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RESUMO

As mudancas no ambiente empresarial t€m ocasionado a busca de instrumentos capazes de
municiar os gestores com informagdes estratégicas na tentativa de criar e sustentar vantagem
competitiva. O envolvimento entre estratégias e a gestdo de custos, e, nesse sentido, o
alinhamento entre gestdo de custos e estratégia organizacional tem-se configurado como
alternativa para o aumento da competitividade das organizacdes. Nesse contexto, a gestdo
estratégica de custos, tem sido apontada como um recurso eficaz para a obten¢do de vantagem
competitiva duradoura. Frente a este quadro, este estudo teve como objetivo verificar
empiricamente se ¢ possivel identificar as prioridades estratégicas a partir das praticas de
gestdo de custos adotadas pelos hotéis de médio e grande porte da Cidade do Salvador. A
pesquisa, quanto aos objetivos, € classificada como exploratdria e causal, com instrumento de
interrogacdo/comunicacdo auto-administrado como método de coleta de dados, e um estudo
estatistico quanto a abordagem do problema. Os dados foram tratados com a ajuda do SPSS
- Statistical Package for the Social Sciences e analisados a partir da estatistica descritiva e 0s
testes ndo paramétricos de Kruskal-Wallis, Teste U de Mann Whitney e Teste do Qui-
Quadrado. Conclui-se a pesquisa verificando que é possivel identificar as prioridades
estratégicas de diferenciacdo e baixo custo através das praticas de gestdo de custos, a pesar de
perceber que a maioria dos gestores investigados faz pouco uso das praticas de gestdo de
custos na definicdo dessas prioridades estratégicas. Ao final do trabalho, sdo apresentadas
sugestdes para pesquisas futuras.

Palavras Chave: Prioridades Estratégicas, Gestao de Custos, Hotelaria.
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ABSTRACT

Changes in business environment have caused the search for tools able to give managers
strategic information in an attempt to create and keep competitive advantage. The engagement
between strategies and management of costs and, in this way, the alignment between
management costs and organization strategy has been configured as an alternative to
increasing the competitiveness of organizations. In the context, the strategic management of
costs has been identified as an effective tool for obtaining sustainable competitive advantage.
Facing this framework, this study aimed to verify empirically whether it is possible to provide
the strategic priorities from the cost management practices adopted by hotels from medium to
large size at Salvador city. The research, on it goals, is classified as exploratory and causal,
with tool marks/communication self-administered with method of data collection and a
statistical study on the approach to the problem. The data were processed with the help of
SPSS - Statistical Package for the Social Sciences an analyzed from the descriptive statistics
and non parametric tests of Kruskal-Wallis, Mann-Whitney — U test and Chi-square. It was
found that most of managers give little importance for the practice of management costs in
setting strategic priorities. At the end of the paper, suggestions are made for future research.

Key-Words: Strategic priorities, management costs, hotel.
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1 INTRODUCAO

As mudangas no cendrio econdémico, o aumento da complexidade no modo de producao de
bens e servigos e a intensificacdo da competitividade instigam as organizagdes a repensarem
seus modelos, priticas e estratégias de gestdo na busca de instrumentos capazes de municiar
os gestores com informacdes estratégicas na tentativa de criar e sustentar vantagem

competitiva.

A necessidade de as organizagdes se manterem competitivas tem revelado a importancia das
informacdes no processo de tomada de decisdo. Nesse novo cendrio, os gestores necessitam
conhecer profundamente suas organizagdes, bem como o ambiente em que operam, na
tentativa de avaliar o impacto da turbuléncia ambiental e utilizar a informagao necessdria para
identificar as oportunidades e ameacas que o ambiente oferece a empresa (BEUREN, 2000).
Assim, a escolha da alternativa adequada requer ferramentas cada vez mais sofisticadas

capazes de atender a necessidade de informagdes gerenciais especificas.

No que tange as informacOes contdbeis, as relacionadas a custo sdo de fundamental
importancia para uma gestao eficiente (GARRISON e NOREEN, 2001). Martins (2003, p. 22)
corrobora com esse pensamento afirmando que a informacdo de custo é relevante para a
tomada de decisdo, pois, “consiste na alimentacdo de informacdes sobre valores relevantes
que dizem respeito a conseqiiéncias de curto e longo prazo”. Apesar da importancia da
informacdo de custos, os sistemas de informagdes contdbeis tradicionais, caracterizam-se por
gerar informacodes relativas a alocacdo de recursos, avaliagdo de resultados e desempenho
tanto das dreas, quanto dos funciondrios da organizacdo, deixando de fornecer informacdes

que déem efetivo suporte ao processo de formulagdo de estratégias (ROCHA, 1999).

Essa deficiéncia de informagdes de custos voltadas para o processo de gestdo, fez com que a
Contabilidade Gerencial, desde a década de 80, fosse alvo de diversas criticas e talvez a mais
contundente seja a de ndo ter acompanhado as mudangas ocorridas nas organizacdes, logo,

ndo estaria dando sua contribuicao aos tomadores de decisao (SHARMA, 2000).

Diante dos problemas detectados e que subsidiavam as criticas, novas praticas de
Contabilidade Gerencial, capazes de produzir informacdes de custos que fornecessem
respaldo as decisdes organizacionais € que garantiram vantagens competitivas duradouras,

foram propostas. Dentre essas praticas destaca-se a Gestao Estratégica de Custos — GEC, que
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compreende as técnicas de custos sob um amplo contexto, orientadas para a estratégia

organizacional.

Considerando o entendimento de Guerreiro, Frezatti e Casado (2006, p. 10), de que a
Contabilidade Gerencial tem como objetivo “prover informacdes adequadas para que os
tomadores de decisdes maximizem o resultado econdmico de suas decisdes”, nota-se a

necessidade do alinhamento entre estratégias organizacionais e o objetivo da contabilidade.

Diante dessa necessidade, s@o crescentes as pesquisas envolvendo praticas de gestdo de custos
e prioridades estratégicas nas dreas de Administracdo e Contabilidade (SIMMONDS, 1981;
DENT, 1990; SHANK e GOVINDARAJAN, 1997; OKUMUS, 2002; ROSLENDER e
HART, 2003; PORTER, 2004). Esses trabalhos enfatizam a utilizacao das préaticas de gestao
de custos como elemento vital para implementacdo e sucesso da estratégia organizacional.
Entretanto, apesar do aumento dos trabalhos envolvendo praticas de custos, ainda ha
necessidade de estudos nessa drea, devido principalmente a necessidade de compreender o

que se passa no ambiente interno das organizacoes.
1.1  Contextualizacdo do Problema

O planejamento e implementacdo das estratégias organizacionais demandam, entre outras
informacdes, as relativas aos custos, que freqiientemente estdo além da fronteira do ambiente
interno da empresa (SHANK e GOVINDARAIJAN, 1997). A preocupacdo com 0s aspectos
estratégicos no processo de gestdo empresarial deu origem a Gestao Estratégica de Custos -

GEC.

A GEC utiliza as informacdes de custos para desenvolver e implementar estratégias gerenciais
que possam sustentar a estratégia global da organizacdo. Diante da relevancia da GEC para a
defini¢do da estratégia organizacional este trabalho se propde investigar a seguinte questdao de
pesquisa: E possivel identificar as prioridades estratégicas - diferenciaciio ou baixo custo

- a partir das praticas de gestao de custos adotadas pelos hotéis da Cidade do Salvador?

A resposta a este questionamento pode contribuir para um melhor desempenho da gestdo no
setor, uma vez que o segmento hoteleiro, assim como outros segmentos competitivos, busca
oferecer precos atrativos, e, portanto nao pode se descuidar dos seus custos, mas, a0 mesmo

tempo, precisa se diferenciar, para despertar e manter a preferéncia dos clientes.
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1.2 Objetivos da Pesquisa

1.2.1 Objetivo Geral

O presente estudo tem como objetivo principal verificar se € possivel identificar a prioridade
estratégica de diferenciacdo ou baixo custo a partir das praticas de gestdo de custos adotadas

pelos hotéis da Cidade do Salvador.

1.2.2 Objetivos Especificos

Tém-se como objetivos especificos:

[1] Explicitar, baseando-se em revisdo literdria, as praticas de custos e as prioridades

estratégias utilizadas pelos hotéis da Cidade do Salvador;

[2] Verificar se os hotéis que adotam prioridade Estratégica de Diferenciacdo sao, em

principio, sdo menos rigorosos com relagao ao controle de custos;

[3] Averiguar se os hotéis que adotam prioridade Estratégica de Baixo Custo tendem a

adotar préticas de custos tradicionais que ddo forte €nfase ao controle dos custos.

[4] Verificar se é possivel identificar a prioridade estratégica de diferenciacdo ou baixo
custo a partir das praticas de gestdo de custos adotadas pelos hotéis da Cidade do

Salvador.

1.3 Justificativa

Diversos fatores concorrem a importancia da investigacdo proposta. A complexidade e o
dinamismo caracteristicos do ambiente empresarial forcam as organizacdes, na tentativa de
sobreviver, a constante andlise das praticas adotadas em suas organizagdes (NASCIMENTO e

REGINATO, 2007).

A defini¢do das prioridades estratégicas € vista como fator importante para uma gestao efetiva
(PORTER, 2004). Entretanto, prioridades estratégicas bem definidas por si sé podem nao ser
suficientes para garantir vantagem competitiva e sucesso organizacional. Nesse sentido,

praticas de gestdo de custos vém sendo desenvolvidas para apoiar essas prioridades.

Estudos evidenciam a importidncia das praticas de gestdo de custos para subsidiar as

estratégias organizacionais e obter vantagem competitiva (DENT 1990; CHENHALL e
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LANGFIELD-SMITH, 1998; ROSLENDER e HART, 2003; CINQUINI e TENUCCI, 2007;
CADEZ e GUILDING, 2008). A esse respeito Grundy (1996) afirma que atrelar custo a

estratégia representa uma saida diante da pressao competitiva do mercado.

Até recentemente, a relac@o entre prioridades estratégicas e praticas de gestdo de custos ndo
era objeto de estudos e pesquisas empiricas no cendrio nacional. A caréncia de pesquisas
nessa area € destacada por Okumus (2002), o qual afirma que a maioria dos estudos na area

foram desenvolvidos basicamente nos Estados Unidos e no Reino Unido.

Estudar a Gestdo Estratégica de Custos representa uma oportunidade de resgate da relevancia
perdida da Contabilidade Gerencial no seu papel de ajudar os gestores dos empreendimentos
hoteleiros que compdem o objeto do estudo, no desenvolvimento de estratégias
organizacionais para obter vantagem competitiva e se manterem competitivos. Cooper et al.
(2001, p. 36) afirmam que “a importancia econdmica da industria turistica e seu impacto
sobre economias, ambientes e sociedades sdo suficientemente significativas para que o tema

mere¢a consideracao académica”.

O ambiente da industria hoteleira é marcado pela alta competi¢do, pois, cada hotel enfrenta a
concorréncia direta e indireta de outros hotéis. Varios hotéis oferecem uma vasta gama de
produtos e servicos diferenciados, tais como, pontos de bonus de passageiro freqiiente, facil
acesso a correio de voz, computadores e servigo de processamento de texto e instalagcdes para
conferéncias. Além disso, os empreendimentos hoteleiros atuam no ambiente de mudancas
constantes e consumidores cada vez mais exigentes. Tais fatores tém for¢ado gestores do setor

a buscar vantagem competitiva sustentavel.

Assim, a opg¢ao pelo setor hoteleiro justifica-se pela sua importancia tanto no cendrio mundial
quanto para a economia brasileira e baiana. Tal relevancia € refletida ndo sé pelo seu
potencial de gerar empregos e atrair investimentos internacionais, mas também pela sua
participacao ativa no Produto Interno Bruto (PIB) nacional. De acordo com a EMBRATUR
(2008) a industria hoteleira gerou entre 2005 e 2008 cerca de 230 mil empregos diretos e
indiretos. Em 2008 obteve receita bruta de aproximadamente US$ 9 bilhdes, arrecadou mais
de USS$ 1,8 bilhao em impostos, taxas e contribui¢des. Além disso, estima-se que, até 2010, a
industria hoteleira no Brasil recebera investimentos da ordem de R$ 4 bilhdes para construgio

de novos meios de hospedagem. Ainda com relacao a relevancia do setor hoteleiro, estima-se
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que somente a hotelaria gerou 227.962 empregos diretos e indiretos de 2005 a 2008, quando

grupos nacionais e internacionais investiram cerca de R$ 3,4 bilhges.

