.

Os sistemas de controle ndo se limitam as areas contabil e financeira, mas
englobam os planos da organizacéo e todos os métodos usados para proteger
seus ativos, verificar a exatidao e fidedignidade de suas informac¢des contabeis,
financeiras, administrativas e operacionais, e promover a eficiéncia e eficacia
operacional, bem como estimular a observancia de normas e diretrizes da
administracao, inclusive no ambito das empresas controladas e coligadas.
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A funcdo basica da auditoria interna, de assegurar o sistema de controle
interno eficaz, ndo desobriga 0s executivos das responsabilidades de
verificacdo e controle nos seus respectivos setores.

Normas Brasileiras de Auditoria Interna

Em 24 de margo de 1995, o Conselho Federal de Contabilidade emitiu a
Resolucédo 780, definindo: as Normas Brasileiras de Contabilidade Relativas a
Auditoria Interna (NBC T 12), divididas em:

a) Conceituacéo e Disposicdes Gerais;

b) Normas de Execucgéo dos Trabalhos; e

c) Normas Relativas ao Relatério do Auditor Interno;

E as Normas Profissionais do Auditor Interno (NBC P 3), divididas em:
a) Competéncia Técnico-Profissional;

b) Autonomia Profissional;

¢) Responsabilidade do Auditor Interno na Execucéo dos Trabalhos;
d) Relacionamento com Profissionais de Outras Areas;

e) Sigilo; e

f) Cooperacdo com o Auditor Independente.

As citadas Normas do CFC sédo de cumprimento obrigatério pelos Contadores
gue exercem a funcao de auditor interno.

Nado conformidades sdo, nas palavras da propria 1SO 9000:2015, o nao
atendimento de um requisito pré-estabelecido. Esses requisitos podem variar
entre fatores externos (Como as normas ISO ou os produtos fornecidos por um
fornecedor) e fatores internos (Como o0s processos e procedimentos da
empresa).

Suponhamos que a empresa tenha optado por manter um procedimento de
testes para formalizar e padronizar o processo de checagem. Se nesse
processo estiver determinado que TODOS os produtos que saem da linha de
montagem devem ser testados (100%), isso € um requisito estabelecido pela
empresa e tera de ser cumprido.
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Talvez seja, e provavelmente €, um tanto exagerado verificar todas as pecas
gue saem da linha de producgédo, porém o importante é entender que esse é um
requisito da empresa e que, por isso deve ser executado. Caso perceba-se que
iSSO nao € necessario, que esta na verdade prejudicando a execuc¢dao, é preciso
atualizar o o processo, melhorando-o.

Melhoria Continua

Os Sistemas de Gestdo contam com varias ferramentas que podem ser usadas
para gerenciar ndo conformidades e melhorias de processos. Por meio de uma
gestédo eficaz, podemos criar estratégias que evitem sua reincidéncia, gerando
vantagem competitiva para a organizacdo e apontando caminhos para a
melhoria continua, a reducdo de NCs e de defeitos.

Na gestdo das nao conformidades, também é possivel identificar pontos de
melhoria que podem aperfeicoar os processos ou métodos de trabalho. visando
a melhoria continua. A melhoria continua consiste na continua busca por
perfeicdo, indo além, inclusive, dos proprios conceitos de qualidade, que pode
ser entendida como “sempre fazer corretamente o trabalho, com o objetivo
satisfazer os clientes internos e externos®.

Controladoria e Auditoria em Hotelaria

Hotelaria € uma faculdade das ciéncias humanas que abrange o ambito das
praticas e teorias acerca dos conhecimentos que tangem
a administracao de hotéis e eventos além de novos géneros de hospedarias.
Estando intimamente ligado com a faculdade de turismologia.

A hotelaria  tem como finalidade atuar nas areas de
hospedagem, alimentacdo, seguranca, entretenimento e  outras  atividades
relacionadas com o bem-estar dos hdspedes. A hotelaria também possui seu
cunho administrativo e empreendedor.

Tipos de hospedaria:
Albergue

Camping
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Hotel
Hostel
Motel
Pousada

Resort

Atividades da controladoria

A primeira atividade a ser desenvolvida pela controladoria refere-se a
estipulacdo de parametros ou padrdes de controle, que sédo definidos como as
referéncias em relacdo as quais o desempenho da organizacdo sera
comparado.

Os parametros de controle dividem-se em:
Quanto a forma:

Unitarios;

Intervalares;

Quanto a origem:

Internos;

Externos;

Controladoria

A controladoria € uma area da Ciéncia Contabil, correspondendo ao atual
estagio evolutivo da contabilidade. A Ciéncia contabil é a ciéncia que estuda e
pratica as funcbes de orientagdo, controle e registro de atos e fatos da
administracdo econdmica. A contabilidade objetiva controlar e otimizar o
patrimdnio das entidades (pessoas fisicas e juridicas).A controladoria cuida do
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patrimonio empresarial por meio da identificacdo, mensurag&o, comunicagéo e
decisdo sobre os eventos econOGmicos. A controladoria, portanto, pode ser
entendida como a ciéncia contabil evoluida. Como em todas as ciéncias, ha o
alargamento de seu campo de atuacéo, e esse alargamento do campo de acao
da Contabilidade conduziu a que ela seja mais bem representada
sistematicamente pela denominacao de controladoria.

Apesar de ser um campo da contabilidade, a controladoria possui estreita
relacdo com a administracdo. Devido a esse fato, ela pode ser dividida
didaticamente em controladoria administrativa e controladoria contabil, mas na
pratica profissional isso ndo é muito comum pois ambas as partes costumam
ficar sob a égide de um anico gestor (controller ou controlador). Ainda do ponto
de vista contdbil, em funcdo desse relacionamento estreito com a
Administracdo, a controladoria pode ser considerada como pertencente ao
ramo especializado da contabilidade gerencial.

Controladoria € uma carreira atraente e potencialmente lucrativa para
contadores e aspirantes a estudantes de contabilidade. O controller analisa e
desenvolve informacdes financeiras, distinguindo-se dos contadores
tradicionais por sua abordagem voltada para o futuro; Contadores tradicionais,
em geral, sdo focados apenas no desempenho financeiro passado.

O encarregado pela area de controladoria em uma empresa é chamado
de controller ou controlador. Tal area € considerado um orgao de staff, ou seja,
de assessoria e consultoria, fora da piramide hierarquica da organizacéao.

O controlador € mais do que apenas um contador. O controller € o analisador,
intérprete e divulgador de informagBes econdémico-financeiras para todas as
partes interessadas. Atua principalmente no planejamento, contabilidade e
relatorios gerenciais. O controller € muitas vezes a lideranca orcamentaria, o
historiador da empresa e o tradutor de numeros para nao contadores e
financistas ... tudo isso ao mesmo tempo. A posicdo do Controller é
fundamental nas empresa - 0 que significa que € uma posicdo que nao pode
ser perfeitamente personalizada para atender ao seu gosto. Havera ocasides
em que a precisdo é sacrificada pela oportunidade, e o pensamento de
generalista € considerado mais eficiente do que o pensamento orientado por
detalhes.

O controller é mais do que apenas um supervisor dos departamentos contabeis
e financeiros. Os controllers também devem orientar os lideres da empresa,
fornecendo as informacdes financeiras necessarias para desenvolver
estratégias bem-sucedidas, o que significa que o controller precisa ser capaz
de comunicar informagBes contabeis e financas para profissionais néo-
contadores. Ser responsavel por todas as transacdes e contas exige que
o controller ndo s6 entenda em profundidade da contabilidade e os outros
departamentos da empresa, mas também ser capaz de construir
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relacionamentos a fim de se comunicar eficazmente com eles (os demais
departamentos ou areas funcionais da entidade).

A controladoria se apoia numsistema de informagbes e numa Vvisado
multidisciplinar, sendo responsavel pela modelagem, constru¢do e manutencao
de sistemas de informagdes e modelos de gestdo das organizacdes, a fim de
suprir de forma adequada as necessidades de informacdo dos gestores
conduzindo-os durante o processo de gestdo a tomarem melhores decisoes.
Por isso é que se exige dos profissionais da controladoria uma formacéo solida
e abrangente a cerca do processo de gestao organizacional.

Orcamento € a parte de um plano financeiro estratégico que compreende a
previsdo de receitas e despesas futuras para a administracdo de determinado
exercicio (periodo de tempo). Aplica-se tanto ao setor governamental quanto
ao privado, pessoa juridica ou fisica.

Orgcamento empresarial tem como objetivo identificar 0os componentes
do planejamento financeiro com a utilizacdo de um sistema orcamentario,
entendido como um plano abrangendo todo o conjunto das operacdes anuais
de uma empresa através da formalizacdo do desempenho dessas funcbes
administrativas gerais.

Um orcamento, em contabilidade e financas, € a expressdo das receitas e
despesas de um individuo, organiza¢ao ou governo relativamente a um periodo
de execucao (ou exercicio) determinado, geralmente anual, mas que também
pode ser mensal, trimestral, plurianual, etc. O orcamento deriva do processo de
planejamento da gestdo. A administracdo de qualquer entidade publica ou
privada, com ou sem fins lucrativos, deve estabelecer objetivos e metas para
um periodo determinado, materializados em um plano financeiro, isto €,
contendo valores em moeda, para o devido acompanhamento e avaliacdo da
gestéo.

O estudo do orgcamento, segundo alguns autores, remonta a década de 1920.
Na verdade, a gestdo organizacional vem tendo saltos de qualidade desde a
Revolucdo Industrial no Século XIX. Esta evolugdo na gestdo proporcionou
diversas técnicas na elaboracdo dos orcamentos, partindo do orcamento
tradicional. Surgiram entdo o Orcamento de Desempenho, o Sistema de
Planejamento, Programacédo e Orcamento (PPBS), o Orcamento Base Zero, 0
Orcamento-Programa, o Beyond Budgeting, o Rationalisation des Choix
Budgetaires, dentre outras.

Entendem-se por despesa todos 0s gastos da pessoa ou organizagcao que
podem, inclusive, ser classificados de acordo com os fins a que se destinam.
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Receita € sinbnimo dos provimentos recebidos, que também podem ser
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classificados basicamente em receitas patrimoniais (relativas a rendas geradas
por propriedades), rendas extraordinarias (essencialmente oriundas de
operacdes financeiras, como empréstimos a juros) e rendas tributarias,
exclusivas de governos.

Os orcamentos estatais ou publicos sao representacfes dos diversos gastos de
um governo, que envolvem saude, educacéo, transportes, seguranca e defesa,
essencialmente. Uma das principais fun¢cdes do poder politico € definir o
orcamento a partir das receitas geradas pelos impostos e outras formas de
arrecadacao. Essa atribuicdo recai tanto sobre o poder executivo quanto sobre
o poder legislativo, nas democracias: 0 executivo propde e fiscaliza a execucéo
do orcamento, e o legislativo analisa e aprova-o. No Brasil, a partir da
promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988, o Chefe do Poder Executivo
possui a competéncia de iniciar as leis que estabelecerdo o Plano Plurianual
(PPA), as Leis de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e o orcamento (LOA). No
Brasil, o 6rgao responsavel pela elaboracdo e acompanhamento do orcamento
publico federal é a Secretaria de Orcamento Federal(SOF), do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdao (MPOG). Em Portugal, esse o6rgao €
a Secretaria de Estado do Orcamento, do Ministério das Financas.

A maioria dos estados também prevé mecanismos de fiscalizacdo do
orcamento publico por parte do poder judiciario. O Brasil adotou o processo
misto, onde o Executivo elabora o projeto de lei do orcamento, para posterior
encaminhamento ao Legislativo, que o emenda e aprova-o. A prépria
Constituicdo Federal estabelece que cada Poder deve acompanhar e avaliar
sua execucao financeira, contabil, dentre outras, tendo o Legislativo a
competéncia de exercer o Controle Externo das coisas publicas.

A parte do Direito que estuda as leis sobre orcamentos publicos € o Direito
Fiscal ou Orcamentario, ramificacdo do Direito Financeiro.

Apesar de ser planejado com mais ou menos cuidado, um orcamento pode ser
cumprido a risca, ou com sobras ou com falta de recursos planejados.

Orcamento participativo

Em algumas cidades do Brasil, foi implementada uma politica inovadora na
criacdo dos orcamentos publicos com a participacdo dos cidaddos na escolha
das prioridades de investimentos: o Orcamento Participativo. Trata-se de uma
consulta popular a respeito do destino dos recursos a serem investidos durante
0 ano pelas prefeituras. No entanto, geralmente a influéncia popular € bastante
pequena nas decisobes.
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Orgamento empresarial

A maioria das empresas de grande porte e multinacionais tém entre suas
responsabilidades desenvolver orcamentos para seus periodos de operacéo.
Um orcamento empresarial deve detalhar quais serdo as receitas e despesas
da companhia dentro de periodos futuros. A elaboragdo de um orgcamento deve
sempre ser feita com base nas previsdes, nunca limitando a sua elaboragéao ao
histérico, aos resultados e pressupostos passados. A adaptacdo de uma
estratégia deste tipo, de elaboracdo de orcamentos exclusivamente com base
nos pressupostos passados constitui um erro estratégico, cujo resultado é
invariavelmente o desperdicio. Recorrendo a uma imagem simples, elaborar
um orcamento desta forma € como conduzir um carro com os olhos
exclusivamente postos no retrovisor. Um bom exemplo disto mesmo é o
orcamento geral do Estado portugués, em que se verifica que os gastos dos
ultimos dois meses do exercicio sdo cerca de dez vezes superiores ao do
restante tempo do mesmo, no sentido de cada departamento minimizar o risco
de ser alvo de cortes orcamentais no futuro. As empresas que elaborem os
seus orcamentos com base unicamente no seu historico revelam uma
tremenda falta de objectivos. Em suma, quem ndo conhece 0 seu rumo, néo
tem ventos favoraveis. Uma vez delineados os objectivos estratégicos, que tém
necessariamente que ser quantificados e pressupéem um consciéncia plena da
situacdo em que a organizacao se encontra, ficardo a cargo da diversas areas
operacionais as iniciativas, regidas pelos planos de actividade. O or¢camento,
resultara precisamente do somatoério destes planos de actividade, sendo que
este periodo é vulgarmente designado por periodo de consolidacdo
orcamental. Entende-se assim a necessidade de haver envolvimento pleno e
coordenado de toda a organizacdo na elaboracdo do Orcamento. Em sintese,
um orcamento € um processo multi ciclico que culmina no equilibrio entre os
objectivos estratégicos, as iniciativas e 0os meios financeiros adequados a
execucdo do mesmo. Um orcamento equilibrado pressupde realismo, no
sentido de ndo ser demasiadamente modesto, promovendo a desmobilizacéo,
nem demasiadamente irreal e inatingivel, o que implica enorme sensibilidade
de quem o elabora. De notar que a sensibilidade, enquanto virtude, ndo consta
nos manuais, antes deriva da curva da experiéncia e da intuicdo, sera também
decisiva na resolucao de problemas resultantes do orcamento, homeadamente
no combate aos vicios orcamentais e na interpretacdo de desvios ao mesmo.
Embora ndo haja nenhum valor percentual previamente fixado para limitar os
desvios orcamentais, eles carecem necessariamente de justificacdo. Desta
forma, um orcamento é um instrumento de gestdo. E um instrumento de
implementacdo da estratégia da empresa. E um instrumento de motivaco, de
comunicacao e de avaliagao.