Apesar da diversificagdo do turismo baiano, representado pelas zonas turisticas que
compreendem desde o litoral até o interior, representadas por: Costa das Baleias, Costa do
Descobrimento, Costa do Cacau, Costa do Dendé, Baia de Todos os Santos, Costa dos
Coqueiros, Sertdo, lagos do Sao Francisco, Chapada Diamantina e Caminhos do Oeste, o

turismo baiano ainda estd concentrado em grande parte na Regiao Metropolitana de Salvador.

A Cidade do Salvador, por possuir um dos maiores potenciais turisticos, além de ser o berco
da Histéria do Brasil, representado em um conjunto arquitetdnico reconhecido como
Patrimonio Cultural da Humanidade, € uma das capitais brasileiras que mais recebem turistas
nacionais e internacionais no pais. Além da grande concentracio de turistas na capital baiana,
a escolha pelo setor hoteleiro de Salvador justifica-se também pelo seu desenvolvimento nos
ultimos anos em funcdo do aumento da demanda, decorrente do crescimento do turismo de

lazer e eventos.

Dados da Associacao Brasileira de Hotéis na Bahia — ABIH (2007) revelam que o nimero de
meios de hospedagens cadastrados na cidade passou de 50 em 1997 para 130 em 2007. Esse
crescimento pode se notado ndo s6 pelo surgimento de pequenos empreendimentos
caracterizados pelas pousadas, hostels (albergues) e hotéis de categoria simples, mas também
pela insercdo das grandes redes hoteleiras nacionais e internacionais na cidade, dentre elas a

Accor, com as bandeiras Ibis, Sofitel e Mercure, a rede SolExpress, a Blue Tree e a rede Othon.

A competitividade no setor também tem levado os empreendimentos hoteleiros a buscar
novas formas obter vantagens, como vem acontecendo com diversas cadeias internacionais.
Estas, para aumentar a participagdo nos mercados, t€m investido em segmentos pouco
atendidos, como os de hotéis econdomicos. Face a competitividade a gestdo hoteleira torna-se

fator relevante para a sobrevivéncia dos hotéis.

Alguns autores enfatizam que os parametros de gestdo, baseados exclusivamente na
maximizacdo da taxa de ocupagdo, tornaram-se obsoletos, tornado-se necessarios novos
instrumentos de gestdo que fornecam informacdes mais acuradas (MIA E PATIAR, 2001;
LEITAO, 2002 e; DIENG, 2005). Nesse contexto, a informacao de custos torna-se relevante

para evidenciar o grau de competitividade no mercado da empresa hoteleira, pois, com tais
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informacdes consegue-se definir o cdlculo do preco minimo da oferta dos servicos,

rentabilidade dos clientes departamentos, ponto de equilibrio do estabelecimento.

A necessidade de associar a contabilidade e a gestdo estratégica tornou-se importante,
principalmente para o setor hoteleiro que, busca por informagdes estratégicas capazes de
auxiliar no processo de gestdo com intuito enfrentar a competitividade e redefinirem seu
posicionamento no mercado atual. Dessa forma, salienta-se a necessidade de serem
desenvolvidos estudos empiricos que permitam conhecer melhor a realidade dos
empreendimentos hoteleiros, uma vez que os resultados desses estudos forneceriam aos
gestores subsidios para que percebam e compreendam a complexidade que envolve as

mudancas do ambiente organizacional em que atuam.

1.4 Defini¢des Operacionais

Na tentativa de esclarecer alguns aspectos referentes a questdo orientadora deste estudo, bem
como a eliminacdo de eventuais expectativas do leitor que ndo estejam aqui contempladas no
escopo do trabalho, essa subsecdo destina-se a explanagdo das defini¢des operacionais. Nesse

intuito, a Figura 1, fornece as nog¢des gerais e significados das varidveis objetos de

exploracdo.
‘ Diferenciagdo ]
Gestao . y o
Estratégica de :> Praticas de Gestao :> PI‘IOI‘ld’d.deS
Custos de Custos Estratégicas <

‘ Baixo Custo ]

N

FIGURA 1 — VISUALIZACAO DA QUESTAO DE PESQUISA

Adaptado de Espejo (2008).

a) Gestao de Custos: processo que identifica, coleta, mede, classifica e relata informagdes
que sao uteis aos gestores no processo de custeio (determinagcdo de quanto algo custa),

planejamento, controle e tomada de decisio (HANSEN e MOWEN, 2003, p. 28).
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Praticas de Gestao de Custos: conjunto de sistemas, métodos, ferramentas e técnicas de
custos que possam ser utilizados para gerar informacgdes de custos tteis ao processo de

tomada de decisdo (CADEZ e GUILDING, 2008).

Gestao Estratégica de Custos: compreende um conjunto de técnicas de contabilidade de
custos estrategicamente orientadas para a estratégia da empresa (CADEZ e GUILDING,
2008).

Prioridades Estratégicas: conjunto de acdes que a empresa enfatiza para obter vantagem
competitiva duradoura e competir no mercado. Essas prioridades podem ser definidas com
base em duas abordagens, definidas por Porter (2004): Diferenciacdo e Baixo Custo. A
estratégia de diferenciacdo busca satisfazer e surpreender o cliente por meio de elevada
qualidade e servico personalizado, enquanto que a de Baixo Custo direciona a empresa a

competir oferecendo seus produtos por precos menores que a concorréncia.

Apesar de definir trés estratégias genéricas (diferenciagdo, baixo custo e enfoque), Porter
(2004) afirma que ao adotar a estratégia de enfoque a empresa pode atingir duas variaveis:
a diferenciacdo ao atender melhor as necessidades de seu publico-alvo particular, ou
ainda, a lideranca em custos por enfatizar custos mais baixos para atender o nicho
desejado, por isso tal estratégia ndo se caracteriza como um posicionamento estratégico e

sim uma forma de alcangar a posicao estratégica desejada.

1.5 Delimitacdes da pesquisa

Para execugdo dessa pesquisa, as seguintes delimitagdes sdo necessarias:

a) Quanto as praticas de gestido de custos: optou-se por investigar os métodos de
Custeio por absor¢do, varidvel e baseado em atividades e as seguintes ferramentas de
custos: orcamento, margem de contribui¢do, margem bruta, rentabilidade por cliente e
planejamento estratégico formal (CHENHALL e LANGFIELD-SMITH, 1998;
ARAUJO, 2001; DIENG, 2005; RECKZIEGEL, SOUZA e DIEHL, 2007 e;
CINQUINI e TENUCCI, 2007).

b) Quanto as prioridades estratégicas: foram selecionadas as estratégias genéricas de
PORTER (2004): diferenciacdo e baixo custo. Estas prioridades sdo utilizadas com

freqiiéncia em trabalhos na area tais como: KOTHA, S. e VADLAMANI, B. L., 1995;
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CHENHALL e LANGFIELD-SMITH, 1998; ARAUJO, 2001; DIENG, 2005 e;
CINQUINI e TENUCCI, 2007.

¢) Quanto as empresas pesquisadas: o foco desta pesquisa sdo os Hotéis instalados na
Cidade do Salvador cadastrados junto a Associacdo Brasileira de Hotéis da Bahia —
ABIH - Ba no ano de 2008; ainda em relacdo as empresas pesquisadas, optou-se por

trabalhar com os hotéis classificados como 3, 4 e 5 estrelas.

d) Quanto aos respondentes: optou-se por ter como respondentes da pesquisa 0s
responsaveis pela geréncia. Ressalta-se que essa escolha deve-se a compreensdo dos

objetos de pesquisa em estudo.
1.6 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho estd estruturado em sete capitulos e na tentativa de facilitar seu
entendimento tal estrutura estd ilustrada na Figura 2. O primeiro capitulo compreende esta
introducdo contempla ainda a contextualizacdo do problema e a questdo de pesquisa, os
objetivos, definicdes operacionais, justificativa, delimitacdes da presente pesquisa e a

organizag¢do do trabalho propriamente dito.
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Os capitulos 2, 3 e 4 representam a base tedrica na qual este estudo fundamenta-se. O capitulo
2 enfatiza a Contabilidade Gerencial e de custos. Esta secdo aborda ainda defini¢do das

praticas de gestdo de custos adotadas no trabalho.

Ainda com relag@o ao referencial tedrico, o capitulo 3 aborda a gestdo estratégica de custos
como ferramenta contdbil, definindo conceitos, origens e principios norteadores para sua
aplicacdo na organizacdo. O capitulo 4 caracteriza os empreendimentos hoteleiros, objetos de

estudo deste trabalho, apontando suas principais caracteristicas e relevancia econdmica.

O capitulo 5 enfatiza os procedimentos metodolégicos adotados nesta pesquisa. Sao definidos
o tipo de pesquisa, as hipdteses a serem testadas, a populacdo e amostra, bem como o

instrumento de pesquisa e a técnica de coleta de dados.

A andlise dos resultados, descrita na secao 6 demonstra a utilizacdo das técnicas estatisticas
empregadas tais como: estatistica descritiva, andlise fatorial e testes de hipdteses nado-
paramétricos. Por fim, o capitulo 7 apresenta as consideragdes finais. Além dos capitulos
descritos, este trabalho apresenta as obras citadas na pesquisa e os apéndices com o

questiondrio utilizado para coleta de dados e outras informagdes que se fizeram necessarias.
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2 CONTABILIDADE GERENCIAL E DE CUSTOS

Esta secdo objetiva conceituar e caracterizar a Contabilidade Gerencial - CG. Para
proporcionar maior compreensao do assunto, o capitulo estd subdividido em trés subsecdes. A
primeira faz uma descri¢do acerca do surgimento da contabilidade e sua evolucdo até a CG. A
segunda aborda a contabilidade e a gestdo de custos. Por fim, descreve-se as praticas de

gestdo de custos adotadas no trabalho.

2.1 Origem e evolugdo da Contabilidade Gerencial

Estudos evidenciam a utilizacdo da Contabilidade pelo homem primitivo desde os primoérdios

da civilizacdo. De acordo com Johnson e Kaplan (1996 p. 5):

Historiadores demonstram que informes contdbeis t€m sido preparados hd milhares
de anos. Registros contdbeis, remontando as antigas civilizacdes, foram
encontrados em blocos de pedra... A necessidade de registrar informagdes sobre
transa¢des comerciais tem existido sempre que as pessoas t€ém comerciado entre si
nos mercados de troca.

Com desenvolvimento das sociedades e da escrita, a contabilidade passou ser feita com a
representacdo dos nimeros, ainda que de modo rude, para controle da produgdo agricola e da
criagdo de animais. Nesse periodo basicamente s6 existia a Contabilidade Financeira, que,

desenvolvida na Era Mercantilista atendia bem as necessidades das empresas comerciais.

Durante muito tempo, os contadores trabalharam para cumprir exigéncias da Contabilidade
Financeira. Com isso, as praticas da CG e de custos ficaram estagnadas. Até meados da
década de 80, tanto as préticas de CG quanto as de custos ndo se diferenciavam muito

daquelas utilizadas antes da Primeira Guerra.