Periodos orgcamentérios

Os periodos mais comuns para o levantamento orcamentario sao : Proximos 12
meses (Orcamento Anual), orcando totais para cada més, totalizacdes por
trimestre quarter americano e Business Plan ou Orgcamento Plurianual ou
de Capital, que corresponde ao orcamento dos proximos 5 anos.

No Brasil (ver Administracdo publica), o ano subsequente ao da aprovacao
regular do Orcamento Anual (chamado de Orcamento - Programa) é
denominado de exercicio ou exercicio financeiro. Assim, pode-se definir o
exercicio como o ano em que ha a "execucdo orcamentaria”. JA& o ano de
preparacdo ou de aprovacdo orcamentaria pode ser chamado de ano-
calendario (como faz a legislacao tributaria) ou ano civil (se coincidir com 365
dias).

Os orcamentos anuais podem ser divididos em: Despesas, Receitas,
Investimentos e Caixa, este ultimo também conhecido pelo nome de Fluxo de
Caixa Projetado. Essa formatacdo permite que haja uma integragdo com as
contas contabeis, facilitando o acompanhamento da "execucdo orcamentaria”.
Ja o Orcamento Plurianual, € mais comum de se dividir em Programas,
Projetos e Atividades, como se utiliza na Contabilidade publica Brasileira.

Como informacdes adicionais do orcamento de Despesas, pode-se ter as
informacdes de Ativo Fixo e Posicbes - o0 primeiro indicara a previsdo de
despesas com depreciacdo de bens no periodo, e o segundo uma projecao da
guantidade de funcionarios/cargos alocados por departamento para o0 proximo
periodo, destacando admissGes ou demissoes.

Cenarios orcamentarios

Um orcamento também € dividido ou classificado por cenarios, um cenario
significa uma versdo de conteudo or¢camentario, portanto cenarios diferentes
demonstram valores diferentes para a mesma informacdo a ser orcada. Os
cenarios mais comuns sdo: Exibicdo de Dados Historicos, Cenéario Inicial,
Revisdes, e Cenario Final, este ultimo € a versao aprovada, que sera utilizada
para acompanhamento orcamentario.

Fases orcamentarias
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Tempo Zero. Um orcamento empresarial é elaborado em fases, o que permite
gue ao longo do tempo gasto para desenvolver um orgcamento, todos 0s niveis
da empresa sejam envolvidos neste trabalho. Portanto a fase orcamentaria tem
relacdo direta com o momento no tempo em que 0 or¢amento esta sendo
desenvolvido. As fases mais comuns do orgcamento sao Inicial, Revisdes e
Final.

Dados. Levantamento dos dados e informacdes principais: Balanco Séries
Histdricas Informacdes Fisico-contabeis Outras informacgdes estatisticas

Andlise do Orcamento. Andlise dos Planos Estratégicos, Tatico e Operacional e
das informacdes coletadas, visando alcancar as metas da empresa.

Composicéao do Orcamento.

Processo de elaboracgdo do Fluxo Orgamentario:
Histérico das realizacoes;

Premissas;

Previsdes - estimativas p/ proOximo exercicio;
Planilhas Eletrénicas (calculos, tabelas etc.);
Relatorio preliminar.

Andlise da Proposta Orcamentaria. A proposta orcamentaria (relatorio
preliminar) € encaminhada aos 6rgaos de decisdo : (sim) - se aprovada segue
p/ implantacéo ; (ndo) - ndo aprovada retorna para tempo anterior.

Implantacdo. Implantacdo da Proposta Orcamentaria para o proOXimo exercicio;
preparacao do relatério final.

Orcamento informatizado

Empresas de grande porte dispdem de sistemas informatizados que auxiliam o
processo de orcamentacdo, fazendo rollout, dispondo de workflow para
aprovacao e inclusive realizando projec¢des, quando integrados a sistemas de
planejamento. Alguns dos sistemas informatizados existentes no mercado para
essa funcdo sdao: AllStrategy, Tagetik CPM, Gesplan S/A, ProphixAdaytum,
Hyperion, Peoplesoft Budgeting EPM, SAP BPC, S2B-ForBudget M/Legate.
Esses softwares sdo destinados a orcamentacdo de empresas de grande porte
e sao classificados como softwares de Bl - Business Inteligence.
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Com o avanco do cloud computing, ou computacdo na nuvem, tem surgido
novas opc¢les de softwares para planejamento e orcamento, como é 0 caso
do Treasy. Softwares como estes, de facil utilizacdo e baixo custo tem
permitido que pequenas e médias empresas também passem a realizar seu
planejamento e orgamento, confrontando os resultados realizados com o que
foi planejado e podendo realizar ajustes de curso a tempo de corrigir desvios
para atingir os objetivos planejados.

No acompanhamento da "execugdo orcamentaria® ha o auxilio do ramo
da Controladoria, embora esse segmento da atividade contbil necessite
trabalhar com os chamados '"itens controlaveis", deixando de lado os
chamados "itens 'ndo controlaveis", que podem corresponder a diversos
elementos patrimoniais relacionados na Contabilidade.

Empresas sem orgcamento

Uma corrente de financistas mais recente criou a teoria da "Empresa sem
Orcamento”, "Budgetless”, essas empresas seguem a premissa de nao
efetuarem um orcamento prévio para suas despesas e receitas em um
determinado periodo, sendo assim, estardo susceptiveis a surpresas em seus
controles orgcamentarios.

Orcamentos para trabalhos

Também se denominam de orcamentos, os precos facultados por empresas,
profissionais ou pessoas singulares que apresentem valores para algum tipo de
venda, seja ela potenciada por um servico que se presta ou pela venda de um
ou mais produtos. A titulo de exemplo, temos orcamentos para obras que sao
cada vez mais procurados online, assim como outros tipos de pedidos de
orcamentos para variadissimos outros tipos de trabalhos.

Valuation

Valuation € um processo de avaliacdo de empresas, que visa estimar de
maneira sistematizada quanto vale determinado empreendimento.

No entanto, ndo se baseia em uma ferramenta de precisdo ou uma férmula
simples de calculo. Ao contrario: o processo envolve uma certa subjetividade,
pois compreende a percepcdo do mercado com relagdo ao empreendimento.
Essa anadlise é o que vai determinar o preco justo da empresa e o retorno de
investimento.


http://www.treasy.com.br/
https://pt.wikipedia.org/wiki/Controladoria

Com isso, podemos afirmar que, para uma startup que se encontra em um
estagio muito inicial, € bem mais dificil conseguir calcular o seu valuation pela
falta de historico de dados perante o mercado.

Mensurar o valor real de sua empresa possibilita a vocé conhecer e explorar
melhor os diferenciais que valorizam o seu empreendimento. Além disso, com
esses dados em maos, vocé também consegue precisar a participacdo de
investidores de forma mais justa para o negécio.

Existem ainda dois momentos importantes para uma startup durante a
captacédo de investimento em que elas precisam estar atentas ao valuation.

Empresas que estdo em negociagao do processo de investimento

Elas precisam fazer o valuation para conseguir comprovar 0s valores da
empresa e assim, captar novos investimentos para fazer com que a empresa
cresca ou desperte o interesse de compradores.

Empresas que precisam saber o valor do negdécio para melhor gestéo

A startup quer saber quanto o negocio vale hoje para saber como reter 0s
melhores talentos, quais metas, quanto pode vir a ter em valor em breve,
dentre outras informacdes determinantes para o crescimento do negaocio.

O valuation € muito usado no mercado e todo empreendedor, em algum
momento, vai precisar calcular o valor de sua empresa, portanto deve se
preocupar em estar preparado para isso.

No entanto, antes de partir para o préximo passo e ensinar as formas de
calcular o valuation do seu empreendimento, € importante saber que existem
algumas diferencas entre uma empresa tradicional e uma startup na hora de
fazer o célculo.

Tradicional

Em uma empresa tradicional, o gerenciamento das informacfes financeiras e
contabeis pode ser mais burocratico, ou seja, muito arquivo fisico, processos
antigos e demorados, além do pouco uso da tecnologia para auxiliar na
agilidade da informacdo. Este tipo de gestdo pode dificultar o calculo do
valuation.

Outro ponto importante € que, no caso de empresas ja estabelecidas no
mercado e mais tradicionais, a percepc¢do de valor levard& em consideracao
dados passados e todo o historico desde o inicio do seu funcionamento. Esta
sera a base para as projecdes e premissas utilizadas no célculo do valuation.



Startup

Considerando que uma startup € uma empresa jovem, ndo sera possivel ter
dados histéricos do negdcio para fazer as projecdes. Em alguns casos, havera
apenas os resultados atuais da empresa. Em outros, as startups ainda nem
adquiriram valor patrimonial ou ainda ndo possuem receita. Portanto, fica dificil
utilizar métodos contabeis tradicionais para calcular o valor de uma startup.

De qualquer forma, no valuation de uma startup o que é mais importante sdo as
premissas estabelecidas para chegar ao valor estimado da empresa, ou seja,
como e quando ela atingira a projecdo de faturamento e a expectativa de
crescimento utilizadas no célculo.

Conforme a startup cresce, depois de 3 ou 5 anos, ja é possivel usar dados
histéricos para ajudar a calcular o que a empresa € o que pretende ser em
breve. Por isso, é fundamental manter as informacgdes financeiras e contabeis
em dia, facilitando o célculo quando elas forem utilizadas.

Valor Patrimonial

Esse € o método mais facil de avaliar o valuation de uma empresa. O célculo
se baseia no balanco patrimonial ou patrimoénio liquido do empreendimento.
Para isso, basta somar todas as contas de seus ativos circulantes, como caixa,
despesas antecipadas e valores a receber; com os ativos nao circulantes,
veiculos, equipamentos e iméveis; e depois subtrair as dividas em seu passivo
circulante e ndo circulante.

No entanto, esse formato foca muito no registro contabil do hoje e acaba
desconsiderando o crescimento da empresa.

Avaliacao por Multiplos

Nesse meétodo, o calculo é feito por meio da aplicacdo de um fator de
referéncia, ou seja, usa-se como base empresas que ja foram validadas e
atuam no mesmo segmento de mercado.

Multiplica-se esse fator pelo niamero de receitas ou pelo lucro liquido ajustado
das despesas financeiras, dos impostos e da depreciacdo e amortizacao,
também conhecido como EBITDAs. Dessa forma, a empresa vale “X” vezes
seu EBITDA.

Nesse método de avaliagdo, também ndo € possivel contemplar as
possibilidades de crescimentos futuros do empreendimento.

Fluxo de Caixa Descontado (DCF — Discounted Cash Flow)

Por fim, dentre os varios modelos de calculo, o mais usado é o Fluxo de Caixa
Descontado (DCF — Discounted Cash Flow). Ele faz a projecao futura dos



resultados da startup, baseado na receita. E importante ficar atento para
garantir que as receitas da startup estdo sendo tratadas de forma adequada. O
contrato anual precisa ser demonstrado de acordo com o exato periodo anual.

Quanto aos custos, € preciso deixar claro no demonstrativo o que é um custo e
como ele interfere diretamente. Pode-se confundir, por exemplo, que o0 que a
startup investe em desenvolvimento de tecnologia seria uma despesa e nao um
ativo. Qualquer erro ou confusdo do tipo pode afetar de forma geral no
resultado nesse calculo.

Principais tipos de valuation para a avaliagdo de uma companhia. Contabil:
considera a contabilidade da empresa, ou seja, o patrimdénio liquido da
companhia em questao; Liquidacédo: é utilizado calculando-se os ativos (bens e
direitos) e diminuindo-se os passivos (deveres e obrigacdes) daquele negdcio;
Mercado: atribui-se o valor da empresa com base nos precos de suas acdes
negociadas na bolsa de valores naquele momento; Multiplos: é o valor com
base em multiplos de faturamento ou lucros do negdcio em questdo; Fluxo de
caixa descontado: considerado um dos métodos mais completos de
precificacdo de empresas, analisa as informac¢des historicas do negocio, assim
como o mercado externo, o quanto ele podera gerar de lucros futuros, o
guando necessitara de capital de giro e investimentos (Capex) para essas
atividades futuras, tudo isso descontando-se 0 risco inerente a todas as
atividades que envolvem algum tipo de capital;

Normalmente o valuation € utilizado como demonstracdo de se algum negocio
€ viavel, financeiramente falando; para se comprar — ou vender — uma
empresa; para se desfazer sociedades; e/ou como ferramenta de gestao para
melhorias de resultados e combater a instabilidade de mercado, comum em
todas as atividades empresariais existentes na histéria da humanidade.
Beneficios e Despesas Indiretas (BDI)

Beneficios e Despesas Indiretas (BDI) € o elemento orcamentario destinado a
cobrir todas as despesas que, num empreendimento (obra ou servico),
segundo critérios claramente definidos, classificam-se como indiretas (por
simplicidade, as que ndo expressam diretamente nem o0 custeio
do material nem o dos elementos operativos sobre o material — méo-de-obra,
equipamento-obra, instrumento-obra etc.) e, também, necessariamente,
atender o lucro.

Na composi¢do do BDI acham-se, segundo os critérios claramente definidos e
de acordo com metodologia matematica de calculo precisamente estabelecida,
0s custos de
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(1) administracdo central, em parcela rateada para o empreendimento em
causa,;

(2) custo de capital financeiro contraido ao mercado;

(3) margem de incerteza (aceitavel apenas para o contratante, em razao de
este desconhecer, a priori, 0 cenario de ofertantes e de ofertas disponiveis no
mercado);

(4) carga tributaria especifica, nas varias esferas estatais) e

(5) lucro (lucro bruto ou margem de contribuicdo). Como se vé, todos sdo
elementos de custo indireto.

BDIé a parcela decustoque, agregada ao custo direto de um
empreendimento, obra ou servi¢co, devidamente or¢cado, permite apurar 0 seu
custo total. Objetiva suportar 0s custos que, conquanto nado-diretamente
incorridos na composi¢do do bindbmio "material versus elementos operativos
sobre o material (tradicionalmente denominado apenas méo-de-obra), todavia
incorrem também na composicao geral do custo total.

Costuma-se expressa-lo em valor relativo ou percentual (mais usual), ou por
unidade (menos comum, porém muito mais 0til em analise) relativamente ao
custo direto. O fato de ser assim expresso (relativamente ao custo direto,
porém de modo indireto), € uma justificativa adicional pela qual se diz elemento
de custo indireto. Contudo, a razdo prépria dessa qualificacdo acha-se na sua
composicao, conforme exposto.

Origem do termo

BDI é sigla originaria da cultura anglo-saxonica, a
significar Budget Difference Income. Costuma ser traduzido por Beneficios
e Despesas Indiretas (mais usual) ou por Bonus e Despesas Indiretas (menos
usual). Em Engenharia de custos, € o elemento orcamentario destinado a cobrir
todas as despesas que, numa obra ou servico, segundo critérios claramente
definidos, classificam-se como indiretas (por simplicidade, as que néo
expressam diretamente nem o custeio do materialnem o dos elementos
operativos sobre o material — mao-de-obra, equipamento-obra, instrumento-
obra etc.), como o custeio da carga tributaria nas varias esferas estatais, o das
inversdes financeiras havidas no mercado de capitais, e, também,
necessariamente, o lucro bruto (ou margem de contribuicdo). E, pois,
uma diferenca de ingresso orcamentario.
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A nomenclatura Beneficios e Despesas Indiretas (traducéo/adaptacdo por
conveniéncia direta e simplista), conquanto usual por algumas décadas nos
meios or¢camentarios, tem sido objeto de contestacdo e, mesmo, refutacdo, por
se questionar (até em nivel de tribunais de contas) se seria ou ndo um item
legitimo ou necessario de composicdo orcamentaria, ou se, a0 menos em
parte, ndo se destinaria a cobrir vantagens escusas (ideia sugerida pelos
substantivos beneficios ou bonus).