O crescimento populacional, no século XVIII e o desenvolvimento dos transportes trouxeram
maior demanda de produtos e mercadorias. A criagdo da mdquina a vapor e dos grandes teares
nas inddstrias revolucionou e acelerou o modo de producdo industrial. Nesse cendrio, a
burguesia industrial, dvida por maiores lucros e menores custos na producdo acelerada,
buscou alternativas para melhorar a producdo. Pode-se apontar também que a revolugdo
industrial causou um impacto profundo no processo produtivo. As mudangas tecnoldgicas
iniciadas nesse periodo, onde a fase predominantemente agricola deu lugar a fase da

mecanizagao dos sistemas de producao.
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O desenvolvimento da industria nesse periodo, fez com que a funcdo do contador para avaliar
estoques e apurar o resultado do periodo se tornasse mais complexa, pois, na producdo
industrial, os valores dos fatores de producao utilizados para sua obtencdo passaram a compor
o custo dos produtos. Tal complexidade e a mecanizacdo dos sistemas de producdo
favoreceram o desenvolvimento da contabilidade de custos, que passou a ser considerada
como uma forma eficiente de auxilio no desempenho de uma nova funcao da contabilidade: a

gerencial (MARTINS, 2003).

Nesse cendrio, a informagdo tornou-se um diferencial competitivo para o controle efetivo e
eficaz dos recursos da organizacdo e conseqiientemente para a gestdo das mesmas. Dentre as
diversas informacgdes disponiveis ao gestor, a informacdo contdbil tem sido apontada pela
literatura como um recurso eficaz para auxiliar no alcance dos objetivos organizacionais. Tal
utilidade favoreceu o desenvolvimento da 4rea da contabilidade voltada para a geracdo de
informacdes destinadas ao usudrio interno fornecidas pela CG. Esta, desde a sua concepgao,
surgiu para atender os propositos de planejamento e gestdo de curto e longo prazo nas
organizacdes (HORNGREN, 1965). Ricardino (2005) aponta trés teorias para a origem da
CG:

- A primeira indica seu surgimento apds a II Guerra Mundial e atribui seu
desenvolvimento a fatores como: aumento da competi¢ao empresarial, a busca pela

reducdo de custos, o rdpido avango tecnoldgico entre outros;

- A segunda teoria relaciona o surgimento da CG a Revolu¢do Industrial. Essa teoria
se apdia na obra “The Relevance Lost” de Johnson e Kaplan, publicada em 1987,

na qual os autores evidenciam o conhecimento das técnicas de CG desde 1925 e;

- A terceira teoria fundamenta-se em pesquisas inglesas na década de 90 e relaciona
as origens da CG a procedimentos contdbeis para fins gerenciais, em uso na

Inglaterra desde o século XIII.

Embora ndao haja um consenso sobre sua origem, o conceito € o objetivo da CG sdo bem

definidos. A American Accounting Association — AAA (1981, p. 8) define a CG como:

“o processo de identificagdo, mensuragdo, acumulagdo, andlise, preparacio,
interpretacdo e comunicacio de informagdes financeira utilizadas pela gestdo para
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planejar, avaliar e controlar dentro da organizacdo e assegurar a utilizacdo
p 1
adequada e responsdvel de seus recursos .

Seu objetivo principal € coletar dados econdmicos, mensurd-los monetariamente, registrar,
analisar e reportar as informacdes através de relatérios que contribuem para a tomada de
decisdo. O fornecimento de informacdes relevantes ao processo decisério e a sua efetiva
utilizacdo € relevante tanto para a tomada de decisdo quanto para o planejamento e
implementacdo das estratégias organizacionais. Nesse sentido Souza et al (2007, p. 1)

enfatizam que:

“O objetivo da CG parece perfeitamente claro gerar informacdes relevantes e tteis
para auxiliar os gestores no processo de planejamento, controle e tomada de decisio
nas operagdes cotidianas da atividade empresarial e nas proje¢des de operacdes
futuras visando cumprir seus objetivos (gerag¢do de lucro, superdvit e outros)”.

Para Anthony (1970, p. 2-3), a CG “refere-se a informagdo contabil que € util ao gestor”.
Essa necessidade de gerar informacdes aos usudrios internos em prol do alcance dos objetivos

organizacionais € enfatizada por Ricardino (2005, p. 10) quando define a CG como:

[...] um conjunto de demonstracdes e andlises de natureza econdmica, financeira,
fisica e de produtividade, que é disponibilizado para que grupos de pessoas, com
objetivos comuns, voltados a gestdo da empresa, possam receber informacdes que
permitam planejar, avaliar e controlar o emprego de recursos préprios ou de
terceiros, com vistas a atingir uma determinada meta.

Tudicibus (1998, p. 21) ressalta que a CG “num sentido mais profundo, estd voltada unica e
exclusivamente para a administracdo da empresa, procurando suprir informagdes que se
“encaixem” de maneira vdlida e efetiva no modelo decisério do administrador. Como a CG
estd inteiramente ligada a administracdo da empresa os profissionais de ambas as dreas devem
estar muito proximos para facilitar a troca de informagdes tteis ao processo decisério. De
forma geral, pode-se afirmar que a CG é o ramo da contabilidade voltada para dentro da

empresa. O Quadro 1 descreve as principais caracteristicas da CG.

“Management accounting is the process of identification, measurement, accumulation, analysis, preparation,
interpretation, and communication of financial information used by management to plan, evaluate, and control
within an organization and to assure appropriate use of and accountability for its resources.
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(Clientela Interna; Funcionarios, administradores e executivos
Informar decisGes internas tomadas pelos funciondrios e gerentes; feedback e controle
Propésito sobre desempenho operacional; contratos com proprietdrios e credores.
Data Atual, orientada para o futuro
Desregulamentada; sistemas e informagdes detreminadas pela administracio para
Restricoes satifazer necessidades estratégicas e operacionais.
Mensuragio fisica e operacional dos processos, tecnologia, fornecedores e
Tipo de Informacao competidores
Natureza da Informacio Subjetiva; sujeita a juizo de valor; valida; relevante.
Escopo Desagregada; informa decisOes e agoes locais.

QUADRO 1 - CARACTERISTICAS DA CONTABILIDADE GERENCIAL

Fonte: Atkinson et al. (2000, p. 38).

Os sistemas de CG tradicionais, a0 ndo propiciarem informacdes oportunas e adequadas aos
novos modelos de gestdo, tornaram-se obsoletos e inadequados a realidade atual (JOHNSON e
KAPLAN, 1996). Diante da necessidade de informa¢des mais acuradas para o processo
decisorio, a CG evoluiu, deslocando seu papel de “simples” fornecedora de informagdes de
custos e de controle financeiro, para assumir um papel mais ‘“sofisticado” criando valor

através da melhor utilizacdo dos recursos (pessoal, fisico, tecnolégico) organizacionais.

Essa mudanca no papel da CG evidencia a amplitude do conceito. Sob essa Optica Figueiredo
e Caggiano (2004, p. 36-38) apontam que a CG deve congregar os conceitos de or¢camento,
contabilidade e de custos. O orcamento refere-se aos “planos especificos em termos de datas e
de unidades monetdrias, visando orientar a administracdo para atingir os fins especificos em
mente”. A contabilidade € vista como “um sistema de informag¢do e mensuracdo de eventos
que afetam a tomada de decisdes”. J& os custos sdo “medidas essencialmente monetarias dos

sacrificios com que a organizagdo tem que arcar para alcangar seus objetivos”.

A preocupacdo inicial dos contadores de utilizar a informag¢do de custos somente para resolver
problemas de mensuracdo, fez com que esse ramo da contabilidade deixasse de se
desenvolver no campo gerencial por um longo periodo. Entretanto, a preocupacdo dos
gestores em maximizar o valor da empresa, através da tomada de decisdo relevou a
importancia da informacdo de custos no ambito das decisdes empresariais (SOUZA e
CLEMENTE, 2007). Tal importancia favoreceu, nos ultimos anos, o desenvolvimento da

contabilidade de custos.
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2.2 Contabilidade de Custos

Hansen e Mowen (2003, p. 28) afirmam que a contabilidade de custos ‘“tenta satisfazer
objetivos de custeio para a contabilidade financeira e gerencial” e tem como intuito gerar
informacdes sobre: os custos de produtos e servi¢os; desempenho dos setores que compdem a
entidade e; subsidiar o planejamento e o controle das organiza¢des na busca por melhores

resultados.

Diante do exposto, Leone (1995, p. 18) define contabilidade de custos como:

o ramo da fun¢do financeira que acumula, organiza, analisa e interpreta os custos
dos produtos, dos estoques, dos servigos, dos componentes da organizag¢do, dos
planos operacionais e das atividades de distribuicdo para determinar o lucro,
controlar as operacdes e auxiliar o administrador no processo de tomada de
decisdes e de planejamento.

A maioria dos procedimentos de custos utilizados no século XX foram desenvolvidos entre
1880 e 1925. Até 1914 buscava-se o custeio gerencial do produto, utilizando informagdes para
tomadas de decisoes estratégicas. Desse periodo até 1925, a €nfase passou do custeio para o
estoque dos produtos, avaliando os custos de manufatura. As décadas que seguiram a Segunda
Guerra Mundial foram marcadas pelo crescimento econdmico e deram mais seguranga aos
sistemas contdbeis. A impressdo de terem lucros altos fez com que as organizagdes nao
sentissem necessidade de informagdes mais acuradas, fazendo com que o papel gerencial da

contabilidade de custos ficasse estagnado.

Porém, nas décadas de 1950 e 1960 esforcos foram feitos para melhorar a utilidade dos
sistemas de custos visando gerar informacdes uteis aos usudrios internos para tomada de
decisd@ao. Com o aumento da competi¢do internacional nos anos seguintes, as margens de lucro
das organizacdes foram reduzidas, ressaltando a importancia do custeio preciso dos produtos e
o aumento no controle de custos para as tomadas de decisdes administrativas (HANSEN e

MOWEN, 2003, p. 30).

Em relacdo as func¢des da contabilidade de custos Martins (2003, p.21) afirma que:

[...] a Contabilidade Custos tem duas fungdes relevantes: o auxilio ao Controle e a
ajuda as tomadas de decisdes. No que diz respeito ao Controle, sua mais importante
missdo € fornecer dados para o estabelecimento de padrdes, orcamentos e outras
formas de previsdes e, num estigio imediatamente seguinte, acompanhar o
efetivamente acontecido para comparagao |[...]

Essa visdo é compartilhada por Leone (1997, p.19-20) o qual afirma que a Contabilidade de

Custos busca “produzir informagdes para os diversos niveis gerenciais de uma entidade, como
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auxilio as funcdes de determinacdo de desempenho, de planejamento e controle das operacdes

e de tomada de decisdes”.

2.3 Conceito e classificacao dos Custos

Custo € definido por Martins (2003, p. 25) como o gasto relativo a bem ou servigo utilizado
na produc¢do de outros bens ou servi¢o. O termo custo € utilizado no setor industrial e refere-
se ao sacrificio de recursos na aquisicdo de insumos que serdo utilizados na producgdo de
outros bens/servigos. Corroborando com Martins, Bruni e Famé (2004, p.27) ressaltam que os

custos sdo “gastos consumidos pelos produtos ou servigos durante a fase de elaboracao”.

O custo representa um desembolso de recursos e, muitas vezes, € entendido também como
despesa. Sobre esse aspecto alguns autores chamam a atencdo quanto ao emprego dos termos
“custo e despesa”, pois, muitas vezes, sdo utilizados como sindnimos. Para diferenciar esses

termos, Maher (2001, p.64) afirma que:

uma despesa representa um custo lancado contra a receita de determinado periodo
contabil; assim, as despesas sdo deduzidas das receitas do periodo em questdo. Um
custo representa um sacrificio de recursos, independentemente de ser contabilizado
como ativo ou despesa.

No que diz respeito a conceituacao de custo e a diferenga entre custos e despesas, Atkinson et
al. (2000, p.125) caracterizam os custos, destacando a sua capacidade de gerar beneficios
quando ressaltando que o “custo € definido como o valor monetario de bens e servigos gastos
para obter beneficios reais ou futuros. Custos ndo sdo necessariamente 0 mesmo que despesas.

Despesas sdo relatadas na demonstracdo de resultados”.