Funcéo BDI

BDI, a despeito de alguma confusdo conceitual e eventualmente também
operativa, pode entender-se como funcdo que associa ao bindbmio "custo
direto (as vezes chamado simplesmente custo) versus custo total" um numero
(expresso em percentagem (%) ou em por unidade (pu)) — que exprime
guanto do custo total calculado sobre o custo direto a este se agregou para
compor o custo total do empreendimento.

Isso pode ser assim expresso, em linguagem matematica simbodlica

Nota-se, a bem do rigor matematico (imprescindivel), que BDI ndo €
simplistamente "um percentual que multiplica o preco de custo tal que venha a
resultar o preco de venda". A lei de composicéo é diferente. E precisamente a
gue esta expressa na relacao de equivaléncia acima.

Ademais, deve-se lembrar que a mesma relacdo de equivaléncia acima
apresentada pode ser expressa em por unidade (pu), como segue:

P r
<=2 BDI; = 100. (—L = 1)

pv = pc. (14 225
=PC.(1+ PO

100

Campo de acao da controladoria

Compreende as organizacdes, enquanto sistemas abertos e dinamicos no
ambiente. Por isso, a Controladoria encontra vasto material de pesquisa no
campo da Teoria dos Sistemas.

Processo de gestdo empresarial e a controladoria

A controladoria, enquanto area responsavel por suprir as necessidades de
informacgdes dos gestores de uma organizagéo, necessita de uma metodologia
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de trabalho que lIhe permita desenvolver esta atividade da forma mais dinadmica
e econdmica possivel. A esta metodologia de trabalho é dado o nome de
processo de controle.

O processo de controle € um modelo de gestéo voltado a abordagem sistémica
das organizacbes e diz respeito as atividades desenvolvidas pela
Controladoria, necessarias a geracdo de informagcBes para o processo de
tomada de decisbes. Tais informacfes sdo decorrentes do monitoramento e
controle, prévio ou ndo, do desempenho dos diversos setores e subsistemas de

uma organizagao.

Principios da controladoria
Principio do controle futuro

este principio prega que é preciso prever para corrigir antes, ou seja, €
necessario que a funcdo de controle trabalhe com informacgbes projetadas,
informacdes sobre o futuro.

Principio da agregacéo dos subsistemas

a controladoria deve considerar todos os setores da organizagcédo, uma vez que
estes se auto relacionam para formar o sistema maior que € a organizacao.
Este principio é primordial para a elaboracédo do orcamento organizacional.
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A atividade turistica € uma composicdo de diversos grupos: os turistas, as
empresas turisticas, a comunidade que recebe os turistas, 0 governo e com
uma significativa parcela a hotelaria, uma vez que € referencial para todos os
turistas. O turismo faz parte do setor de servicos e € reconhecido como
importante instrumento para o desenvolvimento de um pais, garantindo o
crescimento econdémico e social das mais diversas regides, possibilitando a
expansdo do mercado de trabalho, gerando empregos. A hotelaria € um
composto de industria, pois transforma matérias-primas em produtos vendidos
nos locais de vendas, como acontece nas areas de restaurante e bares;
prestacdo de servicos com o oferecimento de apartamentos, servicos de
lavanderia entre outros; e também alguma atividade comercial na compra e
venda de mercadorias, como vendas de refrigerantes, bonés e varias outras
coisas.

Uma empresa hoteleira pode ser definida como sendo o estabelecimento que
mediante o recebimento de uma diaria oferece alojamento em uma unidade
habitacional

A hospedagem envolve a area dos apartamentos, que pode ser denominados
como unidades habitacionais e suas areas sociais.

O setor de alimentos e bebidas € considerado como o mais complexo dentro do
hotel, abrange a cozinha, o restaurante, entre outros. Neste setor, as principais
atividades s&o: solicitacdo de produtos, recebimento e armazenagem,
processamento dos produtos em alimentos e distribuicdo dos pedidos. A maior
preocupacao deste setor é preparar um alimento de acordo com a exigéncia do
hospede.”

A administracdo € o setor que conduz o bom funcionamento de todas as outras
areas, sendo assim responsavel por tudo que acontece no hotel.

A contabilidade de custo de acordo com Megliorini (2012, p.2), pode ser
utilizada para atender exigéncias legais quanto a apuracdo de resultados de
suas atividades e utilizar os dados dos custos para controle e tomada de
decisfes.

De acordo com Castelli (2006, p. 438), existem diferencas entre a industria e
uma empresa hoteleira, mesmo com essas diferencas a contabilidade de
custos, também pode ser utilizada pelas empresas hoteleiras. As principais
caracteristicas que difere uma empresa hoteleira de uma industria sao:

Gasto elevado com mao de obra; Gasto muito pequeno com matéria-prima;

Depreciacdo elevada em decorréncia do tamanho do imovel e da quantidade
de equipamentos;



Alta incidéncia de custos fixos;

Impossibilidade de se estocar produtos como diérias, couverts, o que impede
gue o hotel trabalhe em regime de producao continua, como nas industrias.

As terminologias de contabilidade de custos s&o definidas como gastos,
desembolso, investimento, custos, despesas, perdas e desperdicios, conforme
abaixo:

Gastos - Para Martins (2012, p. 24), podem ser entendido como a compra de
bens ou servicos que geram um sacrificio financeiro para entidade, sacrificio
gue representa por entrega ou promessa de entrega de ativo. Conforme Dubois
et al (2009, p.14), gastos sé@o a aquisicado de bens ou de um servigos que vai
originar um desembolso da empresa, que geralmente é representado pelo
pagamento.

Lunkes (2004, p.113) define os gastos como sendo todos os recursos utilizados
na obtencdo de um produto ou servico.

Desembolso - Martins define (2012, p.24), como sendo o0 pagamento resultante
da aquisicdo de bem ou servico.

Investimento - Para Martins (2012, p.24) sdo os gastos ativado em funcao de
sua vida util ou de beneficios atribuiveis a futuro(s) periodos(s). Lunkes (2004,
p. 113) define os investimentos como sendo os gastos efetuados em ativos que
geram retorno ao hotel ao longo do tempo.

Custos - De acordo com Martins (2012, p.26) sdo os gastos relativo a bem ou
servico utilizado na producéo de outros bens e servicos. Para Lunkes (2004,
p.113), os custos sdo gastos necessarios para produzir um produto (refeicdo do
restaurante) ou servico (hospedagem) do hotel.

Despesas - De acordo com Martins (2000, p. 26) é bem ou servico consumido
direta ou indiretamente para a obtencédo de receitas. Para Lunkes (2004, p.113)
as despesas sd0 0s gastos necessarios para entregar um produto ou servico
do hotel. As despesas estéo relacionadas as areas burocraticas, como vendas,
administrativas, contabeis e financeiras etc.

Perdas - De acordo com Martins(2012, p. 24) pode ser entendida como sendo
bem ou servico consumidos de forma anormal e involuntaria. Lunkes (2004,
p.113) define as perdas como sendo os fatos ocorridos em situacdo
excepcionais que estédo fora da normalidade das operacdes do hotel. Sdo fatos
gue afetam o resultado do hotel, tais como a deterioracdo de alimentos do
restaurante, a quebra anormal de equipamentos entre outros.

Desperdicio — De acordo com Lunkes (2004, p.113), é a utilizacdo de recursos
de forma néo eficiente pelo hotel. O desperdicio pode ocorrer de diferentes



formas, como ociosidade de mao de obra, equipamentos entre outros. Para
Dubois (2009, p.14) desperdicios sdo os gastos que poderdo ocorrer de forma
involuntéria.

Os principais custos de Hotel podem ser:

Hospedagem — os custos com as unidades habitacionais geralmente séo os
mais elevados, pois como a unidade tem como fungdo substituir o ambiente
familiar para o hospede, deve ser cuidadosamente planejada e manter um
elevado padrdao de qualidade. A manutencao dessa area requer mao de obra,
equipamentos, materiais, entre outros itens que elevam o valor do seu custo; 2.
Alimentacdo — a maioria dos hotéis inclui no valor da diaria o café da Manha,
por isso, 0s custos referentes a estes também devem ser considerados, uma
vez que tem uma grande representatividade nos custos variavel. 3.
Depreciacao — refere-se a depreciacdo dos moveis, equipamentos, veiculos e
do imével onde o hotel esta localizado. 4. Mao de Obra - refere-se ao custo da
mao de obra dos funcionarios envolvidos com as atividades que estdo
relacionadas com a prestacdo de servicos de hospedagem; 5. Material de
limpeza — Sdo materiais utilizados na manutencdo das areas comuns do hotel,
como desinfetante, papel higiénico, sabonete, alcool entre outros; 6. Seguros
diversos — gastos referentes a estrutura fisica do hotel; 7. Manutencdo — a
conservacdo e manutencdo dos bens também € item relevante para o
empreendimento hoteleiro, pois mantém o bom funcionamento do hotel. Esse
item engloba custos como manutencdo de ar condicionado, automoveis,
frigobar e computadores.

8. Telefone — os custos com telefones sdo relevantes, pois geralmente a
telefonista é a primeira pessoa a entrar em contato com os clientes. 9. Energia
Elétrica — envolve todo o consumo de energia do hotel sejam eles consumidos
pelos hospedes ou para o funcionamento do hotel. 10. Agua — custo com agua
para manutencdo geral do hotel; 11. Gas — Sao os custos referentes as
despesas com gas, utilizados no restaurante, copa e cozinha; 12. Material de
expediente — Sao os custos decorrentes do material utilizado na prestacao de
servicos aos clientes, como caneta, papel, blocos, bobina, entre outros.

Primeiro grupo de contas — Materiais Matérias-primas consumidas; Materiais
de embalagens;

Materiais auxiliares. Segundo grupo de contas — Mao de obra Mao de obra
produtiva dos trabalhadores dos departamentos diretamente ligados a
producéo; Mao de obra dos departamentos néo produtivos, dos trabalhadores



dos setores auxiliares da producdo; Mao de obra da geréncia e supervisao da
fabrica; Salarios e beneficios da Diretoria Industrial. Terceiro grupo de contas —
Outros custos de producdo  Custos gerais de fabricagdo, tais como
depreciacdo do prédio da fabrica, depreciacdo das maquinas e equipamentos,
energia elétrica, agua etc.; Servicos de apoio a producdo, tais como
manutencdo e limpeza das maquinas, almoxarifado, refeitério, ambulatorio
medico, equipamentos e sistemas de informatica para controle e
gerenciamento da producéo etc.; Seguros contra incéndio da fabrica; Seguros
contra acidentes pessoais e demais riscos envolvendo o pessoal da fabrica.

Estes tipos de custos sdo apenas exemplos, ndo sendo taxativos, pois cada
hotel irhd se adequar aos custos de sua realidade e necessidade. Os gastos
utilizados no processo produtivo podem ser conhecidos como fatores de
producdo, e os dois primeiros grupos sao conhecidos como custos primarios de
producdo e quase sempre sdo definidos como sendo custos diretos, sdo 0s
custos que poderao ser facilmente identificado no processo produtivo.

O controle de custos de empresas hoteleiras, principalmente as médias e
grandes empresas brasileiras desse ramo, necessidade estar respaldada no
eficiente sistema de custo. O sistema de custos € um dos instrumentos que o
administrador pode utilizar para revitalizar a estrutura interna de controle da
empresa, assegurando o dominio efetivo de todos os fatores que interferem
nas operacbes, mas a sua aplicacdo no setor hoteleiro ainda é restrita, pela
complexidade e amplitude de sua metodologia operacional e por deficiéncia de
sua sistematica especifica aplicavel aos hotéis (Willian Attie, 1998). O presente
trabalho advém do constante crescimento do turismo e da necessidade de
profissionais cada vez mais especializados para a area hoteleira, encontrando-
se esta em avancado progresso. O trabalho tem como objetivo apresentar o
processo de desenvolvimento de um modelo de custeio do setor hoteleiro, bem
como sua estrutura operacional, a partir da revisdo da literatura relacionada
com os conceitos e os métodos utilizados nos sistemas de custos.

Varias sdo as etapas necessarias para a implantacdo de um sistema de custo,
onde devera a mesma ser antecedida de uma analise ampla das condicdes de
sua aplicacéo, ou seja, de acordo com as peculiaridades e necessidades do
hotel, conforme suas variaveis internas e externas. Existem varios tipos de
sistemas de custos dentre eles destacamos o0 custo baseado em atividades.
Muitas organizacdes estdo procurando aperfeicoar seus sistemas de custo e
estdo dando atencédo ao custeio baseado em atividade — ABC. O que diferencia
o0 ABC é que ele focaliza as atividades como sendo os principais objetos de
custo. Os custos destas atividades séo, estédo, apropriados a outros objetos de
custo tais como produtos, servicos e clientes (Horngren,1999). Segundo



Coogan (1998), a premissa basica do custeio baseado em atividades (ABC) é
tratar os custos indiretos como se fossem diretos, através da andlise de suas
atividades. A figura 1 demonstra o ciclo das quatro principais etapas para a
implantagdo de um sistema de custo em um hotel.

E necessario levar em consideracdo a andlise da estrutura administrativa e do
seu ambiente, identificando a atividade de maior rentabilidade e de maior custo.
E importante ressaltar a possibilidade de uma atividade gerar uma receita
elevada a baixo custo, como também o contrario. A definicdo das
responsabilidades é de fundamental importancia para o ajustamento do centro
de custos com as necessidades do hotel. O sistema de custos de um hotel s6
se completa com a adequacdo de um plano de contas para auxiliar a
contabilidade.

A principal atividade de um hotel € a hospedagem. Esta é de fundamental
importancia para o sucesso da empresa, por através desta implicar diretamente
0 seu conceito de qualidade. Este setor devera ser cuidadosamente elaborado
para assumir a importancia de substituir um ambiente familiar para o hospede.
Por apresentar um elevado nivel de qualidade o seu custo podera ser alto,
porém nao impedindo que o0 mesmo seja controlado.

Todas as organizacbes hoteleiras incorrem em custos. Os custos sao
incorridos sobre os recursos consumidos pelo hotel para que ele alcance seu
objetivo de negdcios: satisfazer os clientes. Os recursos consumidos séo
materiais como: alimentos, amenites, bebidas, materiais de rodizios,
higienizacdo, fardamento, etc. além de recursos como esforcos pessoais,
servicos terceirizados, uso de equipamentos que geram custos (Luiz C.
Zanella, 1993).

Em todos os setores de vendas de comidas e bebidas, bares, copas,
restaurantes, boates, “coffee shop”, etc. de um hotel, deverado ser controladas
as bebidas e os estoques nos setores, tanto por litro e garrafa como por doses.
O controle por doses é feito mais especificamente com uisque, conhaque, gim,
vermute, licores, etc.

O custo do café da manha, do “room service” do bar, do “coffee-shop” e de
outros setores de alimentacdo do hotel podem ser bem independente e



controlado. E comum o restaurante do hotel arcar com todos os custos. Dai
nao haver lucro.