A relevancia da classifica¢io dos custos decorre da necessidade dos gestores compreenderem
os diferentes custos utilizados na fabricacdo de determinado produto. Entretanto, somente as
informacdes de custos referentes aos insumos utilizados na fabrica¢io nao sao suficientes para
a tomada de decisdes, pois, os gestores necessitam conhecer os diferentes tipos de custo
associados ao processo produtivo como um todo. (MAHER, 2001). A importincia da

classificacdo dos custos é apontada por Bruni e Fama (2004, p.31) quando afirmam que:

os sistemas, formas e metodologias aplicados no controle e gestdo de custos podem
ser classificados em funcdo da forma de associagdo dos custos aos produtos
elaborados (unidade do produto), de acordo com a variagdo dos custos em relagdo
ao volume de produtos fabricados (comportamento em relagdo ao volume), em
relacdo aos controles exercidos sobre os custos (controlabilidade), em relagdo a
alguma situacdo especifica (decisdes especiais) e em fungdo da andlise do
comportamento passado (base monetdria).
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No tocante a classificac@o dos custos, quanto a sua forma de apropriacio aos custos, estes sao
classificados em diretos e indiretos. Souza e Clemente (2007, p.27) definem custos diretos
como “todos os que forem fécil e confiavelmente contdveis por unidade de produtos”, ou seja,
sdo os custos que podem ser facilmente identificados e alocados aos produtos, enquanto que
nos custos indiretos “os atributos de facilidade e contagem ndo estdo presentes”, isto €, os
custos ndo podem ser identificados de forma economicamente vidvel e por isso sdo alocados

ao objeto de custos através de métodos de rateio.

Atkinson et al. (2000, p. 126) afirmam que “os sistemas de contabilidade de custo tradicionais
classificam os custos em custos de producdo e custos de ndo-producdo, baseados em suas
respectivas fungdes”. Ainda conforme os autores os custos de produgdo “sdo todos aqueles
gastos em transformar matéria-prima em produto acabado, por exemplo, materiais diretos,
mao-de-obra direta e custos indiretos (apoio a produgdo) e os custos de niao-producdo sdao

todos, exceto os custos de producao”.

Em relagdo ao volume de producdo os custos sdo classificados em fixos e varidveis. O custo
fixo é aquele que “permanece inalterado no total por um dado periodo de tempo, apesar de
mudangas amplas no nivel relativo de atividade ou volume total” (HORNGREN et al, 2004,
p. 28), ou seja, os custos fixos ndo variam qualquer que seja o volume de atividades. Ja os
custos varidveis “mudam no total, em propor¢ao as mudancgas no nivel relativo de atividade

ou volume total” (HORNGREN et al, 2004, p. 28).

Considerando a relevancia das informagdes de custos no atual ambiente competitivo, 0s
gestores, necessitam compreender a estrutura de custos das organizacdes com o intuito e
otimizar as decisdes gerenciais. Ao entender os padrdes de comportamento de seus custos, 0s
gestores conseguem obter vantagens competitivas. Essa andlise de custos deve basear-se em
decisOes tomadas e seus impactos futuros. Horngren et al. (2000, p. 270) afirmam que “[...] o
objetivo de tomar decisdes € selecionar linhas de agcdo para o futuro. Nada pode ser feito para
modificar o passado. [...]”. Considerando a relevancia das informag¢des de custos no ambiente
competitivo, os gestores procuram entender cada vez melhor a estrutura de custos das suas

organizagdes para poderem otimizar suas decisdes gerenciais.

No que tange as decisdes, Garrison e Noreen (2001, p.39) expdem que:

[...] envolvem a escolha entre alternativas. Nas decisdes empresariais, cada
alternativa t€ém determinados custos e vantagens que precisam ser comparados com
os das demais alternativas oferecidas. A diferenca entre os custos de duas
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alternativas quaisquer é conhecida como custo diferencial. A diferenga entre as
receitas de duas alternativas quaisquer € conhecida como receita diferencial.

A melhor compreensdo da estrutura de custos, aliada ao desenvolvimento de novas técnicas
foram fundamental para o desenvolvimento de um campo mais amplo dentro da contabilidade
de custos: a gestdo de custos, a qual atualmente ocupa papel de destaque no processo

decisorio de diversas organizacdes.

A gestido de custos é entendida por Hansen e Mowen (2003, p. 28) como o processo que
“identifica, coleta, mensura, classifica e relata informacdes tteis aos gestores para custeio,
planejamento, controle e tomada de decisdo”. Diferente da contabilidade de custos que analisa
a estrutura de custos dentro da organizacdo, a gestdo de custo possui uma visdo mais
abrangente, analisando os custos em toda a cadeia de valor, ou seja, analisa a estrutura de
custos desde a compra da matéria-prima até a entrega do produto ao cliente final, bem como

nos servicos de pés-venda.

Horngren et al (2004, p. 3) enfatizam que ndo ha um consenso na definicdo de gestdo de
custos e, com base numa visdo ampla, a definem como um conjunto de “abordagens e
atividades dos administradores voltadas para as decisdes de planejamento e controle de curto
e longo prazo, que agregam valor aos clientes e reduzem os custos de produtos e servicos”.
Essa visdo possibilita ao gestor verificar as oportunidades reais de reduzir custos, eliminar as
distor¢des de valor no custo dos produtos e obter vantagem competitiva. Assim, conclui-se
que o cdlculo, a andlise do custo e a obtencdo de informagdes de custos para planejamento,

controle, avaliacio por parte dos gestores sdo aspectos inerentes a gestdo de custos.

Entretanto, o ambiente econdmico atual, marcado pela competi¢do, crescimento do setor de
servicos e orientagdes organizacionais voltadas para o cliente tornaram o foco da gestdo de
custos mais amplo, na tentativa de que os gestores pudessem gerir com mais eficiéncia a
cadeia de valor e atendessem melhor as necessidades dos clientes. Nesse intuito, novas
praticas de gestdo de custos foram desenvolvidas e incorporadas as ja existentes. Algumas

dessas préticas, bem como as praticas tradicionais sdo descritas na subsecao seguinte.

2.4 Praticas de Gestao de Custos

Nesta secdo, sdo apresentadas as praticas de gestdo de custos adotadas nesta pesquisa. Essas

praticas sao definidas por Cadez e Guilding (2008) como o conjunto de sistemas, métodos,
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ferramentas e técnicas de custos que possam ser utilizados para gerar informagdes de custos
uteis ao processo de tomada de decisdo. Esse conjunto de ferramentas, métodos e sistemas de
custeio é que formam a base da gestdo de custos. As praticas adotadas no estudo sdo: os
sistemas de acumula¢do de custos: por ordem e por processo; os métodos de custeio:
absor¢do, varidvel e baseado em atividades — ABC; andlise Custo-Volume-Lucro - CVL
(margem de contribui¢d0); margem bruta; custo—padrdo; orcamento; planejamento estratégico

formal e rentabilidade por cliente.

As préticas de gestdo de custos adotadas foram selecionadas com base em trabalhos nacionais
e internacionais sobre o tema, destacando-se Chenhall e Langfield-Smith (1998); Roslender e
Hart (2003); Pavlatos e Paggios (2007); Reckziegel, Souza e Diehl (2007); Abdel-Kader
(2008); Santos e Almeida (2008) e; Souza et al (2007).

2.4.1 Or¢amento

O planejamento, a direcdo e o controle sdo fungdes basicas que visam atender aos propdsitos
organizacionais. O planejamento compreende acOes estruturadas definidas no intuito de obter
resultados elevados com o minimo de recursos necessdrios; a direcdo objetiva concretizar as
acoes planejadas, através dos individuos que compdem a organizagcdo, enquanto que O
controle procura assegurar que todas as agdes estejam sendo executadas de acordo com o

planejamento.

O Controle, uma vez que monitora todas as outras fung¢des tornou-se relevante no processo de
gestdo. Sem controle, ndo se consegue verificar se as estratégias adotadas estdo gerando os
resultados esperados. Além disso, o alcance dos objetivos € verificado e divulgado através da
comparacao dos resultados pretendidos com os alcangados. Tal comparacdo € realizada
através orcamento, este € definido por Anthony e Govindarajan (2001, p.45), como “um plano
da organizacdo para um periodo especifico, geralmente para um ano”, ou seja, € um plano
consistentemente estruturado, que deve relacionar diversos aspectos no contexto empresarial
constituidos pelos objetivos, promover a comunicabilidade entre os sistemas e a sua validade

enquanto sistema de informacao seja para anélise de desempenho ou controle.

Horngren, Sudem e Stratom (2004, p. 230) definem or¢amento como:

um plano de negdcios formal. Todos os gestores fazem algum tipo de planejamento.
Algumas vezes, os planos nio sdo expressos. Tais planos podem funcionar em uma
pequena organizacdo, mas assim que esta cresce os planejamentos informais deixam
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de ser suficientes. Um plano mais formal — um sistema or¢amentdrio — se torna uma
necessidade.

Na sua concepgdo, o orcamento foi utilizado pelos gestores publicos como instrumento capaz
de auxiliar o planejamento e controle dos recursos do Estado. No periodo de 1900 a 1930,
com o aumento de escala de producdo e a complexidade das atividades organizacionais o
orcamento passou a ser utilizado pelas organizagdes executando fung¢des importantes de

controle, e mais tarde para avaliacdo de desempenho (PERERA, 1998, p. 4).

Dentre as diversas funcdes do orcamento, Hansen e Stede (2004, p. 418) descrevem quatro

razdes principais para a utiliza¢do do orcamento:

[1] Planejamento operacional: estd relacionado as atividades principais e de curto
prazo da empresa, buscando desenvolver meios de controle e

acomp anhamento;

[2] Avaliacdo de desempenho: busca, através do monitoramento, fazer a
comparacdo com outras bases de dados ou até mesmo com parametros pré-

estabelecidos visando minimizar distor¢des entre o real e o orcado;

[3] Comunicacdo de objetivos: trata da disseminagdo das decisdes da alta geréncia

para toda a organizagio e;

[4] Formacao estratégica: diz respeito as praticas de gestdo adotadas pelas
organizacoes através do orcamento, principalmente relacionada com a tomada

de decisao.

Orcamento € a expressdo do planejamento das operagOes organizacionais num periodo
especifico. Como instrumento de controle no planejamento operacional, o or¢amento permite
traduzir as metas e as estratégias da organizagcdo em termos operacionais, compara resultados
reais com o0s planejados. Quando utilizado para o planejamento, auxilia os gestores a
coordenar diversas atividades dentro da organizagdo, facilitando a comunicacdo interna e o

desenvolvimento de estratégias organizacionais.

Devido as suas aplicacdes gerenciais Frezatti (2006, p. 44) ressalta a importancia do
orcamento afirmando que este € “um dos pilares da gestdo e uma das ferramentas
fundamentais para que o accountability, a obrigacdo dos gestores de prestar contas de suas
atividades, possa ser encontrado”. Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 230) destacam a

utilidade e beneficios do orcamento enfatizando que:
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A maioria das organizagdes empresariais usa orcamentos para focalizar a ateng¢do
nas operacdes e financas da empresa, ndo apenas no limite de gastos. Os
orcamentos destacam antecipadamente os problemas potenciais e as vantagens,
permitindo aos gestores tomar atitudes para evitar esses problemas ou usar
sabiamente as vantagens.

Algumas pesquisas em CG assumem o or¢camento como funcao de diagndstico e embora a sua
utilizacdo para fins gerenciais tenha ocasionado bons resultados (ABERNETHY;
BROWNELL, 1999, p. 191). Vale ressaltar que o estabelecimento de metas rigidas pelo
orcamento pode acarretar o “‘engessamento” da organizagdo, causando maiores problemas ao

invés de facilitar a gestao.

2.4.2 Meétodos de Custeio

Martins (2003, p. 37) elucida que “Custeio significa apropriacdo de custos”. Essa apropriacdao
¢ feita através dos métodos de custeio, que para Horngren et al (2004, p. 89) sdo entendidos

como a maneira que os custos sdo acumulados para facilitar as decisoes.