Alguns hotéis possuem lavanderia e tinturaria préprias. Outros utilizam os
servicos de terceiros, tanto para a lavagem da roupa interna como a lavagem
das roupas pessoais dos héspedes. Em qualquer dos casos, o controle de
pecas, do tipo de servigo, da cobranca, e do débito dos servigos sera feito pelo
hotel, quando o cliente necessitar dos servi¢cos de lavanderia e tinturaria.

Quando a atuacdo de um hotel é bastante significativa em eventos, a geréncia
elou chefia deve trabalhar organizadamente. O hotel € uma empresa que deve
visar a rentabilidade maxima de todos os seus setores e de todo o seu pessoal.
Nesse sentido e, dentro de uma estratégia de “marketing”, a secado de eventos
tem e deve desempenhar um papel importante. Sediar eventos, congressos,
festas, jantares, seminarios e a locacdo de salas e saldes para cursos,
palestras e banquetes em geral sera a atividade principal do departamento, que
visa a atrair clientes da prépria localidade do hotel ou estabelecer ponto de
convergéncia para clientes de outras localidades, quando sedia eventos
regionais.

Para haver uma organizagao e sincronizacao dos servigos, o setor de controle
atua também no departamento de festas. A sua atividade devera se fazer sentir
junto a quase todas as atividades de um departamento de banquetes e festas,
ou seja: controle de pagamentos efetuados pelos clientes de festas, que
poderdo ser antecipados, controle de material de banquetes, orcamentos para
prestacdo de servicos, estoques de materiais, quando de festas externas
(realizadas na casa do cliente), o deslocamento do material, nota de transporte,
controle de bebidas e alimentos, devolucdo de pagamento nao utilizado,
estatistico de banquetes, etc.

Em hotelaria, como em qualquer outra empresa organizada, o setor de
almoxarifado e o setor de compras sdo dois setores que devem funcionar
conjuntamente para atingir os objetivos desejados. No caso especifico de
hotéis, dependerd do tamanho dos mesmos a justificativa de possuir ou nao
dois setores: de compras e almoxarifado, independentemente um do outro.

Com a evolugcdo da tecnologia deu-se a necessidade de utlizacdo de
programas destinados a hotelaria que facilitasse a sua operacdo. As vantagens
da informatizacéo para a hotelaria séo bastante visiveis (indio Candido,1982):



Agilidade no processamento de dados;
Elaboracdo de documentos;

Dados claros e nUmeros exatos;
Variedade de relatorios e

Controle.

Para um melhor controle em hotelaria a informatizacdo ndo € sozinha
responsavel. O aproveitamento de funcionarios controladores possibilita um
melhor sistema operacional de servigos que o hotel emprega. Dependendo do
sistema operacional adotado pelo hotel, o funcionario devera atuar em
controles de fiscalizacdo do sistema informatizado, auditorias e conferéncias de
notas fiscais e documentos, por exemplo, como também devera assumir as
providéncias na operagdo indevida de acordo com as normas e exigéncias
preestabelecidas pela diretoria do hotel.

Um dos setores que exige maior controle dentro de um hotel sdo os bares e
restaurantes. Em geral, abertos ao publico, fator preponderante para o
aumento do faturamento de um hotel. E um setor acessorio do controle geral,
porém é comum ter controle proprio. O controle é através das notas fiscais de
venda, cartdes de credito, onde é feito o controle do dinheiro e de toda a
documentacéo, conferéncia de comandas, emisséo de cardapios, ficha técnica
de alimentos e bebidas, confeccdo de fita de dosagem (para bebidas mais
especificamente como uisque, conhaque, gim, vermute, licores, etc.) e ficha de
controle de bebidas.

Em hotelaria é necessario que seja feito inventario constante, uma vez que seu
fluxo de rotatividade é bastante elevado. Segundo William Attie (1998),
compreende-se como controle interno o plano de organizagdo e o conjunto
coordenado de métodos e medidas adotados por uma empresa para proteger
seu patriménio, verificando a fidelidade de seus relatérios, de seus estoques, e
respeitando a politica tracada pela empresa. Um bom exemplo desse controle
€ a utilizacdo de inventarios que € a contagem fisica dos estoques em um
almoxarifado ou pode ser também a contagem de imobilizados da empresa
através de placas de patriménio, e outros métodos de controle.



Podemos definir o custo de um hotel como um método de custeamento que
identifica um conjunto de custos para cada evento ou transacdo ocorrida no
mesmo. Desse modo, um departamento pode ter mais de uma atividade, assim
como podem existir atividades que ndo necessariamente tenham que ser
acumuladas por departamentos ou centros de custos.

Os contadores recebem informacdes sobre os custos dos gerentes e
supervisores em suas organizagbes. SA0 esses gerentes e supervisores que
consomem recursos e incorrem em custos. Eles notificam seus colegas da area
financeira sobre os custos, enviando-lhes documentos que descrevem o0s
custos em questao.

Como é comum em todo empreendimento, € preciso estar atento as principais
despesas que mais desafiam a gestdo de custos na rede hoteleira. Isso é
importante para facilitar o controle de gastos e possibilitar um planejamento
adequado pelo setor financeiro.

Se a gestdo consegue identificar quais sdo os principais custos, ficara bem
mais facil organizar as financas considerando o foco nessas questdes. Permite
ainda a busca de solucdes viaveis para a reducao de despesas, 0 que impacta
em mais economia, mas sem diminuir a exceléncia dos servi¢os prestados pelo
hotel.

Independentemente do tamanho do hotel ou da regido em que esta localizado,
a manutencéao da folha de pagamento abarca uma grande soma mensal. Logo,
0 gasto com funcionarios possui um impacto bastante significativo na somatoria
das despesas fixas da empresa.

Um alternativa para reduzir esses custos € buscar servicos terceirizados:
segmentos como limpeza, jardinagem e almoxarifado podem ser feitos por
empresas contratadas. Tal medida pode viabilizar uma solucdo mais
econdmica e, em longo prazo, contribuir para a reducéo das despesas finais.

O primeiro passo para economizar nessas contas € investir em politicas
sustentaveis para a economia de energia, ja que esses custos representam
uma consideravel parcela no total de despesas do hotel.

Para reduzir esses gastos, invista em politicas de treinamento e de
conscientizagdo dos colaboradores. Eles devem ser orientados a utilizar
somente 0 necessario. Além de ser ecologicamente correto, atitudes
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sustentiveis podem impactar positivamente no consumo de energia do seu
hotel.

Para reduzir custos em seu hotel, as vezes, basta fazer pequenas adaptacdes.
Selecionamos algumas dicas que podem ser Uteis para facilitar a compreenséao
do que é preciso fazer para melhorar a gestdo de custos na rede hoteleira.

Independentemente do tipo de hotel estudado, o custo geralmente € associado
a venda do produto (refeicdo) gerado ou servico (hospedagem) prestado.
Embora possa parecer simples determinar o custo de um produto ou servico,
tal processo geralmente € bem complexo. Neste sentido, a informacdo de
custos pode trazer consigo variadas utilidades e configuracdes, conforme as
diferentes propostas de atendimento a usuarios distintos.

O hotel ainda pode requerer o custo total ou por unidade habitacional para uma
variedade de diferentes propdésitos, como avaliar produtos, servi¢cos, hdspedes,
eventos, projetos, programas, departamentos ou areas de trabalho, entre
outros. A informacgédo de custo é igualmente importante para determinar 0 mix
de servicos e a rentabilidade proporcionada por cada héspede. Assim, o
objetivo € saber o custo do servico em particular para determinar o preco da
diaria ou calcular sua rentabilidade unitaria.

Custeio direto ou variavel O custeio variavel mensura o custo de um produto ou
servico de acordo com 0s recursos variaveis usados para produzi-lo ou
executa-lo. Se o hotel entende que a melhor forma de custeio para seus
produtos ou servicos é o custeio direto, o sistema somente apurara os custos
relacionados diretamente aos produtos ou servicos. Entre outros, podem ser
considerados objetos de custos a hospedagem ou as refeicbes e bebidas.
Desta forma, no custeio direto ou variavel, sdo considerados 0s custos que
variam diretamente em relacdo ao nivel de atividade do hotel. Os custos fixos
indiretos ndo sdo alocados aos produtos ou servicos, devendo ser tratados
como despesas do periodo.

Custeio por absor¢cédo O custeio por absorcdo, também conhecido como custeio
integral ou custeio por absorcao integral, aloca somente 0s custos de producao
e execucdo aos produtos ou servicos. Para Crepaldi (1998), o custeio por
absorcao consiste na apropriagcdo de todos os custos, sejam eles fixos ou
variaveis, a producao e execuc¢ao do periodo

Curva ABC nas Empresas



Curva ABC é uma ferramenta gerencial que auxilia a identificacdo dos itens
que necessitam de uma “atencédo” especial do gestor, seja por algum tipo de
deficiéncia, seja por lucro, venda ou produtividade com parametros que fogem
dos fatores costumeiros permitindo o tratamento adequado quanto a sua
importancia relativa.

Também conhecida como curva 80 — 20, esta ferramenta vem
auxiliando a administracao de custos com bastante énfase.

Uma andlise ABC ou 80 — 20 consiste da divisdo dos itens de estoque por trés
grupos de acordo com o valor de demanda, em se tratando de produtos
acabados, ou valor de consumo quando se tratarem de produtos em processo
ou matérias-primas e insumos. O valor de consumo ou valor de demanda é
determinado multiplicando-se o0 preco ou custo unitario de cada item pelo seu
consumo ou sua demanda.

Assim sendo, como resultado de uma tipica classificacdo ABC, surgiréo
grupos divididos em trés classes, como segue:

* Classe A : Itens que possuem alto valor de demanda ou consumo.

 Classe B : Iltens que possuem um valor de demanda ou consumo
intermediario.

* Classe C: Itens que possuem um valor de demanda ou consumo baixo.

A curva ABC é uma importante ferramenta para a administracdo, possibilita
também informac0fes estratégicas para a realizacdo de compra de mercadorias,
exclusdo de itens (reducdo de estoques, controle sobre o(s) produto(s) entre
outras formas de controles. O ponto-chave da Curva ABC € ver — constatar —
gue as maiores parcelas do VALOR (acumulado) correspondem as menores
parcelas da QUANTIDADE. Quanto mais desuniforme a distribuicdo, mais se
acentua a Curva ABC. Mais interessante e vantajosa se torna a sua aplicagao.

Voucher

O termo voucher, deriva da lingua inglesa, e significa “comprovante”, “garantia”.
Ou seja, voucher nada mais € que um recibo ou documento que comprova o
pagamento de determinado servigo ou produto.



No setor de turismo um voucher € um documento de confirmacdo de reserva,
encaminhado ao e-mail do héspede, assim que o hotel recebe a confirmacéo
do pagamento da mesma.

Confira a seguir quais informagdes nédo podem faltar no seu voucher de hotel:
Nome, endereco e contatos da sua pousada;

Numero do voucher;

Nome do hospede responsavel pela reserva,

Numero de héspedes (adultos e criancgas);

Especificacdo do quarto reservado (simples, duplo, luxo, etc);

Se ha contratacédo de algum servico adicional;

Data de entrada e saida;

Valor total da reserva, valor pago e formas de pagamento;

Juntamente com estes dados, insira uma mensagem informando ao hospede
gue a reserva foi confirmada com sucesso, desejando a ele uma 6tima estadia.

Mapa de reservas

Permite que o gestor visualize a ocupacédo dos quartos, evitando que fazer
mais reservas do que tem a capacidade de atender. O sistema exibe os
espacos ocupados, reservados ou pré-reservados, evitando enganos e
transtornos.

Controle das reservas

Fazendo uma lista completa de informacfes, o sistema organiza quais sao as
reservas validas, hierarquizadas conforme a data de entrada de cada hdspede.

Formulério de pré-reserva

Muitos héspedes chegam ao hotel cansados, e tudo que eles ndo querem é
aguardar em uma longa fila na recepcdo. O processo de check-in pode ser
agilizado quando o cliente preenche um formulario previamente, pelo site.

Reserva com caugéo



A reserva com caucao permite que a reserva seja feita de modo regular,
porém, lancando o valor da reserva na planilha para que seja feita
posteriormente na fatura do hdspede. Para que seja feita dessa forma, o
funcionario deve anotar o niumero do recibo de depdsito na ficha de reserva,
para que seja cobrada junto a fatura do cliente.

A metodologia da controladoria é baseada no processo de controle. Na pratica,
ela se desenvolve por meio de padrdes de qualidade que devem ser
previamente estabelecidos, sempre a partir do planejamento e do orgcamento
da sua empresa. E todos os colaboradores devem estar envolvidos, desde os
niveis mais altos até os operacionais. Desta forma, a controladoria podera
prestar contribuicbes importantes ao progresso da sua organizacao,
possibilitando o equilibrio diante das dificuldades existentes no ambiente
operacional.

O processo geralmente tem inicio pela estruturacdo de operagcdes contabeis,
financeiras e das areas de apoio. Na sequéncia, cuida-se do custo integrado a
contabilidade, da formacdo de preco de venda e, por fim, de tudo o que
contribuir para que vocé tome as decisbes mais acertadas: or¢camento
empresarial, controle matricial de custos e despesas fixas, fluxo de caixa
prospectivo, solugcbes financeiras e de captacdo de recursos, analise do
desempenho por negocio, etc.

SO para retomar, o controller € o profissional que se responsabiliza pela
controladoria das suas operacdes. Suas atribuicdes costumam ser:

Monitorar a contabilidade fiscal

Elaborar orcamentos e previsdes de negocios
Desenvolver projetos

Gerenciar a tesouraria

Acompanhar o departamento financeiro

Organizar o planejamento tributario

Participar da Previsdo Orcamentaria Anual (Budget)
Participar do planejamento estratégico

Elaborar relatérios para tomada de decisdes.



Dentro da Gestdo Orcamentaria temos quatro grandes fases:
Planejamento Orgcamentario

Simulacdes de Cenarios

Acompanhamento Orgcamentario

RevisGes Orcamentéarias

O Planejamento Orcamentario nada mais € do que planejar as Receitas,
Custos, Despesas e Investimos que sua empresa estima para 0s proximos
meses ou anos a frente. E como uma “contabilidade de tras para frente”, pois a
contabilidade se preocupa em registrar as entradas e saidas financeiras que ja
ocorreram, enquanto o Planejamento Or¢gamentario busca “antecipar o futuro”,
para que sua empresa possa se preparar melhor para o que esta por vir.

De maneira geral, orcamento de uma empresa geralmente € composto por:
Planejamento de Vendas

Projecédo de Deducdes de Vendas

Orcamento de Custos de Producao

Orcamento de Gastos com Pessoal

Orcamento de Despesas Operacionais

Orcamento de Investimentos

A projecdo de faturamento € uma das estimativas mais importantes para
empresa, pois em posse deste numero € que serd possivel mensurar se
os custos (CPV, CMV ou CMS) vao permitir uma margem de
contribuicdo positiva, se a empresa tera como pagar 0s gastos fixos da
operacdo e claro, se vai sobrar algum dinheiro para remunerar 0s sOcios e
também para realizar novos investimentos.

De acordo com o ramo de atuacdo da empresa, podemos ter basicamente trés
classificacdes de custos:

CPV (Custo dos Produtos Vendidos): comum a empresas que produzem seus
préprios produtos;
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CMV (Custos das Mercadorias vendidas): geralmente empresas de comercio
gue revendem produtos de terceiros ou empresas que terceirizam parte ou toda
sua producéao;

CSP (Custos dos Servigcos Prestados): aplicado a empresas que atuam com
venda de servi¢os, como por exemplo consultorias ou auditorias.

Existem varios métodos a apuracdo de custos. Vamos detalhar na sequéncia o
meétodo de Custeio Por Absor¢édo, também conhecido como Custeio Integral.
Este sistema apura o valor dos custos dos bens ou servigos, levando em
consideracao todos os custos produtivos, incluindo os custos diretos, indiretos,
fixos e variaveis.

Este método é dividido em:

Custos Variaveis: como 0 nome ja nos da uma pista, Sdo 0s custos que variam
de acordo com a producédo (que por sua vez varia de acordo com o Volume de
Vendas Previsto), como por exemplos as matérias-primas e insumos utilizados
na producdo. Nao sabe a diferenca entre matéria prima e insumo.

Custos Fixos: sdo os desembolsos relacionados a area produtiva que teréo de
ser feitos obrigatoriamente, independente do volume de producdo. Alguns
exemplos de custos fixos: salarios dos funcionarios, manutencdo de maquinas
e equipamentos, manutencao e limpeza do parque fabril, etc. Muito importante
neste item € ndo confundir Custos Fixos com Despesas Fixas.

A Margem de Contribuicdo é um dos indicadores econémico-financeiros mais
importantes que sua empresa pode ter e precisar ser analisado regularmente.

Ou se preferir, pode usar a formula:

Margem de Contribuicdo = Valor das Vendas — (Custos Variaveis + Despesas
Variaveis)

Mas para calcular a Margem de Contribuicdo € preciso conhecer alguns
conceitos base. O primeiro deles é saber a diferenca entre custos e despesas

Alguns exemplos de custos sdo matéria-prima, mao de obra e gastos gerais de
fabricacdo, que incluem depreciacdo de maquinas e equipamentos, energia
elétrica, manutencdo, materiais de conservacao e limpeza para fabrica, viagens
de pessoas ligadas a empresa e diversos outros itens.

Podemos citar como exemplos de despesas as contas de agua, luz e internet,
o aluguel do prédio, os materiais de escritério, gastos com estrutura e lanche
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fornecido para os funcionarios. Como € possivel observar, sdo valores
essenciais, mas que nao estao diretamente ligados aos produtos.

Dentro das definicdbes desses dois conceitos, ainda existem outros detalhes
gue precisam ser observados. Os custos e as despesas também pode ser
classificados em fixos ou variaveis.

Custos ou despesas fixas

Esses sdo os gastos que ndo variam com o volume produzido ou vendido. Isso
significa que eles serdo cobrados todos os meses, independentemente se a
empresa teve ou ndao um bom desempenho comercial. Um exemplo de
despesa fixa € a conta de 4gua. Ja um tipo de custo fixo € a mao de obra, que
precisa ser paga apesar do volume de horas trabalhadas pelos colaboradores.

Custos ou despesas variaveis

Esse numero, por sua vez, varia em funcdo do volume produzido ou
vendido. Um produto com baixa saida, por exemplo, pode ter sua producéo
interrompida durante um tempo. Com isso, a matéria-prima necessaria para
fabrica-lo ndo precisara ser comprada.

Um tipo de despesa variavel pode ser um brinde dado aos funcionarios por
conta de um resultado extraordinario que a empresa teve em determinado
periodo. Outro exemplo € uma campanha de endomarketing, que nao acontece
todos os meses, sendo esporadica e dependente da situacdo do negdcio.

Apés a elaboracdo do orcamento pelas areas, com as informacgdes disponiveis
€ possivel a geracao dos trés relatérios considerados essenciais para a gestao
de qualquer empresa. Estamos aqui do falando do:

DRE Projetado
Projecéo de Fluxo de Caixa

Projecéo de Balanco Patrimonial

Além dos trés demonstrativos, uma vez pronto o Planejamento Orcamentario,
também podemos extrair alguns dos Indicadores de Desempenho
Fundamentais (projetados) que vao nos ajudar a entender de forma bem
objetiva se os planos tracados para sua empresa fazem sentido ou nao.
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Dentro da gestdo financeira de uma empresa, uma das etapas mais
importantes € a andlise dos indices de desempenho, que fornecem ao gestor
informagdes que permitem acompanhar a situagdo econdmico-financeira da
empresa em qualquer momento.
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Por meio destes indicadores é possivel tomar as decisdes gerenciais
necessarias, ajustando desvios que estejam prejudicando o desempenho dos
negaocios, ou aproveitar as oportunidades destacadas pelos indices.

Ticket Médio
E o valor médio de cada venda.

Como calcular: seu calculo é muito simples. Basta pegar o volume total de
faturamento e dividir pelo volume de vendas fechadas:

Ticket Médio = Faturamente / Nimero de Vendas

O ticket médio ajuda a entender melhor seu negoécio e descobrir se sua
empresa esta vendendo itens de maior ou menor valor e descobrir, por
exemplo, se deve focar sua estratégia mais na quantidade (caso o carro chefe
seja itens de baixo valor) ou na qualidade (se os produtos que mais saem
forem de precos mais altos).

Margem de Contribuicao

A Margem de Contribuicdo representa o quanto o lucro da venda de cada
produto contribuird para a empresa cobrir todos 0s seus custos e despesas
fixas, chamados de custo de estrutura, e ainda gerar lucro.Como calcular: para
encontrar a Margem de Contribuicéo, basta fazer a seguinte conta:

Margem de Contribuicdo = Faturamento — (Custos Varigveis + Despesas Variaveis)

Ponto de Equilibrio

Também chamado de Ponto Critico de Vendas ou Break-Even-Point, o Ponto
de Equilibrio € o montante minimo necessario de vendas ou servigos prestados
para cobrir todos 0s custos e despesas da empresa e nao ter prejuizo.



Portanto, ponto de equilibrio é quando as vendas igualam-se aos custos e
despesas totais, ndo gerando nem lucro e nem prejuizo.

Como calcular: para calcula-lo, basta somar as despesas fixas mais as
despesas financeiras e dividir pela porcentagem da margem de contribuicéo.

Ponto de Equilibrio = Custos e Despesas Fixas / Indice da Margem de Contribuic3o

Lucratividade (%)

Este indicador demonstra o poder de ganho da empresa comparando o seu
lucro liqguido com relacdo ao seu faturamento total (que pode ser o total de
vendas, de servicos ou ambos), ou seja, qual o ganho que a empresa
consegue gerar sobre o trabalho que ela desenvolve.

Como calcular: a forma para calcular a lucratividade é:

Lucratividade = (Lucro Liquido / Faturamento) * 100

EBITDA

O que é: o termo EBITDAé o acrbnimo em inglés para Earning Before
Interests, Taxes, Depreciation and Amortization, ou seja, a sigla por si so, ja
ajuda bastante a explicar a funcédo do indicador. E fica ainda mais simples se
traduzirmos literalmente para portugués, obtendo o termo LAJIDA, que
significa Lucro Antes dos Juros, Impostos, Depreciacdo e Amortizacao.

Como calcular: o calculo do EBITDA ja estd em seu proprio nome, mas
utilizando uma férmula teriamos:

EBITDA = Lucro Operacional + Depreciactes + Amortizactes

O planejamento orcamentario
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Antes de tratarmos mais profundamente a questdo dos beneficios do
planejamento, devemos ter em mente qual a melhor forma de fazé-lo. Um bom
comeco € avaliar os documentos contabeis do passado para ter uma estimativa
média dos seguintes pontos:

Planejamento de vendas

Quem tem dificuldade em prever quanto conseguira faturar no proximo ano
pode fazer uma média das vendas dos anos anteriores, més a més.

Projecéo de deducgdes de vendas

Todos os impostos que podem ser abatidos do faturamento e reduzem o seu
lucro devem ser incluidos nesta projecdo, assim como outros possiveis gastos
como devolugdes, entre outros.

Projecdes de custo

Saber quanto custa seu produto € essencial para calcular um valor correto na
hora de precificar. Para prever os reajustes no custo das matérias-primas, vocé
pode fazer uma projecao utilizando a inflagdo média para o setor.

Orcamento de investimentos

Veja quanto foi dedicado para os investimentos nos anos anteriores e calcule
guanto sera possivel fornecer para o futuro.

Além desses cuidados, ao elaborar o seu planejamento, tente criar dois
cenarios possiveis: um pessimista e um otimista. Assim, vocé nao sera
surpreendido por situacbes econdmicas negativas nem ficard sem acdo se o
mercado tiver uma boa fase.

Os beneficios de pensar adiante

Quem nao tem o habito de fazer o planejamento orcamentario em sua empresa
pode pensar que, talvez, esse trabalho ndo seja tdo vantajoso quanto parece.
Para rebater esse engano, basta refletir sobre alguns dos principais beneficios
de criar essa programacao, como veremos a segulir:

Aumento do engajamento

Quando o planejamento é feito de forma organizada e eficiente, sdo indicadas
as metas de faturamento e custos de cada setor, mostrando que a participacao

de todos os funcionarios da empresa é essencial para o atingimento dos
objetivos anuais.
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Com base na programacdo financeira € possivel criar metas atingiveis
e motivadoras, que deixam claro qual o papel de cada departamento para o
planejamento da empresa naquele periodo. Além de possibilitar a criacdo


https://www.asaas.com/blog/motivacao-no-trabalho-8-acoes-para-motivar-a-equipe/

de um orgcamento para cada um deles, para que seja usado de forma autbnoma
ou com supervisdo dos contadores ou responsaveis pelas finangcas do negdcio.

Facilidade de gestéo de recursos

O planejamento destaca quais 0s passos financeiros que a empresa precisa
dar para atingir suas metas e, com ele em maos, SO resta
ao administrador seguir o planejado. Com isso, ele sabe exatamente quanto
terd que investir em cada area, durante todo o ano.

Essa organizacéo, por exemplo, deixa claro quais s&o os momentos de poupar
ou gastar mais. Ou entdo, quando as metas nao estiverem sendo cumpridas,
pode servir de alerta e guia para uma reestruturacdo das financas. O
planejamento orcamentario serve como base de manobra para manter o
dinheiro da empresa bem cuidado.

Agilidade na tomada de decisdes

A rotina das empresas exige que muitas decisdes estratégicas sejam tomadas
com agilidade. Para ndo errar, o administrador ou empresario precisa estar
bem preparado, munido de informagbes n&o sO sobre a situacdo atual dos
negocios, mas também das projecdes de crescimento ou reducdo para 0S
préximos meses.

O que vai dar essa nocao estratégica para tomar decisdes mais acertadas €,
justamente, o planejamento orcamentario. Esse guia de a¢cdes pode fazer toda
a diferenca entre uma decisdo que vai salvar a empresa ou afundar suas
financas de vez.

Capital de giro

Capital de Giro, em inglés Working Capital, € um recurso de rapida renovacéao
(dinheiro, créditos, estoques, etc.) que representa a liquidez da operacao
disponivel para a entidade (negocio, organizacao ou outra entidade qualquer,
incluindo entidades publicas).

E uma ferramenta fundamental para tomada de decisbes, pois se refere ao
ciclo operacional de uma empresa, englobando desde a aquisicdo de matéria-
prima até a venda e o recebimento dos produtos vendidos.

Assim como o ativo fixo como plantas e equipamentos, o capital de giro é
considerado uma parte do capital operacional.
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O setor hoteleiro insere-se num cenario cujas empresas devem estar em
constante atencgéo a eficacia dos seus sistemas de informacgéo. Neste ambiente
desponta o papel do controller, o qual tem a oportunidade de auxiliar como um
gestor ndo s6 de informacdes contabeis e financeiras, mas também sobre
processos, desempenho organizacional e elaboracdo das estratégias,
assessorando de forma mais efetiva e abrangente a cupula administrativa. No
setor hoteleiro, esse papel tende a ser multidisciplinar, pois o0 setor esta
exposto as incertezas e riscos devido a natureza da atividade, demandando
gualidade nos servicos prestados, que possivelmente exijam do controller
habilidades que permitam atender as especificidades do setor. Ressalta-se a
relevancia do papel deste profissional em meio a execucdo das praticas
operacionais, e por vezes estratégicas, no ambiente empresarial do setor
hoteleiro, e em razdo disto desponta o interesse em averiguar o perfil do
referido profissional no Brasil, mediante estudo empirico, comparativamente ao
resultado de estudos realizados no exterior.

A controladoria comecou a ganhar destaque a partir do processo de
industrializacdo ocorrido nos Estados Unidos durante a segunda metade do
século XIX e da expanséao de grandes empresas, a qual se institucionalizou em
grande parte das empresas privadas, atuando como uma coordenacéo central
em relacdo aos departamentos e divisdbes que se espalhavam pelo mundo
(LUNKES e SCHNORRENBERGER, 2009). Esta demanda cresceu devido a
fatores como aumento da competitividade, expansdo da economia e clientes
exigentes, requerendo, maior eficiéncia nos processos operacionais e tomada
de decisdo, exigindo do profissional responsavel pela controladoria, um
conjunto de informacdes para diferentes decisdes que subsidiem o gestor
(OLIVEIRA, 2004). A mudanca nas atividades rotineiras do controller, derivadas
principalmente por mercados competitivos (aumentando a énfase em busca da
rentabilidade) e evolucdo tecnolOgica, permitiu ao profissional gastar menos
tempo nas atividades de geracédo de relatérios (manutencédo da contabilidade,
conformidades), e assim, poder direcionar sua atencdo as atividades que
agregam valor a gestdo (analise econdémica/ financeira, consultoria interna,
melhoria de processos e tomada de decisdo), tornando-se um elemento
estratégico dentro das organizacdes (GIBSON, 1998; GIBSON 2004). E nesse
cenario que este profissional assume um papel proativo nas organizacoes,
saindo da ‘zona de conforto’ e admitindo um posto de maior responsabilidade
dentro da empresa, indicando os caminhos a serem percorridos, como um guia
da gestao.

Segundo Schier (2010), o desempenho da funcdo do controller € uma
possibilidade de atuacao dos profissionais da area de gestdo, principalmente
aos que possuem formacdo académica em Contabilidade, pois a funcdo
requer, além de conhecimento em &reas como administracdo, economia,



estatistica e informética, énfase contabil e financeira, propiciando a
participacdo do profissional cont4bil.

Para o contexto da hotelaria, Burgess (1994) entende que o papel atual do
controller exige uma formacdo de alto nivel e treinamento, além de
conhecimento da industria hoteleira, por ser um setor com suas peculiaridades.
Assim, a autora acredita que o profissional terd condic6es de desenvolver seu
potencial e ajudar 0s gestores a minimizar perdas e maximizar as
oportunidades, além de ser capaz de assumir um papel de lideranca dentro da
organizacao. O tipo de formacéo requerida varia de acordo com o individuo e a
organizacao. Porém, pesquisas com os profissionais da area demonstram que
se considera a qualificacdo em hotelaria mais importante que a formacao
contabil, principalmente as fun¢Bes voltadas as operacdes, demandando
conhecimento holistico que possibilite uma gestédo eficaz dos processos de
controle (BURGESS, 1994).