Os métodos de custeio de acordo com Souza e Clemente (2007, p. 56) “foram concebidos em
determinado contexto, segundo certo paradigma, para atender a propdsitos especificos”. Um
sistema de custeio deve mensurar e alocar os custos aos produtos de forma precisa,
minimizando os erros e as distor¢des dos precos dos produtos. Guerreiro (1984, p. 26)
enfatiza que “todo sistema de custos apresenta trés caracteristicas fundamentais”:

[1] Quanto a forma de acumulacdo de custos: por ordem ou processo;

[2] Quanto ao momento de apuracdo de custos: pos-determinados [reais ou
histéricos] ou pré-determinados [estimados e padrdes];

[3] Quanto a composicao do custo do produto: direto [varidvel] ou por absorc¢ao.

Quanto a primeira caracteristica, a transferéncia de custos aos produtos e servigos pode ser
realizada por meio de dois sistemas de acumulagdo: o sistema de custeio por ordem de
producdo e o sistema de custeio por processo. A ado¢do ou ndo de determinado sistema vai

depender do objeto de custo e das caracteristicas do processo produtivo de cada organizacao.

O sistema de acumulagio por ordem de produgdo tem como objeto de custo “uma unidade ou
unidades multiplas de um produto ou servico distinto” (HORNGREN et al, 2004, p. 90). Esse
sistema € utilizado quando os produtos sdao facilmente identificados como lotes de produtos
como em organizagdes que trabalham com linhas de produgdo diferentes tais como: industrias

pesadas, fabricantes de equipamentos especiais € empresas de construgdo civil. Como os
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produtos/servicos fabricados nessas organizagdes sdo diferentes, essa forma de acumulagdo

facilita 0 acompanhamento individual de cada linha de producio (BRUNI e FAMA, 2002).

O sistema de acumulagao por processo € utilizado em linhas de producdo continua, onde os
produtos sdo padronizados. Nesse sistema, o objeto de custo “é a massa de unidade de um
produto ou servigo idéntico ou similar” (HORNGREN et al, 2004, p. 90). Esse sistema de
acumulacdo é comum em empresas como fabrica de cimentos, acucar e dlcool, pois, como
geralmente reflete todo o processo da producdo o sistema de acumulac@o por processo facilita

a criagdo de centro de custos.

Esses sistemas também apresentam formas de contabilizagdo dos custos diferentes. No
Sistema por ordem os custos sdo acumulados em uma conta para cada ordem de encomenda e
essa conta s para de receber custos quando a encomenda estiver encerrada. J4 no sistema por
processo os custos sdo acumulados em contas representativas nas diversas linhas de producao,
essas contas sdo encerradas por periodo de tempo (meés, trimestre, semestre, etc.), nao
havendo encerramento das contas a medida que os produtos sdo acabados e estocados

(Martins, 2003).

Em relagdo a segunda caracteristica, o momento de apuracdo dos custos pode ser: pos-
determinado - real ou histérico e; pré-determinados, que podem ser estimados ou padrdes
(Guerreiro, 1984). O custo real é aquele efetivamente incorrido no processo produtivo, sendo
os valores reais dos recursos consumidos e seu custo de producdo sé € conhecido apds a
conclusao de todo o processo. Os custos estimados sdo aqueles, nos quais os valores e padroes
de consumos ndo possuem base metodolégica rigorosa € nem tampouco envolve

compromisso de atingi-los.

O custo-padrao tem como objetivo principal oferecer “suporte para o controle dos custos, ou
seja, fixar quais deveriam ser os montantes para ao final da apuragdo dos custos do periodo,
proceder & comparagio com os custos realmente ocorridos” (BORNIA, 2002, p. 89). E com
base no custo-padrao se realiza a comparagao entre o custo efetivamente incorrido como custo
planejado, podendo-se apurar as diferencas ocorridas entre os valores reais e os or¢ados,
permitindo planejamento efetivo dos custos, acompanhamento da execugdo, controle das

alteracoes e possiveis corre¢des necessarias.
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Com relacdo a composi¢do dos custos, os métodos usualmente utilizados sdo: custeio por

Absorcao; Varidvel e; Baseado em Atividades. Estes, sdo descritos nas secdes subseqiientes.

2.4.2.1 Custeio por Absor¢do

O custeio por absorcao € o “método derivado de aplicacdo dos principios de contabilidade
geralmente aceitos e consiste na apropriacdo de todos os custos de produgcdo aos bens
elaborados” (MARTINS, 2003, p. 37). O custeio por absor¢do absorve todos os custos
utilizados para sua producdo (SOUZA e CLEMENTE, 2007). Para Horngren et al (2004,
p.270) o custeio por absorcao “[...] € um método de custeio do produto no qual todos os
custos fixos de producdo sao incluidos como custos do produto. Ou seja, o produto ‘absorve’
todos os custos de producdo”, independente de serem custos fixos, varidveis, diretos ou

indiretos.

Sobre a concepg¢ao do custeio por absor¢do Souza e Clemente (2007, p.57) afirmam que:

“[...] no contexto de produ¢do em massa em que foi concebido, as opera¢des eram
padronizadas, havia pouca diversificacdo de produtos... o paradigma de producio
em massa — produzir em grandes lotes para diluir os custos fixos e depois empurrar

N

a producdo — encontrou respaldo no pensamento econdmico vigente a época,
orientado segundo a lei da Say. De acordo com a lei da Say, a producdo encerrava
em si mesma a riqueza, dado que a venda era uma conseqiiéncia natural do ato de
produzir .

Nesse contexto, o custeio por absor¢do divide a empresa em duas partes: a fdbrica e a
atividade comercial (administracdo) e € como se esta Ultima estivesse a adquirir os produtos
elaborados na fabrica por um valor total que cobrisse tudo o que esta gastou para produzi-los.
A alocac@o dos custos em diretos e indiretos segue o pensamento taylorista de que todos os
recursos consumidos o processo produtivo integram o custo do produto (SOUZA e
CLEMENTE, 2007). Assim, todos os custos de fabricacdo sdo atribuidos aos produtos e s6

serdo descarregados para despesas que afetam o resultado do periodo quando forem vendidos.

A Figura 3 demonstra a utilizacao do custeio por absor¢cao por uma empresa de manufatura.
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FIGURA 3 - DEMONSTRACAO DA UTILIZACAO DO CUSTEIO POR ABSORCAO

Fonte: Martins (2003, p. 37).
A alocagdo dos custos diretos aos produtos € realizada através da identificacdo do consumo
efetivo de cada produto. Enquanto que a apropriacdo dos custos indiretos de fabricagdo é feita
através do rateio, um critério escolhido de forma arbitrdria, que muitas vezes gera distorcdes.
Para tentar minimizar as distor¢des do rateio Garrison e Noreen (2001, p.61) enfatizam que
este deve ser “um critério de alocacdao comum a todos os produtos e servicos da companhia

como, por exemplo, horas de mao-de-obra direta ou horas-maquina”.

Apesar de ser utilizado pela legislacdo fiscal e para fins de auditoria externa, o custeio por
Absor¢dao nio é considerado um método eficiente para fins de gerenciais. As principais
criticas a esse método sdo destacadas por Bruni e Fama (2002, p.181):
[1] as distor¢des no custo dos produtos ao alocar os Custos Indiretos de Fabricacdo
(CIF) utilizando critérios de rateio geralmente arbitrdrios que ndo conseguem

refletir a realidade;

[2] o método ndo permite a identificacdo e eliminacdo de atividades que ndo
adicionem valor ao produto, além de induzirem a producdo em larga escala para a

diluicdo de custos fixos, gerando, assim estoques excessivos €;

[3] os gestores ndo tém informacdes sobre oportunidades de otimizar processos,

eliminando desperdicios, promovendo o continuo aperfeicoamento de atividades.

Para Martins (2003, p.197-198) o fato do custeio por Absor¢do apropriar 0s custos fixos aos
produtos faz com que este ndo seja um bom instrumento de tomada de decisd@o. O autor
ressalta alguns problemas para essa apropriacdo: como o0s custos fixos existem

independentemente da producdo e por isso ndo devem ser alocados aos produtos através de
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rateio e; por ndo dizerem respeito a este ou aquele produto ou a esta ou aquela unidade, os
custos fixos quase sempre sdo distribuidos baseados em critérios arbitrarios de rateio,
ocasionando distor¢des nos custos dos produtos e muitas vezes nao consegue refletir a

realidade.

2.4.2.2 Custeio Variavel

Esse método de custeio, que tem como pressuposto bdsico a venda como elemento gerador de
riqueza para a organizacao, tem suas raizes na sociedade norte-americana do inicio da década
de 30 (SOUZA e CLEMENTE, 2007). Custeio varidvel ou custeio direto significa

apropriacdo de todos os custos varidveis diretos ou indiretos aos produtos.

Por esse método s6 € feita a apropriacdo dos custos varidveis sejam eles diretos ou indiretos
aos produtos, ficando os custos fixos separados e considerados como despesas sendo
descarregadas diretamente no resultado do exercicio. A figura 4 demonstra a apropriacao dos

custos pelo custeio varidvel.

PRODUTOS
CUSTOS VARIAVEIS //,| ProdutoX  [—>
Custo Variavel do Produto X —
Custo Variavel do Produto Y :I Produto Y |—>
Custo Variavel do Produto Z ~
\
\l Produto Z I—»

CUSTOS FIXOS =—>| RESULTADO DO PERIODO

FIGURA4 —APROPRIACAO DOS CUSTOS PELO CUSTEIO VARIAVEL
Fonte : A autora

O custeio varidvel parte do pressuposto que a venda é o elemento gerador de riqueza para a
firma, enquanto que, para o custeio por absor¢do, iss0 necessariamente nao ocorre, ou seja,
producdo de bens € o elemento gerador de riqueza. A diferenca de valores na demonstracao
do resultado de um critério e outro encontra-se no custo fixo que foi incorporado aos estoques

no custeio por absorcao.
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O Custeio Varidvel origina um conceito gerencial muito importante: a Margem de
Contribui¢do. Esta é determinada pela diferenca entre o preco de venda e os custos e despesas
varidveis. Esse conceito contribui tanto para a absorcdo dos custos fixos como para a obten¢ao

do lucro total da empresa.

No custeio Varidvel os custos indiretos de fabricacdo ndo compdem o custo do produto
fabricado e sdo tratados como despesa do periodo em que incorreram. Com isso, tem-se um
valor mais seguro do montante que se gasta com cada unidade produzida a mais, facilitando
visualizar o quanto se gasta para se manter a empresa em condicdes de operar em determinada
faixa de volume. Por isso, esse método de custeio € considerado mais apropriado no auxilio a

tomada de decisao.

Apesar da sua utilidade gerencial, o custeio varidvel apresenta algumas desvantagens dentre
elas: a) a existéncia de Custos Mistos (parte fixa e parte varidvel) faz com que ndo seja
possivel separar objetivamente a parcela fixa da parcela varidvel; b) o custeio varidvel fere os
principios contdbeis e ndo € aceito nem pela legislacdo fiscal nem pela auditoria externas

(BRUNI E FAMA, 2002, p. 212).
2.4.2.3 Custeio Baseado em Atividades

Os sistemas tradicionais de custeio sdo adequados para a emissdo de relatdrios financeiros e
ainda continuam sendo utilizada com essa finalidade. Segundo Souza e Clemente (2007, p.
255):

as novas tecnologias de producdo e de gestdo alteraram substancialmente a
estrutura de custos dos produtos e se refletiram em aumento generalizado dos
custos indiretos de fabricacdo — CIFs a ponto de, atualmente, esses custos serem 0s
mais representativos para boa parte das industrias.

Essas mudangas no ambiente organizacional fizeram com que os sistemas de custos
tradicionais passassem a fornecem informacdes inadequadas para o processo decisorio.
Assim, a busca por métodos que atendessem as novas exigéncias organizacionais favoreceu o

surgimento do Custeio Baseado em Atividades - ABC.

O ABC surgiu nos Estados Unidos, devido a necessidade de aprimorar a alocagdo dos custos e
despesas indiretos aos produtos, permitindo maior controle dos custos das organizacdes. Para
Atkinson et al. (2000) o ABC é uma metodologia que mede os custos dos produtos/servicos,

atribuindo esses custos inicialmente as atividades executadas pela empresa e s6 depois é que
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esses custos serdo atribuidos aos produtos/servigos que se beneficiaram ou criaram demanda

dessas atividades.