Gerir uma grande empresa néo € tarefa facil e exige um esforco em conjunto
de profissionais de diversas areas. Contudo, sem uma correta analise da
situacao atual da empresa e o devido direcionamento, cada um tendera a puxar
a empresa para um lado. E, com isso, ela ndo saira do lugar. Por isso a figura
do controller é tdo importante.

A competitividade do mercado cada vez mais acirrada e a crescente exigéncia
dos consumidores provocaram uma consistente mudanca na gestdo das
empresas e novas habilidades. Agora, ndo basta oferecer um produto ou
servico de qualidade com preco competitivo.

As empresas precisam desenvolver uma visao do seu negdécio em curto, médio
e longo prazo. E isso s6 é possivel por meio de estratégias que séo
estabelecidas com a analise de dados da organizacdo e do mercado. Nesse
cenario, a controladoria de uma empresa € formada por uma equipe de
profissionais multidisciplinares que sdo responsaveis por reunir e validar os
dados de setores vitais para o negocio, transformando-os em relatérios que
possibilitardo a elaboracéo das estratégias necessarias.

O controller ou gerente de controladoria € um profissional fundamental na
gestdo das grandes empresas. A ele recai a responsabilidade de coordenar os
processos de gestdo econbmica, financeira e patrimonial, realizando um estudo
tanto do ambiente interno como do externo. E sO € possivel fazer isso com a
consolidacéo das informacfes apresentadas nos relatorios elaborados por seu
setor.

Com a analise desses relatérios gerenciaise o estudo de variaveis
macroecondmicas relevantes, ele se mune de informagbes que
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possibilitam estabelecer agdes que impactam diversos setores da empresa,
sendo aplicadas em niveis estratégico, tatico e operacional.

Dentre as atribuicbes sob aresponsabilidade do gerente de controladoria,
podemos destacar as seguintes:

estudar os movimentos econdmicos e do mercado ao qual a empresa esta
inserida;

consolidar dados para relatérios de desempenho de cada éarea;

identificar pontos de melhoria e propor acdes corretivas, auxiliando no seu
desenvolvimento e sempre visando ao aumento da rentabilidade e
lucratividade;

analisar o desempenho de todas acdes estratégicas em execucao;

auxiliar na projecdo de novos investimentos, tanto em bens, como pessoal ou
ferramentas de trabalho;

realizar a analise da saude financeira da empresa;

avaliar os ciclos operacionais;

definir as premissas orcamentarias e metas;

organizar o planejamento tributario;

validar as demonstracdes financeiras e, quando necessario, publica-las;

certificar-se do cumprimento das normas de auditoria.

Por ser um cargo que trabalha, principalmente, com atividades pertinentes a
administracdo, a contabilidade e a economia, € muito comum observar que
a formacdo académica de um controller é relacionada a essas éareas do
conhecimento, podendo ser Administracdo de Empresas, Ciéncias Contabeis
ou Economia.

No entanto, é de extrema importancia que esse profissional se dedique sempre
a aperfeicoar seu conhecimento e suas competéncias. Um bom caminho é a
realizacdo de cursos de especializacdo, como um Master in Business
Administration (MBA) ou uma pés-graduacao.

Como esse profissional tende a ser responsavel por uma grande equipe e se
relaciona constantemente com gestores de quase todas as éareas da
empresa, além da formagédo académica e especializacdes técnicas, ele precisa
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de competéncias especificas para a gestdo de pessoas. Essas
competéncias podem ser adquiridas por meio de cursos pontuais, como para
desenvolver habilidades gerenciais e técnicas de negociacao.

Por fim, o profissional que aspira a um cargo de gestor de controladoria ainda
encontra no mercado cursos focados na formacédo de controllers. Quando a
empresa possui negocios internacionais, como importacdo e exportacdo de
produtos ou servigcos, € pertinente que esse profissional tenha dominio de
outros idiomas — no minimo o inglés — de forma que seja capaz de ter acesso
facilitado a informacdes que extrapolam os ditames nacionais.

Devido a complexidade das responsabilidades do gestor de controladoria, se
espera um conjunto amplo de competéncias e caracteristicas profissionais que
0 tornam apto a correta execucdo de suas atividades. Dentre as caracteristicas
profissionais esperadas, destacamos:

bom relacionamento com profissionais de diversas areas;
capacidade analitica;

facilidade de planejamento em curto, médio e longo prazo;
pensamento sistémico;

percepcao multidisciplinar;

postura de sigilo no trato das informacdes;

visdo estratégica.

O setor hoteleiro, de uma forma geral, esta imerso em um ambiente altamente
competitivo, e necessita de informacdes precisas e fidedignas para a tomada
de decisbes e acbes. As empresas hoteleiras, como qualquer outra
organizacao, podem utilizar-se da controladoria para gerar informacdes para o
processo de planejamento e controle, visando melhorar o desempenho do
negocio. A controladoria e o controller passam a exercer um papel central no
processo de gestdo. O desenvolvimento da controladoria ocorreu a partir dos
preceitos béasicos da contabilidade para uma ampla funcdo de suporte
informacional, planejamento e controle, elaboracdo de medidas de
desempenho, passando a participar também ativamente da formulacdo das
estratégias, fazendo com que o controller deixe de ser apenas um compilador
de dados e passe a ser um gestor da informacdo responsavel pela
coordenacdo do planejamento estratégico das empresas hoteleiras. No
contexto atual, a controladoria necessita empreender um conjunto de fungdes.
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Entre estas funcdes tem-se o fornecedor de informacdes aos gestores da
organizagdo ou de comunicar os resultados da organizagdo (WEBER, 2011).
As atividades relacionadas ao sistema de comunicagcédo podem ser executadas
pela controladoria através de diversos instrumentos. Além do gerenciamento de
informacao ad hoc, pode obter relatorios de véarias naturezas, os mais utilizados
sdo os relatérios mensais, que constituem o elemento central dos relatérios
padrdo. Além da propria evolucdo gerada pela mudanca no mundo dos
negocios, a controladoria pode assumir diferentes funcbes nas empresas
hoteleiras. Esta dindmica faz com que novas fun¢des possam ser incorporadas,
bem como, aquelas diferencas geradas pelo porte do hotel, por exemplo, ja que
em empresas hoteleiras menores a fungdo da controladoria estd4 vinculada
diretamente a administragdo do negdcio, logo, diverge da atividade principal,
gue seria o0 gerenciamento de informacdes para os tomadores de decisdo
(SCHMIDT; SANTOS, 2006).

As funcdes da controladoria produzem a esséncia de atuacao desta area. A
sua definicdo é um aspecto fundamental para o desenvolvimento e crescimento
das organizacbes como um fator chave de sucesso. A juncao pode ocorrer por
meio da interacdo entre a teoria e a pratica das organizagfes. Portanto, esta
revisdo abordard a descricdo das funcdes segundo livros e manuais de
referéncia da area e estudos empiricos. De acordo com Horvath (2006), para
se obter conhecimento do estado e desenvolvimento da controladoria, €
necessario estudar quatro elementos basicos, que sao: i) orgao de
representacao “oficiais” e/ou associagoes; ii) relatério sobre estudos empiricos
e especificos de atividades relacionados a organizacao e desenvolvimento; iii)
publicagcdes sobre solugdes “tipicas” ou “dignas de imitagdo” oriundas da
praxis; e iv) manuais e/ou obras de referéncia

Com a evolucédo do mercado cada vez mais as empresas devem se adequar as
mudancas e ter um planejamento e controle maior para continuarem
competitivas. Com isso, a controladoria, e por sua vez o controller, devem
proporcionar estd mudanca, por meio de medidas de desempenho, estudos e
planejamento das melhores praticas para a organizacdo. Em decorréncia
destas novas necessidades, as empresas precisam de uma area com
profissionais que tenham sélidos conhecimentos de contabilidade e sistemas
de informacdo, mas também sobre processos de implementacdo do
planejamento e das estratégias que conduzam a organiza¢do ao sucesso. Na
literatura, ha autores que apresentam estas funcdes “contador de feijao” e
“parceiro de negécios” (WEBER, 2011). A presenta um rol de fungdes que
podem estar relacionados ao “contador de feijao” e “parceiro de negocios”.

O “parceiro de negécios” é aquele que participa mais ativamente nas tomadas
de decisbes da organizacdo, tendo uma atuacdo proativa mais estratégica de
apoio e tomada de decisdo com outros gestores. As fungbes exercidas pelo
parceiro de nego6cios compreendem o gerenciamento do sistema de



informacgdes, 0 planejamento e o controle estratégico, a participacéo efetiva na
elaboracdo do plano estratégico em conjunto com as unidades de negdcio, a
gestdo da equipe visando a obtengdo do maximo rendimento por meio das
praticas de gestdo da organizacdo, suporte as equipes gerenciais na tomada
de decisao, entre outras funcfes de carater mais estratégico

Os controllers com aderéncia a papéis pro ativos e estratégicos acabam tendo
uma participagdo e influencia maior na gestdo da organizagdo. Em
contrapartida, uma postura mais de controle e operacional acaba tornando a
controladoria um 6rgdo de fiscalizacdo das atividades dos outros setores da
organizacao. Esta diferenca de postura pode fazer falta para a organizacéo,
principalmente na avaliacdo de desempenho e no apoio a tomada de deciséo
dos gestores.

Controle de custos

Controle de custos é uma pratica que vai muito além de nameros e matematica
financeira. E uma quest&o de gestdo e planejamento. N&o s6 para crescer, mas
até mesmo para sobreviver no mercado uma empresa deve ter o controle de
custos no seu DNA.

O primeiro passo para um controle de custos eficaz € separar gastos variaveis
daqueles que séo fixos. Se enquadram no primeiro tipo, as despesas que
mudam de acordo com o volume de vendas da empresa como, por exemplo,
gastos com matéria-prima, contratacdo de funcionarios extras etc.

Para fazer o controle de custos deve-se analisar como cada gasto se comporta
levando em consideracéo quanto sua companhia fatura. E importante realizar o
controle de custos mensalmente e criar um histérico confiavel das contas.
Apenas assim sera possivel realizar comparacfes em relacdo a gastos e
receitas e chegar a um percentual confiavel.

Planilhas sédo ferramentas essenciais para otimizar o controle de custos. Ao
contar com o auxilio destes sistemas, € possivel analisar quais sédo os itens
que concentram a parcela maior do total de gastos corporativos. E fundamental
lancar novas despesas neste controle como, por exemplo, novas contratacdes
e taxas cobradas em vendas a prazo. Verifique, ainda, o percentual de cada
despesa em relacdo ao total de gastos.

Um bom controle de custos passa pela analise do estoque. Estoque excessivo
compromete o fluxo de caixa da empresa, no entanto, baixo estoque pode
gerar paradas de linhas de producdo e a nao entrega de produtos aos clientes.



ContratagBes para suprir uma demanda especifica, por exemplo, geram
despesas que ndo estavam previstas, como gastos com transporte e
alimentacdo. Por isso, é importante separar uma parte do seu capital de giro
para gastos temporarios e situacdes incomuns.

N&o basta apenas correr atras de um fornecedor que tenha o melhor preco. E
importante buscar por parceiros que oferecam op¢des de produtos e servigcos
diversificados e boas condi¢Ges de negociacao.

Os custos estao relacionados a todos 0s investimentos necessarios para a
operacdo do negoécio. Entre estes custos, podemos exemplificar os
investimentos com marketing, valores referentes a luz e telefone, méo de obra
e equipamentos, dentre outros aspectos.

Possuir uma viséo clara e estruturar detalhadamente os valores de todos os
custos da empresa, mantendo um controle continuo de todas as
movimentacfes de saida do orcamento empresarial, € o processo no qual
chamamos de gestdo de custos. Uma boa gestdo de custos faz com que se
saiba com clareza para onde vai a maior parte dos gastos empresariais, 0 que
certamente € uma boa base de dados para a tomada de decisbes, como um
possivel corte de gastos no orcamento e com a reducdo de desperdicio de
recursos, buscando manter o equilibrio financeiro do negaocio.

Um dos principais objetivos de se realizar a gestdo de custos € obter uma
maior seguranca para se avaliar a margem de lucro de cada produto. Isso
ocorre porque a precificacdo de cada item estéa ligada diretamente as despesas
relacionadas aos precos de custo de cada produto, que sédo os valores que
envolvem os custos logisticos e de fabricacdo desses produtos.

A partir da correta avaliacdo desses custos, vocé sabera o preco de
venda necessario para obter lucratividade com cada produto. Muitos
empresarios por ndo realizarem uma adequada gestdo de custos, acreditam
gue somente o fato de vender bastante significa que a empresa esta tendo
lucro, o que nem sempre acontece. Se o faturamento obtido pela venda de
seus produtos ndo esta conseguindo suprir os valores de custo, é sinal de que
eles ndo estdo sendo lucrativos.

Muitos empreendedores caem no erro de ignorar a gestdo de custos enquanto
tudo esta bem, quando o negécio esta gerando lucro, os clientes estéo felizes e
a perspectiva € boa e se concentram nisso apenas quando o momento € ruim.
Porém, essa é uma falha grave, que pode impactar a saude da empresa por
muito tempo.
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Para fazer uma gestdo de custos realmente eficiente € preciso separar 0s
diferentes gastos da companhia, de maneira que essa avaliacdo seja
transparente e verdadeira e ndo tome mais tempo do que 0 necessario.

Sao as despesas que ndo mudam, como contas (agua, energia elétrica,
internet), salario de funcionérios, aluguel, etc. Dentro desse grupo, é possivel
observar se todos o0s gastos sdo realmente necessarios e onde € possivel
reduzi-los. Por exemplo, talvez vocé perceba um excesso na conta de agua ou
consiga negociar descontos com os fornecedores.

Sao gastos periodicos ou que mudam a cada més, como a compra de um
equipamento novo ou pagamento de comissdes para vendedores e parceiros.
Nesses casos, talvez ndo haja muito a fazer para reduzir o valor ja
comprometido, mas € bom avaliar se os investimentos estao valendo a pena ou
podem ser diminuidos no futuro.

Antes de fazer a gestdo de custos em sua empresa, € preciso que fique claro o
gque é custo e 0 que € despesa. Custo esta ligado a todo e qualquer
investimento necessario para que o produto comercializado ou a atividade fim
da empresa sejam devidamente produzido. Quanto maior a producdo, maior
serdo os custos necessarios. Entre os custos, podem ser inseridos valores
referentes a fretes, salario de colaboradores envolvidos nas vendas ou no
processo produtivo, matérias-primas, fornecedores e impostos que incidem
sobre as vendas, dentre outros.

JA as despesas também sdo movimentacbes necessarias para o0
funcionamento e operacdo da empresa, a diferenca € que, neste caso elas néo
possuem uma relagcdo com o produto ou servico da empresa especificamente.
Entre as despesas podemos citar manutencéo de estrutura fisica, mobiliario da
empresa e salarios administrativos.

Contabilidade de custo

Fazer a contabilidade de custo de uma organizacao, portanto, é entender onde
estdo e como se comportam os custos dentro dela. Assim, € necessario colocar
no papel os gastos com matéria-prima, com funcionarios, com fornecedores,
energia, agua, entre outros elementos, fundamentais para que o produto ou
servico que a sua empresa oferece ganhe o mercado e |Ihe traga os lucros e
demais resultados que vocé espera.