O ABC parte da premissa de que as diversas atividades (toda unidade de trabalho que
emprega recursos disponiveis) desenvolvidas pela empresa geram custos e que os produtos
consomem/utilizam essas atividades. Assim, os custos sdo rastreados para as atividades

denominadas relevantes da organizacao, em vez de serem apropriados por departamentos.

Ao utilizar as atividades ao invés dos departamentos da organizacdo o ABC determina de
forma mais eficaz os custos de cada setor e dos produtos/servicos produzidos pela
organizagao, permitindo detalhar com bastante eficdcia os processos dos véarios departamentos
das organizagdes. Martins (2003) enfatiza que o ABC, pela forma com que aloca os custos,
reduz sensivelmente as distor¢cdes provocadas pelo rateio arbitrdrio dos custos indiretos

ocorridas no Custeio por Absorcdo, fato que permite a melhor visualizagdo dos custos.

A principal diferenca entre o0 ABC e os “sistemas tradicionais” estd no tratamento dado aos

custos indiretos, ja que esse sistema de custeio faz um rastreamento mais racional dos custos,

auxiliando a eliminar os custos que nao agregam valor e podem ser eliminados. Sobre essa

vantagem, Cogan (1994, p.7) ressalta que com a alocacdo dos custos pelo ABC deixa-se de ter
3 ’ 3 ) . . A . N

produtos ‘subcusteados’ ou ‘supercusteados’ proporcionando maior transparéncia a tomada de

decisao.

2.4.3 Analise Custo-Volume-Lucro

A andlise Custo-Volume-Lucro - CVL € uma ferramenta contdbil-financeira que tem como
intuito gerar informagdes para subsidiar o processo de gestdo. Essa ferramenta analisa a inter-
relacdo entre o volume e o custo de producdo para verificar como estes impactam no lucro da

organizacao.

Horngren, et al (2004, p. 55) definem a andlise CVL como a ‘“relagdo que examina o
comportamento das receitas totais, custos totais € o lucro das opera¢des com a ocorréncia de
mudangas no nivel de produ¢do, no preco de venda, no custo varidvel por unidade e/ou nos

custos fixos de um produto”.

Por examinar o comportamento do lucro, dos custos e das receitas totais, essa andlise

proporciona uma ampla visdo da situagdo econdmico-financeira da organizacio. Através de
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simulacdes a andlise CVL permite que os gestores facam projecdes sobre volumes ideais de
venda ou sobre reduc@o de custos para obter maior lucratividade, fato que a torna importante

ferramenta de auxilio a decisdo.

O principal conceito da andlise CVL € o de Ponto de Equilibrio — PE. Este € conceituado por
Horngren et al (2000, p.45) como “o nivel de atividade em que as receitas totais € os custos
totais se igualam”, ou seja, o lucro € igual a zero. Apesar de ser o conceito mais utilizado, o
ponto de equilibrio € apenas um elemento dessa andlise (GARRISON e NOREEN, 2001).

Outros conceitos importantes na andlise sdo:

- Margem de Contribuicdo: corresponde ao valor disponivel para cobrir as

despesas fixas e prover os lucros do periodo e;

- Alavancagem Operacional: entendida como a medida do grau de sensibilidade do
lucro liquido em relacdo as variagGes percentuais das vendas. Esta funciona como
um multiplicador: se o grau de alavancagem operacional (GAO) for alto, um
pequeno aumento percentual nas vendas pode acarretar um grande aumento

percentual no lucro liquido.

A andlise CVL auxilia os gestores a determinar o impacto do preco de venda, dos custos e do
volume no lucro operacional, ou seja, permite responder questdes que envolvam expectativas
quanto as alteracdes ocorridas no lucro se houverem modificagdes nos precos de venda, nos

custos e no volume vendido.

2.4.4 Rentabilidade de Cliente

A competicdo global tem demandado crescente habilidade as organizacdes na busca pela
lucratividade. A crescente utilizacdo de medidas ndo-financeiras para avaliar o desempenho
organizacional, tem evidenciado que a lucratividade ndo decorre apenas do conhecimento dos
custos dos produtos e processo, mas também do cliente, pois, este, através de suas decisdes de

compra pode influenciar direta ou indiretamente as operagdes da empresa.

Nesse sentido, a manutencdo de bons clientes tem influenciado no desempenho
organizacional. Atkinson et al (2000, p. 77) destacam a importancia do cliente ao enfatizam

que “todas as empresas t€ém clientes e nenhuma delas pode existir indefinidamente se
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fracassar no atendimento as necessidades deles” em conseqiiéncia de reduzir seus lucros ou

esta fadada ao fracasso.

Considerando a importancia do cliente para o sucesso organizacional, foram desenvolvidos
diversos conceitos e abordagens sobre relacdo empresa-cliente destacando-se o Customer
Relationcship Management - CRM e o Economic value Added - EVA®. A abordagem
contdbil concentra-se na mensuracdo dos custos e receitas relativos ao cliente. Essa andlise
busca gerar informagdes precisas sobre cada cliente, verificando quanto cada cliente custa e
quais os clientes mais e 0s menos rentaveis, para que a organizagao se concentre nos rentdveis

e tente transformar em rentdveis aqueles que nao sao.

A anélise de rentabilidade do cliente é definida por Leitao (2002, p. 18) como o “resultado
obtido com os clientes através do confronto das receitas geradas por eles face aos recursos
consumidos”. Para Horngren er al (2000, p. 418) essa andlise ‘“‘examina como clientes
individuais ou grupos de clientes diferem quanto a rentabilidade”. Sabendo isso, pode ser
alcancada a lealdade destes clientes com diferenciagdes no tratamento para que supere suas

expectativas.

As informagdes sobre cliente sdo relevantes para o processo de gestdo, pois, conhecendo o
perfil do cliente bem como suas necessidades, a organiza¢do pode atendé-los de modo
particular, sem deixar de lado a preocupac¢do com sua a lucratividade. Kaplan e Cooper (2000,
p.- 199) enfatizam as seguintes vantagens para os gestores aumentarem a lucratividade
organizacional através da relacdo com o cliente: [1] proteger (manter) clientes lucrativos; [2]
redefinir precos de servigos caros com base no custo do servi¢o; [3] oferecer descontos para
fechar negécios com clientes de baixo custo; [4] negociar relacionamentos, visando reduzir

custos com atendimento a clientes e; [5] tentar capturar clientes rentdveis de concorrentes.

Diante do exposto, conclui-se que, por interferir diretamente no desempenho organizacional,
conhecer a rentabilidade do cliente € de vital importancia para o processo de gestdo. Nesse
sentido, Horngren et al (2004, p. 422) afirmam que “os administradores precisam assegurar
que os clientes que contribuem consideravelmente para a rentabilidade da organizacdo
recebam dela atencdo compativel”. Entretanto, para que a organizacdo posse se beneficiar
com tais informacgdes, € necessario que os sistemas de contabilidade e de custos produzam

informacdes tais informagdes com freqiiéncia.
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3 ESTRATEGIA E GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Esta secdo traz uma contextualizagcdo tedrica acerca da Gestdo Estratégica de custos - GEC,
bem como os conceitos que a integram. Inicialmente faz-se uma caracterizagdo acerca do
contexto em que surgiu a estratégia e como ela foi incorporada ao ambiente organizacional
para em seguida tratar da relagdo entre estratégia e gestdo de custos que originou a GEC e

Seus pressupostos principais.

3.1 Estratégia Competitiva

O contexto econdmico atual levou as organiza¢des a buscarem métodos para obter vantagens
competitivas duradouras que lhes garantisse boa posi¢cao no mercado. Tal necessidade levou
as organizagdes a rever seus modelos de gestdo e a incorporar o pensamento estratégico como

meio de alcancar os objetivos organizacionais.

De origem grega, a palavra estratégia, significa “a arte do general” e tem suas raizes no
campo militar, onde estd relacionada a formulacdo de planos de guerra. Com o passar do
tempo, a estratégia passou a ser utilizada em diversas dreas dentre elas na teoria dos jogos e
na Administracdo. No campo empresarial, o termo, surge no inicio da década de 60, através
dos trabalhos pioneiros de Penrose (1959), o qual defendia a mudanga estrutural para
promover o crescimento da firma e Chandler (1962) que realizou estudos exaustivos sobre a

estratégia e a estrutura organizacional em empresas como Du Pont e General Motors.

Apesar da utilizacdo da estratégia no campo da gestdo ser relativamente nova, diversas
correntes versam sobre o tema. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apontam que os
estudos sobre estratégia estdo voltados para cinco visdes: estratégia como um plano; como
padrdo; posi¢cdo; manobra e; perspectiva. A producdo cientifica sobre estratégia
organizacional estd alocada em dez escolas denominadas de escolas do pensamento

estratégico.

As dez escolas dividem-se em dois grandes grupos: as descritivas e as prescritivas. As escolas
de natureza descritiva entendem a estratégia como um plano, numa visdo de futuro e engloba
seis escolas: Empreendedora; Cognitiva; Aprendizagem; Politica; Cultural e; Ambiental.
Outras trés escolas - Design, Planejamento e Posicionamento compdem o grupo de natureza
prescritiva, que tratam a estratégia como forma de alinhar a organizagdo ao seu ambiente. A

dltima escola, conhecida como configurativa é uma tentativa de sintese das outras nove.



47

Embora, exista convergéncia em alguns aspectos referentes a base conceitual, o contetido e os
processos de formacdo da estratégia sdo objetos de abordagens diversas que assentam na

forma como os autores concebem a organizacio e entendem o seu funcionamento.

A escola adotada nessa pesquisa € a escola do Posicionamento, que tem Michael E. Porter
como autor principal. Tal escolha deve-se a fato de que essa abordagem entende a estratégia
como a escolha deliberada de posicionamentos competitivos, ou seja, estratégia € entendida
como uma manobra e representa as acdes adotadas pela organizacdo para superar oS seus
concorrentes. Nesta escola, o conceito de estratégia estd voltado para o modo como as
organizagdes se comportam e tomam decisdes frente as alteragdes do ambiente, isto €, refere-

se ao posicionamento que a empresa adota em seu ambiente de atuacao.

Posicionar um produto no mercado é fazer com que ele, através de seus atributos e
caracteristicas ocupe lugar de destaque junto ao cliente. Este posicionamento, de acordo com
Porte (2004) pode ser através da diferenciacdo, que busca satisfazer os produtos através de
uma caracteristica (qualidade ou servico/atendimento personalizado) ou pelo baixo custo

(precos mais baixos e atrativos).

Nesse contexto, a estratégia se desenvolve através etapas seqiienciais, racionais e analiticas,
envolvendo um conjunto de objetivos baseados na racionalidade econdmica para auxiliar os
gestores na andlise das alternativas estratégicas. Assim, a estratégia competitiva é definida por
Porter (2004, p. 1) como “a busca de uma posicdo competitiva favordvel em uma inddstria...
visa a estabelecer uma posi¢do lucrativa e sustentdvel contra forcas que determinam a

concorréncia.”.

Obter uma estratégia competitiva significa optar deliberadamente por um conjunto de
atividades diferenciadas das estratégias dos seus concorrentes, com objetivo de fornecer o
produto a um prego inico, momento em que a empresa incorre na afirmacao de sua posi¢dao
estratégica. A habilidade de superar os concorrentes faz com que a organizacdo obtenha
vantagem competitiva. Entretanto, para que a empresa se mantenha competitiva, torna-se
relevante a andlise do ambiente em que a organizacdo estd inserida. Essa andlise € entendida
por Claker e Chen (2008, p. 190) como o “processo de coletar, analisar e prever tendéncias
relevantes de oportunidades e ameacas de negdcios”. Tal andlise, conhecida como anélise da
concorréncia. Esta se torna imprescindivel, pois, através dela a organizacdo consegue evitar

surpresas estratégicas e elevar sua forca econdmica.
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Uma organizagdo pode sofre trés tipos de concorréncia: da marca; de produtos substitutos e;
de produtos em gerais. A concorréncia da marca existe quando os concorrentes trabalham
com produtos similares. Estes concorrentes sdo os denominados concorrentes diretos. A
concorréncia com produtos substitutos aparece quando todos os produtos competem entre si
buscando atender uma necessidade ou desejo do consumidor. Um exemplo deste tipo de
concorréncia € um museu, um teatro e um cinema disputando a necessidade de entretenimento
do consumidor. Por fim, a concorréncia de produtos gerais € aquela que surge quando todas as
empresas decidem concorrer entre si para disputar o limitado poder de compra o consumidor.
Esse tipo de concorréncia pode ser percebido quando, por exemplo, os produtos que atendem
as necessidades bdsicas do consumidor concorrem com outros produtos que proporcionam

seguranca, auto-estima, etc.

Um aspecto relevante na andlise da concorréncia € identificar o tipo de mercado em que a
empresa se encontra. Las Casas (2006) enfatiza mercados existentes sdo: monopolista; o
Oligopolista; o de concorréncia pura e; o mercado de concorréncia monopolista. A
concorréncia monopolista surge quando hd apenas uma empresa vendendo determinado
produto em uma regido, ou seja, a empresa nao tem concorrente. O mercado de concorréncia
oligopolista se dd quando poucas empresas vendem determinado produto e controlam o

mercado.

Diferente do mercado descrito anteriormente, o mercado de concorréncia pura é caracterizado
pelo nimero elevado de concorrentes. Neste mercado os consumidores estdo bem
familiarizados com os produtos e estes sdo bastante similares. Os principais produtos
comercializados nesse mercado sdo as commoditys (agucar, sal, frutas, verduras, etc.) e a
concorréncia se dd através do preco do produto. O dltimo tipo de mercado é o da concorréncia
monopolista. Este também € caracterizado pelo grande nimero de fornecedores e pela

similaridade dos produtos, entretanto, o destaque esta na diferenciacdo do produto, geralmente

na qualidade destes.

A andlise do setor, ou seja, do ambiente que concentra empresas que criam produtos
semelhantes foi alvo dos estudos de Porter (2004). O autor realizou uma analise sobre a
estrutura da inddstria’ que tinha como ponto chave a andlise da concorréncia. Os resultados

apontaram que a escolha de determinada estratégia baseia-se em dois fatores: a atratividade do

? No estudo a defini¢do de indiistria é intercambidvel com o de empresa.
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setor e seus fatores, ou seja, a empresa adota determinada posi¢do estratégica a partir das
relacdes existentes no ambiente dindmico em que atua e; a posi¢do competitiva, isto €, a

forma pela qual a empresa resolve competir.

A atratividade de um setor pode ser influenciada por cinco forcas competitivas: entrada de
novos concorrentes; ameaca de substitutos; poder de negociacdo dos compradores; poder de

negociacao dos fornecedores e; rivalidade entre os atuais concorrentes (PORTER, 2004).

A estratégia deve surgir através da compreensdo das regras da concorréncia, pois, essas cinco
forgas (ilustradas na Figura 5) influenciam pregos, custos e investimentos das empresas e

devem ser analisadas para que se possa desenvolver uma estratégia eficiente.

Entrantes
Potenciais

i Ameaga de novos entrantes

Concorrentes
na Industria

Fornecedores | w ¢—— | Compradores

Rivalidade entre
Poder de Negociagdo Empresas Existentes
dos Fornecedores

Poder de Negociacdo
dos Compradores

Ameaca de Servicos ou Produtos Substitutog

Substitutos

FIGURA 5 - CINCO FORCAS COMPETITIVA
Fonte: Porter (2004, p. 4).

A ameaca de novas empresas entrando num mercado é representada pelo desejo de ganhar
participacdo de mercado e pode afetar a rentabilidade do setor. Os novos entrantes geralmente
trazem novas capacidades e concorrem com recursos substanciais. Entretanto, o grau de
ameaca depende da reacdo dos concorrentes e das barreiras ja existentes no mercado. As

principais barreiras de entrada sdo mostradas no Quadro 2:
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BARREIRAS CARACTERISTICAS

Econonias de Fscala Essas economias forcama enpresa entrante a participar do mercado emgrande escala ou
a aceitarem certa desvantagemem relagfio oas custos de prduco.

) o Alealdade do consumidor A determinada marca toma-se umenmpecilho aos novos
Diferenciacio de Produto entrantes, pois, a diferenciacio da marca dificulta os novos entrantes por forga-los a
inverstir pesado em propaganda e marketing para conquistar a lealdade do cliente.

A necessidade de altos investimentos niitas vezes irecuperdveis empropaganta e
Necessidade de Capital pesquisa e desenvolvimento tanbém podemdificultar a insercio de novas empresas num
nercado.

Oacesso as nelhores fontes de matéria-prinma, tecnologia, ativos adquiridos,
Desvantagens de custos independentes do porte ||ocalizagdes favordveis e subsidios do governo podem aunentar o grau de dificuldade de
insercao de novos entrantes.

QUADRO?2 —BARREIRAS A NOVOS ENTRANTES NUM SETOR
Fonte: Adaptado de Porter (2004).

A segunda forca competitiva, o poder de negocia¢do dos fornecedores, representa o poder que
o fornecedor tem de influenciar o aumento de precos e a reducdo da qualidade de produtos e
servicos. Fornecedores com grande poder podem, por exemplo, reduzir ou inviabilizar a
rentabilidade de uma empresa caso esta ndo repasse os aumentos de custos para os pregcos dos
seus produtos. A terceira for¢a € a entrada de produtos similares, que desempenham as
mesmas fun¢des de produtos ja existentes no mercado pode reduzir os retornos potenciais de
uma industria, fazendo com que essa tenha seus precos limitados de acordo com o grau de

substituicdo desse produto ou em termos do atendimento de uma fungao.

Em muitos casos, os produtos substitutos sdao ignorados pelas empresas jd existentes no
mercado, porém, o grau de ameaca torna-se elevado em dois momentos: quando a evolucdo
tecnolédgica reduz o custo e o preco dos substitutos, tornando-os mais atrativos e; quando as
empresas que produzem os substitutos operam com elevada margem de lucro, possibilitando

reducdes nos precos dos produtos.

A quarta forca competitiva € o Poder de negociacdo dos clientes. Esta influéncia a compra de
produtos ou servicos. A competi¢do nesse caso surge quando os compradores conseguem
forcar as industrias a melhorar a qualidade, oferecer mais servigos ou reduzirem seus precos,
tudo isso a custa do lucro da industria. Por fim, a quinta for¢a é conhecida como a rivalidade
entre os concorrentes. Esta auxilia na determinac¢do do valor criado por uma empresa em
fun¢do da concorréncia direta. A rivalidade ocorre porque um ou mais concorrentes sentem-se
pressionados ou percebem a oportunidade de melhorar sua posi¢do, existindo entdo uma

acirrada disputa por posi¢do dentro da industria, onde as empresas tornam-se mutuamente
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dependentes. Os aspectos mais importantes sdo: a atividade, a agressividade dos concorrentes

e as ferramentas de competi¢do para conseguir mais mercados.

A agdo conjunta dessas cinco forcas € que determina a habilidade da empresa para obter
rentabilidade potencial no setor. Como a estratégia competitiva refere-se a forma que a
empresa decide competir, definindo seus objetivos e as politicas necessdrias para alcanca-los,
fazendo com que a organiza¢do encontre uma posi¢do na qual ela pode tanto se defender da
melhor forma contra as for¢as competitivas quanto pode inclind-las a seu favor de modo a
obter vantagem competitiva sustentdvel. Torna-se imprescindivel que a organizac¢do tenha

conhecimento dessas cinco for¢as competitivas.

3.2 Estratégias Genéricas

As cinco for¢as competitivas podem ser enfrentadas a partir de trés abordagens, denominadas
de estratégias genéricas: estratégia de lideranca em custo, estratégia de diferenciacdo e
estratégia de enfoque (PORTER, 2004). Essas estratégias sao entendidas como a forca pela
qual a organizagdo se posiciona dentro do seu setor e podem ser adotadas individualmente ou

em conjunto para criar uma posicdo de defesa em relagdo aos competidores.

Enquanto as estratégias de lideranca em custo e de diferenciagdo visam conduzir a uma
vantagem competitiva em inimeros segmentos, a estratégia de enfoque procura diferenciar a
empresa em um determinado segmento (MOTTA, 1995). As estratégias genéricas definidas

por Porter podem ser visualizadas na Figura 6.

Diferenciagdo Posicao de
observada pelo cliente baixo custo

ALVO ESTRATEGICO

No ambito de toda a _ LIDERANCA NO
inddstria DIFERENCIACAO CUSTO TOrAL

Apenas um segmento ENFOQUE
particular

FIGURA 6 — ESTRATEGIAS GENERICAS DE PORTER.
Fonte: adaptado de Porter (2004, p. 10).
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3.2.1 Lideranca em Custo

Os custos organizacionais t€ém sido considerados pelos gestores item relevante para o
diferencial competitivo da organizagao. Destarte, a utilizagdo de planos para reduzi-los € cada
vez mais freqiiente. A preocupagdo com a andlise dos custos favoreceu o desenvolvimento da
estratégia de lideranca em custo. Essa estratégia teve grande for¢a na década de 70 devido ao
conceito de curva de experi€ncia, que tem como intuito fazer com que a organizagdo obtenha
a lideranca total em custo através da adocdo de politicas orientadas para a reducdo dos

mesSmos.

Porter (2004, p. 89) caracteriza a estratégia de lideranca em custo enfatizando que ‘“uma
empresa conta com uma vantagem de custos, se o seu custo cumulativo da execu¢do de todas
as atividades de valor for mais baixo do que os custos dos concorrentes”. Para tanto, o
controle dos custos e das despesas gerais da empresa € essencial. As fontes de vantagem de
custo podem ser as mais variadas dentre elas: economias de escala; controle de gastos com
P&D; melhoria dos processos, qualidade e acesso preferencial a matéria-prima e outros

fatores de producio e tecnologia.

O reflexo dessa estratégia € a manuten¢do de custo inferior ao praticado pelas organizagcdes
que detém lideranca em diferenciagdo, deixando a empresa lider em custo numa situacdo
confortdvel em relacio aos compradores de mais poder, j4 que retornos acima da média
inviabilizam a utilizag@o da for¢ca do comprador para diminuir o preco do produto através do
nivel de preco do concorrente. Além disso, a empresa fica protegida de possiveis aumentos de
preco por parte de fornecedores mais fortes j4 que o custo menor lhe garante margem para

suportar a variacdo de preco dos insumos (PORTER, 2004).

A lideranca em custo exige que a organizacdo seja a “lider em custos no mercado e ndo uma
dentre vérias empresas disputando essa posicdo” (PORTER, 2004, p.11-12). Porém, essa
vantagem s resultard num desempenho acima da média se a organizagdo conseguir manté-la.
A sustentabilidade da vantagem em custo s6 serd possivel se houver barreiras que impecam

que concorrentes adotem as mesas fontes.

A falta de entendimento dos custos no ponto de vista estratégico pode fazer com que a

organizacao deixe de descobrir oportunidades para melhorar sua posi¢do. Alguns dos erros
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mais comuns que as empresas cometem na avaliagdo em relacio a posi¢do sdo ressaltados por

Porter (2004, p. 107-109) e ilustrados no Quadro 3.

ERRO DESCRICAO

Ao falar em custo muitos gestores consideram apenas os custos de fabricacdo e
esquecem que parte significativa dos custo totais sdo gerados por outras atividades
(marketing, vendas, etc.).

Enfoque exclusivo no custo da atividade de
fabricacao

Muitas organizagdes trabalham para reduzir custos de matéria-prima e mao-de-obra,
Ignorar aquisicao desconsiderando custos de aquisi¢do de outros insumos (assessoria, material de consumo
de escritdrio, etc.)

Negligenciar atividades diretas ou

pequenas Grande parte dos programas de redugdo de custos concentram-se em atividades de alto

custo (fabricacdo e montagem), desconsideranto atividades indiretas (manuteng?o).
A falta de preocupagd em manter boas relacdes com fornecedores e distribuidores pode
impactar nos custos organizacionais.