O primeiro passo deste processo é fazer uma lista com 0s custos e despesas
gue vocé tem em sua empresa. Lembre-se que é primordial que vocé inclua
todos e ndo deixe nenhum deles de fora, para que assim, vocé tenha maior
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clareza sobre os gastos que tem, bem como referente as formas que vocé
possui para arcar com todas estas despesas.

Se vocé ainda nao tem familiaridade, custos diretos sdo aqueles que estéo
intimamente ligados a producdo de um produto ou execucdo de um servico;
sdo as despesas diretas que vocé tera para colocar o que vocé oferece no
mercado.

Assim, esta andlise vai Ihe ajudar a entender, se 0 seu custo direto esta sendo
maior ou menor que o preco de venda e se eles estdo gerando a vocé uma boa
margem de contribuicdo, ou seja, se eles estdo sendo suficientes para arcar
com as despesas de seus custos indiretos, aqueles que nao estao
objetivamente ligados a producédo de determinado produto ou servico.

Podemos chamar os custos indiretos também de custos fixos, assim é
necessario que seja realizado o rateio deste dentro da empresa, para saber de
onde sera feita a retirada financeira que vai arcar com estes custos.

Como exemplo, posso citar as despesas com marketing, com a equipe
financeira, com a equipe de gestores, entre outros, que nao Sao necessarios
para que o que sera comercializado ganhe vida, de fato.

Com base nestas etapas, ja € possivel especificar qual o preco a ser cobrado
por aquilo que o seu negocio oferece no mercado. Porém, se durante o
processo de precificacdo, vocé verificar que ainda tem duvidas, o ideal &
refazer cada um destes passos novamente, para evitar erros ou falhas ao longo
de sua execucao.

A contabilidade de custos é a area da contabilidade que trata dos gastos
ocorridos na producdo de bens ou servicos. De uma forma mais técnica,
podemos defini-la como o registro contabil das operacdes de producdo da
empresa, através das contas de custeio, que pode ser dividida em:

Contabilidade de Custos de Servicos — gastos ocorridos na prestacdo de
servicos

Contabilidade de Custos Industriais — gastos ocorridos na producdo de
produtos

A aplicacédo nos negdcios

Podemos contar os custos, por exemplo:

No produto ou o servigco que oferecemos, a fim de encontrar o seu custo de
vendas, para que possamos conhecer seu lucro bruto (vendas — custo das



vendas), antes de ter que esperar o final do periodo na demonstracdo de
resultados;

Em cada produto que produzimos em comparagcdo com a renda que ele gera
para conhecer a rentabilidade de cada um e para saber quais sdo 0s mais
rentaveis e 0s que ndo geram renda;

De um produto especifico para determinar o que queremos ganhar e definir o
seu prego;

Em uma area particular de um negdcio ou departamento, a fim de cumprir a
sua rentabilidade e verificar se a renda gerada compensa 0s seus custos;

De um determinado cliente, a fim de saber se 0 que nds gastamos para manter
esse cliente acaba por ser superior a receita que geramos.

Ao contrario de contabilidade geral, contabilidade de custos € apenas para uso
interno e nao vinculativo. Por isso ndo existe nenhum sistema ou método de
custos padrdo para todas as empresas, mas cada empresa pode adaptar o
sistema ou método mais adequado de acordo com suas necessidades e
objetivos.

Método de custos totais

Este método consiste em tomar como custo todos os pagamentos relacionados
com o produto, incluindo o custo de vendas e administracdo, e nomear 0sS
custos de todo o resto (juros, impostos, etc.). Este método é muitas vezes
usado para encontrar o ponto de equilibrio da empresa.

Método de custos parciais
Este método é considerado para todos os pagamentos relativos a:

A aquisicao de bens, no caso de uma empresa de trading (empresa dedicada a
compra e venda de produtos);

Fabricacédo do produto: no caso de uma empresa industrial (empresa que atua
na producéo ou fabricacdo de produtos);

No desempenho: no caso de uma empresa de servicos;

Nomeacado de todas as outras despesas (despesas administrativas, despesas
com vendas, despesas financeiras, impostos, etc.).

O método de custos parciais € normalmente o mais conveniente e facil de usar.



Cada organizacdo opta pelo método que mais Ihe convém para analisar,
controlar e avaliar seus custos. Hoje em dia os métodos mais conhecidos séo:

a) CUSTEIO POR ABSORCAO - é o sistema que tem por objetivo apropriar
aos produtos todos os custos de producgéo sejam eles diretos ou indiretos, fixos
ou variaveis sempre respeitando os principios fundamentais de contabilidade.

b) CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADE - o ABC — Activity Based Costing
permite mensurar com mais propriedade a quantidade de recursos consumidos
por cada produto ou servigo durante o processo analisando suas atividades.

Muitas organizacfes se utilizam do método de custeio por absor¢cdo por nao
estarem preparadas para levantar as informagbes que o outro método
necessita, portanto acabam fazendo desta forma por ser mais simplificado.
Segundo o0 conceito apresentado no Manual de Contabilidade por
ludicibus(2003, pag. 344):

Ha inimeros sistemas de custo e critérios de avaliagdo da producéo e dos
estoques, e dentro dos principios fundamentais de contabilidade consagrados
pela Lei 6404/76, o método de custeio real por absorcao € o indicado.

A contabilidade de custos € uma area da contabilidade que € focada em extrair
e organizar informacdes relativas a diversas areas de uma empresa ou
organizacdo. Esse ramo destina-se a auxiliar na determinacdo de
planejamento, controle das operacdes, analise de desempenho e alocacédo de
recursos relativos ao custeio de produtos ou servicos de maneira criteriosa.

Sua principal atividade é extrair, classificar e registrar dados operacionais dos
diversos segmentos da entidade (dados internos) e também algumas vezes
coletar e compilar dados e informacdes de fora (dados externos).

Essas informacdes podem ser tanto fisicas (horas trabalhadas, quantidade de
requisicdo de materiais, unidades produzidas, ordens de producdo, por
exemplo), guanto monetarias.

Para que seja possivel a realizacdo da contabilidade de custos, € necessario
existir metodologia de custeio, de forma que no final do processo, seja possivel
rastrear e atribuir valor ao objeto de estudo.

Essa area da contabilidade é fundamental para o embasamento das tomadas
de deciséo.

O que é Controladoria:



Controladoria ¢ um 6rgdo ou departamento que tem funcdo de controle.
Atua nas areas administrativa, contabilidade, recursos humanos e gestdo de
riscos.

A controladoria é responsavel pela organizacdo, avaliacdo e armazenamento
das informacgBes da empresa. A funcdo principal é dar assessoria e consultoria
aos gestores nos processos de tomada de decisoes.

A controladoria contabil € ligada as atividades de contabilidade e financas da
empresa e a gestdo de pessoas. E responséavel pela avaliacdo de desempenho
dos funcionarios e pelo controle das atividades financeiras e trabalhistas. A
controladoria contabil também faz auditorias para avaliar o desempenho da
empresa.

As informacbes da controladoria contabil sdo usadas pelos gestores para
avaliar e melhorar o planejamento do orcamento e para acompanhar o
desenvolvimento financeiro da empresa.

Nos governos também existem 6rgdos de controladoria. No governo federal
existe a Controladoria-Geral da Unido (CGU). A CGU ¢é responsavel
pela supervisdo e andlise técnica dos 6rgdos do governo.

A CGU também faz auditorias, acdes de combate e prevencdo a corrupcéo
e atividades de defesa do patrimbnio publico, auxiliando o chefe do Poder
Executivo na tomada de decisdes.

As Controladorias-Gerais também existem nos estados e nos municipios
(Controladoria-Geral do Estado e Controladoria-Geral do Municipio,
respectivamente).

As empresas modernas e que se preocupam com um processo de gestdo bem
desenvolvido, necessitam de uma estrutura organizacional bem delineada para
a sua sobrevivéncia. Neste novo cenario surge um Orgdo interno cuja
finalidade é garantir que as informacdes sejam adequadas ao processo
decisorio e que esteja sempre pronta a apoiar a diretoria da entidade no

processo de gesto. E claro que estamos falando da controladoria!

A necessidade de manter a empresa sempre competitiva exige uma equacao
gue une produtividade e eficiéncia, a alta lucratividade a custos menores;
entdo, uma funcdo que antes era apenas de suporte, passa a ter uma
importancia estratégica, mas suprir a demanda por controladoria tem sido um

dos grandes problemas para as empresas.
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Para ser um bom controller é necessario ter o conhecimento em gestdo
organizacional, de recursos humanos, supply e producado, por exemplo. Este
conhecimento vem de um controle preciso de indicadores da empresa, que
envolvem um melhor gerenciamento da contabilidade, dos custos, das financas
e da tecnologia da informacéo, dentre outros. O controle precisa envolver
auditorias complexas e que cheguem ao nivel de detalhes ndo demonstrados
diretamente em relatérios contébeis.

O controller precisa demonstrar a capacidade de prever os problemas que
poderdo surgir e de coletar as informagBes necessdarias para a tomada de
decisBes, visando a implantacdo de acdes de melhorias. Precisa fornecer as
informacdes em linguagem clara, simples e direta aos usuarios e
principalmente traduzir os fatos, uma vez que 0s numeros isolados néo
auxiliam a administracao da empresa.

O que as empresas vém buscando € um profissional que esteja capacitado e
disposto a assumir o papel de conselheiro imparcial e ndo de um critico
insatisfeito.

A controladoria € um papel gerencial que precisa ser desenvolvida por um
profissional contabil capacitado e com um conhecimento amplo. A busca
continua por atualizacdo e por novas solu¢des sdo apenas 0 comeco de um
caminho para quem pretende seguir neste mercado.

A controladoria assume um papel fundamental na administracdo do negécio,
apoiando os gestores no planejamento e controle de gestdo por meio da
manutencao eficiente de um sistema de informacdes integrado que podera
suprir a escassez de informacdes para a tomada de decisdo (FLESH, 2010, p.
80).

Segundo Nascimento et al. (2005), a Controladoria possui influéncia de
algumas éareas do conhecimento. S&o elas: Contabilidade, Economia e
Administracdo, dessa forma, a Controladoria € uma unidade administrativa
dentro da empresa constituida por concepcdes e métodos que objetivam a
avaliacdo e controle dos procedimentos, produtos e servicos desenvolvidos.
Contribui para o fornecimento de informacfes precisas e relevantes que
auxiliam os gestores na tomada de decisdo empresarial.
De acordo com Catelli (2010), para melhor percepc¢éo, a Controladoria precisa
ser dividida em duas vertentes: a primeira como uma darea da ciéncia
responsavel pelo suporte tedrico e a segunda como um 6rgao administrativo
encarregado pela transmissdo do conhecimento e implantacdo de sistemas de
informacgdes que visam atender as necessidades informacionais dos usuarios.
A Controladoria é o setor responsavel por tomar decisdes a respeito dos fatos,
transacOes e operagbes com o objetivo de propiciar apoio ao processo de



gestdo. Essas decisOes utilizam a metodologia de verificar, prever, apontar e
elucidar fatos, transacfes e atividades que ocorram nas diversas areas da
organizacgdo, garantindo o alcance da eficacia empresarial esperada (PELEIAS,
2002).

De acordo com as consideragdes de Catelli (2010), as empresas possuem uma
divisdo operacional do trabalho na qual suas caracteristicas sdo direcionadas
conforme o produto desenvolvido e/ou servico prestado. Os setores de
responsabilidade que compdem esse sistema possuem uma ou mais fungdes
gue estéo interligadas ao alcance das metas propostas e a viabilizacdo do
processo de gestdo econOmica. O autor destaca-se as seguintes funcoes:

Subsidiar o processo de gestdo: fornecer aos gestores informagdes sobre
desempenhos e resultados econdmicos, supervisionar a elaboracdo do
orcamento, sua consolidagdo e monitoramento das mdultiplas areas de
responsabilidade da empresa,;

Apoiar a avaliacdo de desempenho: analisar o desempenho econdémico das
areas, analisar o desempenho econdmico da empresa e analisar o
desempenho dos gestores;

Apoiar a avaliacdo de resultado: elaborar a analise de resultado econémico dos
produtos e/ou servigos, orientar o processo de estabelecimento de padrdes e
avaliar os resultados dos seus servicos;

Gerir os sistemas de informacgdes: orientar a base de dados para fornecimento
de informacdes que atendam a gestéo, elaborar os modelos de decisao para os
variados eventos econdmicos decorrentes da atividade empresarial,
uniformizacéo e adequacéo do conjunto de informagdes econdémicas;

Atender aos agentes do mercado: analisar e determinar o impacto das
legislacbes no resultado econbémico e atender aos diferentes agentes do
mercado.

Nesse sentindo, demonstrando a relevancia do papel da Controladoria dentro
do ambiente organizacional, conforme as consideracdes de Oliveira, Perez
Junior e Silva (2011, p. 10):
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O papel da Controladoria, portanto, € assessorar as diversas gestdes da
empresa, fornecendo mensuragfes das alternativas econémicas e, por meio da
visdo sistémica, integrar informacdes e reporta-las para facilitar o processo
decisorio. Diante disso, o controller exerce influéncia na organizacédo a medida
gue norteia 0s gestores para que mantenham sua eficacia e a da organizacéo.



No planejamento estratégico, cabe ao controller assessorar o principal
executivo e o0s demais gestores na definicdo estratégica, fornecendo
informacdes rapidas e confiaveis sobre a empresa. No planejamento
operacional, cabe a ele desenvolver um modelo de planejamento baseado no
sistema de informacgdo atual, integrando-o para a otimizacdo das andlises. No
controle, cabe ao responsavel pela Controladoria exercer a funcdo de perito ou
de juiz, conforme o caso, assessorando de forma independente na concluséo
dos numeros e das medicbes quantitativas e qualitativas (indices de
qualidade).

Segundo Figueiredo e Caggiano (2004), a importancia do profissional da
Controladoria esta vinculada a sua colaboracdo para a administracdo geral da
empresa por meio do fornecimento de informagdes para a tomada de deciséo.
O controller € o gestor responsavel pelo departamento de Controladoria. Seu
principal papel é a administragéo eficiente das informagdes geradas pelo
processo empresarial, zelando pela continuidade da empresa e garantindo que
as atividades realizadas em conjunto atinjam resultados superiores aos que
atingiriam se trabalhassem de forma independente.
O controller exerce uma funcdo multidisciplinar dentro da organizacéo,
abrangendo todos os setores e todos os eventos decorrentes da atividade
empresarial objeto da entidade. Sendo assim, conforme as consideracdes de
Souza, Oliveira e Nogueira (2012, p. 8):

s

Controller é a palavra que serve para designar o executivo titular da
controladoria que tem a tarefa de controlar ou verificar todas as contas da
empresa, desenvolver as atividades envolvendo planejamento, execucao,
controles e analises do desempenho da gestdo, atende a demanda crescente
de mais eficiéncia e controle sobre o capital investido, os riscos do negdcio, a
carga tributaria incidente em cada segmento, os custos de producédo, o valor
agregado de cada produto, a qualidade do produto, as tendéncias e
perspectivas do mercado, os lucros agregados aos soOcios, o capital de giro
préprio e de terceiros, 0s investimentos a curto e longo prazo, a produtividade,
a eficiéncia da producéo, os custos, volumes, vendas, os pontos de equilibrio.

Estabeleca a unidade de custo da analise. Como o objetivo é determinar se o
projeto ou empreendimento vale o custo de sua realizacdo, € importante
estabelecer exatamente quais serdo as medidas utilizadas para o “custo” desde
o inicio. Geralmente, se mede o custo literal, em dinheiro, mas a analise pode
medir o custo em termos de tempo, energia e outros, em casos onde ha outras
guestdes a serem consideradas além das financas.

Para fins de demonstragdo, vamos criar um exemplo de ACB nesse artigo.
Digamos que temos uma barraca de limonada que da lucro nos fins de semana
do verdo e que queremos fazer uma analise de custo para verificar se vale a



pena expandir para um segundo ponto do outro lado da cidade. Nesse caso,
estamos interessados principalmente em se esse segundo ponto imaginario
trard mais dinheiro no longo prazo ou se 0s custos associados com a expansao
séo altos e proibitivos.

Faca uma lista dos custos materiais tangiveis do projeto. Quase todos o0s
projetos tém custos, por exemplo, as empresas precisam de um investimento
inicial para comprar produtos e material de escritério, treinar a equipe e por ai
vai. O primeiro passo da andlise é fazer uma lista completa, exaustiva, dos
itens que terdo custos. Vocé pode pesquisar projetos semelhantes para
descobrir os precos de itens que nao havia imaginado colocar em sua lista. Os
custos podem ser Unicos ou continuos (que vocé precisara continuar pagando
durante a realizacdo o0 projeto ou enquanto a operagcado durar). Pesquise 0s
valores de mercado e precos reais, mas quando isso néo for possivel, faca
estimativas inteligentes com base dados disponiveis.

Seguem alguns exemplos de tipos de custos que vocé pode incluir em sua
analise:

O preco de produtos ou equipamentos para o empreendimento
Custos de envio, manuseio e transporte

Despesas operacionais

Custos de equipe (salarios, treinamento, etc.)

Iméveis (aluguel de escritorio, etc.)

Seguro e impostos

Servicos de utilidade publica, como eletricidade ou agua

Agora vamos fazer uma rapida lista de itens que geram custos para abrir nossa
barraca nova de limonada imaginaria:

Produtos, como liméo, gelo e acucar: R$ 20/dia
Salario de 2 atendentes: R$ 40/dia
Um bom liquidificador: um pagamento de R$ 80

Equipamento para gelar grandes quantidades de agua: pagamento unico de R$
15

Madeira, papeldao ou outros materiais para fazer a barraca e cartazes de
divulgacéo: pagamento unico de R$ 20



Os ganhos com a venda da limonada ndo pagam impostos, o custo da agua
usada para prepara-la € desprezivel e armamos as barracas em parques
publicos, entdo ndo é necessario pagar taxas, servicos publicos ou aluguel.

Faca uma lista de todos os custos ndo materiais. E raro que um projeto utilize
apenas bens e itens tangiveis. Geralmente, a andalise também leva em
consideracdo as demandas ndo materiais, como tempo e energia para realizar
0 projeto. Como isso nao pode ser comprado e vendido, os custos podem ser
estabelecidos de acordo com a quantia que as pessoas gostariam de ganhar
se os utilizasse para outros fins. Por exemplo, apesar de tirar um ano de
licenca do trabalho para escrever um livro ser, tecnicamente, de graga, uma
pessoa deve levar em consideracdo o fato de que fazer isso significa ficar sem
salario por um ano. Ou seja, nessa situacao, estamos basicamente trocando
“dinheiro” por “tempo”, comprando um ano pelo preco de um ano de salario.

Eis alguns tipos de custos ndo materiais que vocé pode incluir em sua analise:

O custo do tempo gasto no projeto, por exemplo, o dinheiro que vocé “poderia”
ganhar usando esse tempo para fazer outra coisa

O custo da energia gasta no projeto
O custo de mudar uma rotina ja estabelecida

O custo de qualquer negocio que pode ser perdido durante a implementacao
do projeto

O fator de risco, como seguranca e fidelidade dos clientes

Agora vamos considerar 0os custos intangiveis de se abrir uma barraca nova.
Vamos imaginar que a barraca atual gera cerca de R$ 20/hora e que fica
aberta 8 horas por dia, 2 dias por semana (sdbado e domingo):

Fechar a barraca de limonada atual por um dia para construir a nova, fazer os
cartazes e escolher o novo local para monta-la: uma perda de R$ 160 em
receita.

Passar 2 horas por semana nas primeiras duas semanas de funcionamento da
nova barraca lidando com problemas de abastecimento: uma perda de R$ 80
em receitas nas proximas duas semanas.

Faca uma lista dos beneficios esperados do projeto. O objetivo de qualquer
ACB é comparar os beneficios de um projeto com os custos — se houver mais
ganhos do que perda, o projeto provavelmente serd realizado. Liste os
beneficios da mesma forma que os custos da analise, mas vocé provavelmente
precisara usar mais estimativas fundamentadas do que na primeira etapa.
Tente basear-se em evidéncias de pesquisa ou projetos similares e defina um



valor monetario para todas as formas tangiveis e intangiveis que o projeto trara
retornos positivos.

Abaixo estéo os tipos de beneficios que vocé pode considerar na sua ACB:
Receita ou ganhos gerados

Dinheiro economizado

Juros acumulados

Patriménio construido

Tempo e esforgo economizados

Novos negocios com clientes

Ganhos ndo materiais como indicacfes, satisfacdo do cliente, funcionarios
mais felizes, ambiente de trabalho mais seguro, etc.

Agora vamos calcular os beneficios esperados de sua nova barraca de suco e
descrever o raciocinio por tras de cada estimativa:

Devido a alta circulacdo de pessoas, uma barraca de limonada concorrente
perto do local imaginario de nossa nova barraca fatura impressionantes R$
40/hora. Como nossa nova barraca competiria pela mesma base de clientes e
nao temos a propaganda boca a boca nessa area ainda, vamos considerar de
forma conservadora que vamos ganhar menos da metade que esse valor — R$
15/hora, totalizando R$ 120/dia — e que isso provavelmente aumentara quando
as pessoas figuem sabendo que nossas limonadas sdo mais baratas.

Na maioria das semanas, acabamos jogando fora cerca de R$ 5 em limdes
estragados. Imaginamos que conseguiremos dividir nosso estoque de forma
mais eficiente entre duas barracas, evitando essa desperdicio. Como abrimos
duas vezes por semana, essa economia € de cerca de R$ 2,50 por dia.

Uma de nossas atuais funcionarias mora bem perto do local da nova barraca e
conseguiria trabalhar Ia (vocé s6 precisa contratar alguém para substitui-la na
barraca antiga), ela calcula que conseguiria usar a economia de tempo de
deslocamento para manter a barraca nova aberta cerca de meia hora a mais
por dia, o que equivale a cerca de R$ 7,5/dia a mais, considerando nossa
estimativa de potencial de receita da barraca.

Some 0s custos e 0s ganhos do projeto e compare os totais. Esse é o ponto
crucial de qualquer analise de custo-beneficio e permite identificar se o projeto
traz mais ganhos do que custos. Subtraia os custos continuos dos beneficios
continuos e some todos 0s pagamentos Unicos para ter uma no¢do do tamanho
do investimento inicial necessario para comecar o projeto. Vocé sabera se o
projeto é lucrativo e realizavel quando tiver essa informacéao.



Agora vamos comparar 0s custos e beneficios de abrir uma segunda barraca
de limonada:

Custos continuos: R$ 20/dia (material) + R$ 40/dia (salarios) = R$ 60/dia

Beneficios continuos : R$ 120/dia (receita) +R$ 7,5/dia (meia hora extra de
funcionamento) + R$ 2,5/dia (economia com limdes) = R$ 130/dia

Custos Unicos: R$ 160 (fechar a barraca antiga por um dia) + R$ 80 (resolver
questbes de abastecimento) + R$ 80 (liquidificador) + R$ 15 (refrigerador de
agua) + R$ 20 (madeira, papeldo) = R$ 355

Logo, com um investimento inicial de R$ 355, podemos esperar lucrar cerca de
R$ 130 — R$ 60 = R$ 70/dia. Nada mal.

Calcule o tempo de retorno para o empreendimento. Quanto mais rapido o
projeto se pagar, melhor. Considere o0s custos e beneficios totais para
identificar o periodo de tempo necessario para recuperar 0s custos projetados
de seu investimento inicial. Em outras palavras, divida o custo do seu
investimento inicial pela renda projetada por dia, semana, més, ou outra
medida, para calcular quanto tempo levara para receber de volta seu
investimento inicial e comecar a ter lucro.

Nossa barraca de limonada imaginaria tinha um custo inicial de R$ 355 e
estimamos que ela tera lucro de R$ 70/dia. 355 dividido por 70 é igual a 5 —
entdo, considerando que nossas estimativas estejam corretas, nossa nova
barraca se pagard em cerca de 5 dias de operacdo. Como ela abre apenas nos
finais de semana, isso levara cerca de 2 a 3 semanas.

Use sua analise de custo para tomar uma decisédo fundamentada sobre realizar
seu projeto. Se os beneficios claramente superam 0s custos e 0 projeto pode
pagar o investimento inicial em um tempo razodavel, vocé pode coloca-lo em
acao. No entanto, se nao estiver claro que o empreendimento pode gerar lucro
no longo prazo ou se pagar em um tempo relativamente curto, € melhor
reconsiderar se vai realizar o projeto mesmo ou pensar em mudancas para
torna-lo viavel.

Com base em sua ACB, nossa barraca nova de limonada parece ser um
negocio garantido. Ela provavelmente se pagard em algumas semanas e
depois desse ponto gerara lucro. O verdo dura varios meses, entdo, com sorte,
vocé conseguird ganhar muito mais dinheiro no longo prazo com duas
barracas.



Calcule o valor intangivel usando o0 custo ou retorno possivel dele e a
probabilidade estatistica de acontecer. Por exemplo, um cliente pode fazer uma
indicacdo e fazer vocé ganhar R$ 20 adicionais. Supondo que a probabilidade
estatistica da recomendacao é de 30%, isso resultaria em um valor de R$ 6
para ela em sua analise.

Cada empreendimento tem diferentes custos e beneficios. Cubra 0 maximo
possivel quando estiver fazendo a lista de valores projetados e ndo deixe nada
de fora. Lembre-se: cada centavo conta

Analise custo-beneficio

A andlise custo-beneficio (ACB) € uma abordagem sistematica para estimar as
forcas e as fraquezas de alternativas que satisfacam as transacodes, as
atividades ou os requisitos funcionais de um negdcio ou de uma atividade. E
uma técnica que € usada para determinar as opg¢des que fornecem a melhor
abordagem para a adocgéo e a pratica em termos de ganhos de trabalho, de
tempo e de custos, etc. A ACB €& também definida como um processo
sistematico para calcular e comparar os beneficios e custos de um projeto,
decisao ou politica publica (doravante designados por "projeto”).

Em termos gerais, a ACB tem duas finalidades:

Determinar se é acertado tomar uma decisdo ou levar a cabo um investimento
(justificacéol/viabilidade),

Proporcionar uma base para comparagédo de projetos. Passa por comparar 0
custo total esperado de cada opcdo com os beneficios esperados totais, para
concluir se os beneficios ultrapassam os custos e por que montante.

A ACB esta relacionada, mas € distinta da andlise custo-eficacia. Na ACB, os
beneficios e 0s custos sdo expressos em termos monetarios e sao ajustados
pelo valor temporal do dinheiro, para que todos os fluxos de beneficios e fluxos
dos custos do projeto ao longo do tempo (que tendem a ocorrer em pontos
diferentes no tempo) sejam expressos huma base comum em termos do seu
"valor atual liquido."

Sao relacionadas, mas ligeiramente diferentes, as seguintes técnicas: analise
custo-eficacia (cost-effectiveness analysis), analise custo-utilidade (cost—utility
analysis), analise risco—beneficio (risk—benefit analysis), andlise do impacto
econdmico (economic impact analysis), analise do impacto fiscal (fiscal impact


https://pt.wikipedia.org/wiki/Custo
https://pt.wikipedia.org/wiki/Pol%C3%ADtica_p%C3%BAblica
https://pt.wikipedia.org/wiki/Valor_presente_l%C3%ADquido

analysis) e andlise do retorno social do investimento (social return on
investment (SROI) analysis).
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A analise custo-beneficio é usada frequentemente por governos e outras
organizagdes, como empresas do setor privado, para avaliar a conveniéncia de
uma politica determinada. E uma analise da comparacdo dos beneficios e
custos esperados, considerando também as alternativas que se perdem e a
manutencdo do status quo. A ACB ajuda a prever se os beneficios de uma
politica superam 0s respectivos custos e se sao superiores aos de outras
alternativas (ou seja, podemos ordenar politicas alternativas em termos da
relacé@o custo-beneficio).

Em geral, a correta andlise custo-beneficio identifica as escolhas que
aumentam o bem-estar social de uma perspectiva utilitarista. Com base numa
correta ACB, a alteracdo do status quo pela implementacéo da alternativa com
0 menor racio custo-beneficio pode melhorar o 6ptimo econémico.

Um analista usando a ACB deve reconhecer que é dificil uma avaliacéo perfeita
de todos os custos e proveitos presentes e futuros, e ainda que possa oferecer
uma estimativa bem fundamentada da melhor alternativa, o uso da ACB nao
garante que seja alcancada a perfeicdo em termos de eficiéncia economica e
de bem estar social.

O economista francés Jules Dupuit a quem € atribuida a criacdo da analise
custo—beneficio.

O conceito de ACB remonta a 1848 com um artigo de Jules Dupuit e foi
formalizado em trabalhos subsequentes por Alfred Marshall.

Sequéncia

A seguir estd uma lista dos passos que uma analise de custo-beneficio
genérica engloba.

Listar os projectos/programas alternativos.
Listar as partes interessadas ou intervenientes (stakeholders).

Selecionar as medidas e quantificar todos os elementos dos custos e dos
proveitos.

Prever os custos e 0s proveitos ao longo do periodo de tempo relevante.
Converter todos 0s custos e proveitos em unidades monetarias comuns.

Aplicar a taxa de atualizacao ou de desconto.
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https://pt.wikipedia.org/wiki/Jules_Dupuit
https://pt.wikipedia.org/wiki/Jules_Dupuit
https://pt.wikipedia.org/wiki/Alfred_Marshall
https://pt.wikipedia.org/wiki/Stakeholder
https://pt.wikipedia.org/wiki/Taxa_m%C3%ADnima_de_atratividade

Calcular valor atual liquido das opg¢des do projeto.
Executar uma analise de sensibilidade.

Adoptar e implementar a escolha recomendada.

Risco e incerteza

O risco associado as previsdes do projeto € geralmente tratado usando a teoria
das probabilidades. A taxa de atualizagdo/desconto poderia ser ajustada pelo
risco (para ter uma incerteza crescente ao longo do tempo), mas geralmente o
risco é considerado em separado. Frequentemente é dada uma especial
atencdo a aversao ao risco — entre evitar uma dada perda ou obter um ganho
da mesma dimensdo, as pessoas preferem em geral (irracionalmente) a
primeira hipotese.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Valor_presente_l%C3%ADquido
https://pt.wikipedia.org/wiki/An%C3%A1lise_de_sensibilidade
https://pt.wikipedia.org/wiki/Teoria_das_probabilidades
https://pt.wikipedia.org/wiki/Teoria_das_probabilidades
https://pt.wikipedia.org/wiki/Avers%C3%A3o_ao_risco