QUADRO 3 — ERROS MAIS COMUNS COMETIDOS PELAS EMPRESAS NA AVALIACAO DO POSICIONAMENTO.
Fonte: Adaptado de Porter (2004, P. 106-108).

Deixar de explorar elos

Importante salientar que a empresa lider em custos ndo pode ignorar a diferenciacdo, pois,
para tornar-se um competidor acima da média, a empresa necessita ter bases de diferencia¢do

proximas as de seus concorrentes, permitido que a empresa lider obtenha lucros elevados.

3.2.2 Diferenciacdo

A segunda estratégia genérica, a diferenciacio consiste na criacdo de um produto ou servigo
que seja unico ou direcionado a atender clientes com necessidades especificas. De acordo com
Porter “uma empresa diferencia-se da concorréncia se puder ser singular em alguma coisa
valiosa para os compradores”, ou seja, a empresa consegue criar um diferencial, um “valor a
mais” pelo qual o cliente esteja disposto a pagar por ele. Assim, para desenvolver a estratégia
de diferenciacdo, € necessdrio que a empresa escolha uma ou mais necessidades valorizadas
pelos clientes e a0 mesmo tempo, identifique quais sdo as atividades da cadeia de valor mais

importantes para obtencao da diferenciacgao.

Adotar a diferenciacdo significa que a organizacdo é capaz de atender necessidades e
preferéncias de clientes ecléticos que podem ser satisfeitos por produtos personalizados,
podendo pesar na decisdo de compra os atributos do produto em detrimento ao preco
(MURRAY, 1988). A diferenciacdo pode ser adotada de diversas formas, entre elas a imagem
da marca, tecnologia, das especificidades do produto, servigos personalizados, servicos de pré

e pos-venda, alternativas de pagamento, etc.

Entretanto, s6 existem duas maneiras através das quais uma empresa pode intensificar a

diferenciacdo: [1] a empresa pode tornar-se mais singular na execu¢ao de suas atividades de
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valor, dessa forma, a organizacdo pode se diferenciar na embalagem do produto,
especificidade técnica, selecdo especial de matéria-prima, entre outros e; [2] reconfigurar a
cadeia de valor de modo que intensificar que sua singularidade, ou seja, a organizacdo deve

diferenciar suas atividades relevantes.

Porter (2004, p. 39) € enfético ao afirmar que “a diferenciacdo proporciona isolamento contra
a rivalidade competitiva devido a lealdade dos consumidores com relacdo a marca, como
também a conseqliente menor sensibilidade ao preco”. Dessa forma, pode-se dizer que a
empresa estard melhor posicionada que seus concorrentes, pois, se diferenciou para obter a
lealdade dos consumidores. O autor ressalta que essas empresas precisam estar orientadas a
vislumbrar todas as oportunidades de custo que ndo comprometam a diferenciagdo, bem como

esgotar todas as maneiras de diferenciacdo que ndo sejam onerosas demais.

Ao alcangar a diferenciacao torna-se invidvel a obten¢do de uma alta parcela de mercado, pois
nem todos os clientes estio dispostos a pagar por precos mais caros. E perfeitamente
concebivel a existéncia de varias empresas seguindo e obtendo sucesso com a ado¢do de uma
estratégia voltada para diferenciacdo enquanto que ndo ha essa possibilidade para a estratégia

de lideranca em custo (PORTER, 2004).

A sustentabilidade dessa estratégia depende de dois fatores: o valor percebido
permanentemente pelo cliente e; a falta de imitag¢do por parte da concorréncia, pois, para que a
diferenciagc@o seja sustentdvel ela deve basear-se em fontes nas quais existem barreiras de
mobilidade para os concorrentes. Essas fontes podem ser: singularidade (marca patenteada,
inter-relagdes com clientes e fornecedores, etc.) e; vantagem de custo na diferenciacdo; fontes

multiplas de diferenciacio (PORTER, 2004, p. 143).

Como a diferenciacdo exige que a organizagao execute as atividades de valor da melhor forma
possivel, essa estratégia pode ser altamente dispendiosa, o que para muitas organiza¢des nao €
vantajoso. Além disso, a compreensdo incorreta das bases da diferenciacdo ou do custo
organizacional também interfere na estratégia de diferenciacdo. As principais interferéncias

sdo demonstradas no Quadro 4:
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INTERFERENCIAS CARACTERISTICAS
a singularidade s6 resulta em diferenciacdo quando reduz o custo do comprador ou eleve
seu desempenho.

Singularidade que nao é valiosa

Se a organizagio ndo compreende os mecanismos pelos quais suas atividades afetam o
valor ou a percepg¢do de valor do cliente, a empresa pode diferenciar-se excessivamente,
Direfenciacdo que ndo é excessiva tornando-se desnecessaria (ex: se os niveis de qualidade do produto for mais alto que a
necessidade do cliente, a empresa pode ficar vulnerdvel a concorrentes com nivel correto
de qualidade e pre¢o mais baixo.

Caso o valor do produto seja demasiadamente alto, o cliente pode abandonar a empresa
diferenciada.

Preco-Premio alto demais

Desconhecimento do custo da

R . As empresas diferenciadas, por ndo isolarem o custo de cada atividade e ndo conhecer
diferenciacdo

seus condutores, muitas vezes deixam de explorar maneiras de reduzir seus custos.

Enfoque no produto e ndo na cadeia de

valores Muitas empresas diferenciadas preocupa-se em diferenciar somente seus produtos,

esquecendo de explorar oportunidades em outras dreas da cadeia de valor (ex: servigos).
QUADRO 4 - AS PRINCIPAIS INTERFERENCIAS NA ESTRATEGIA DE DIFERENCIACAO.
Fonte: Adaptado de Porter (2004, 147-149).

Importante salientar que além dos fatores descritos no quadro 4, as empresas que adotam a
diferenciac@o estdo sujeitas a interferéncia de ouros fatores econdmicos e conjunturais que

podem afetar o valor que os consumidores estdo dispostos a pagar pela diferenciacio ofertada.

3.2.3 Enfoque

A terceira estratégia, denominada “Enfoque” baseia-se na escolha de um segmento como um
determinado grupo de compradores, uma da linha de produtos, ou um mercado geografico
especifico, a partir dai a empresa adapta sua estratégia para atendé-lo. A otimizacdo da
estratégia para um segmento alvo determinado significa que o “enfocador” procura obter
vantagem em relacdo aquele segmento ndo possuindo uma vantagem competitiva geral

(Porter, 2004).

A diferenca bdsica entre o enfoque e as outras duas estratégias genéricas estd no fato de que,
enquanto as mesmas buscam alcancar seus objetivos no ambito de total da industria, o
Enfoque procura atingir seus objetivos em um segmento especifico, seja ele: grupo

comprador, linha de produtos ou mercado geografico.

Porter (1996, p. 13) afirma que “ambas as variantes do enfoque baseiam-se em diferencas
entre os segmentos alvo de um enfocador e outros segmentos da industria”. Assim, para que a
empresa possa adotar a estratégia de enfoque baseada em diferenciacdo, deve haver um grupo
comprador disposto a consumir produtos com atributos diferenciados. O mesmo ocorre em
relacdo a adocdo de posicao estratégica de enfoque baseada em custos e também torna-se
necessdria a existéncia de um grupo comprador que possua exigéncias passiveis de

atendimento de maneira mais econdmica em relagdo as demais integrantes do mercado.
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7

Apesar dos beneficios, nenhuma estratégia genérica por si sé € suficiente para alcancar
vantagem competitiva nem elevar o desempenho organizacional. Além disso, a vantagem
proporcionada pela estratégia pode ser desgastada pela evolucdo do setor. Por tais fatores,
torna-se necessdria a utilizacdo de outras informacdes ou técnicas para a manutencdo da
vantagem competitiva. As estratégias entdo devem ser apoiadas por processos de produgdo e
sistemas de informacgdo apropriados e eficazmente implementados, incluindo as informacdes

fornecidas pelos sistemas contdbeis.

Nesse sentido, o tema de estratégia aproxima-se da contabilidade 4 medida em que aumenta a
necessidade de gerar informagdes sobre os custos que estdo além da fronteira do ambiente
interno da empresa, alcancando a cadeia de valores. Para Shank e Govindarajan (1997, p.115)
“o papel da informagdo contébil dentro de uma empresa € o de facilitar o desenvolvimento e a

implementacdo das estratégias gerenciais”.

A informacdo de custos sob o aspecto estratégico favorece o bom desempenho do sistema de
gestdo estratégica, impactando positivamente o sistema de gestdo e conseqiientemente
melhorando o posicionamento da empresa no mercado. A importancia da informacdo de
custos € ressaltada por Porter (2004) ao enfatizar que o planejamento e implementacdo das

estratégias organizacionais demandam, entre outras informacoes, as relativas ao custo.

As informacgdes de custos freqiientemente estdo além da fronteira do ambiente interno da
empresa. Nessa perspectiva, verifica-se o envolvimento entre estratégias genéricas e a gestdo
de custos e o alinhamento entre essas varidveis tem sido alternativa relevante para o aumento
da competitividade das organizagdes. Se as informagdes contdbeis forem adequadamente
geradas, de acordo com a necessidade da estratégia, entende-se que hd um alinhamento entre a
estratégia e o sistema de informacdes de custos. Esse alinhamento favorece a manutencdo da
vantagem competitiva da organizacdo. A reciprocidade entre estratégia e custos fica evidente
em estudos como os de Simmonds, 1981; Dent, 1990; Langfild-Smith, 1997; Roslender e
Hart, 2003, Cadez e Guilding, 2008, entre outros. Esses estudos evidenciam a crescente
relac@o entre as praticas de CG e estratégias organizacionais como forma de obter vantagem

competitiva.
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3.3 Gestdo Estratégica de Custos

Tendo em vista o ambiente competitivo em que as organizagdes estdo inseridas, estas, para
manter seu posicionamento e se fortalecer no mercado necessitam obter informacgdes
contdbeis mais acuradas. Entretanto, muitos autores afirmam que as abordagens tradicionais
da CG ndo fornecem o tipo de informagdo que os gerentes necessitam para desenvolver e
apoiar prioridades estratégicas e implementar técnicas gerenciais desenvolvidas recentemente.

Johnson e Kaplan (1996, p. 1) enfatizavam que:

Os sistemas de CG das corporagdes sdo inadequados para a realidade atual. Nesta
era de rdpida mudanga tecnoldgica, de vigorosa competi¢do global e doméstica e
uma enorme expansdo da capacidade de processamento das informagdes, 0s
sistemas de CG estdo deixando de fornecer informacdes tteis, oportunas para as
atividades de controle de processos, avaliacdo do custo dos produtos e avaliagcdo de
desempenho dos gerentes.

Com o aumento da pressdo competitiva os gestores necessitam de informagdes precisas e
relevantes sobre seus custos efetivos para implementar estratégias gerenciais, fortalecer o
posicionamento das empresas no mercado. Diante dessa nova necessidade, os sistemas de
contabilidade tradicionais tém se mostrado ineficientes e deficientes para dar resposta a novas
demandas relacionadas a informagdes gerenciais contdbeis. A busca permanente por novas
ferramentas gerenciais capazes de dar suporte a tomada de decisdes estratégicas tem
enfatizado o uso das informag¢des de custos no processo de gestdo estratégica. Nesse sentido,

Souza e Clemente (2007, p. 1) enfatizam que:
a disponibilidade de informagdes internas e externas delineia possiveis
posicionamentos competitivos que influenciam as decisdes de investimentos em
termos de escala, de processo e de formas de gestdo. Essas escolhas definem, em
parte, a estrutura de custos de uma empresa e delimitam o espaco para a busca de
eficiéncia.
A priorizacdo da estratégia organizacional nas ultimas décadas e a preocupacgdo de interacdo
desta com controles gerenciais e de custos favoreceram o desenvolvimento da Gestdo
Estratégica de Custos - GEC. Esta € definida por Shank e Govindarajan (1995, p. 4-5) como
“uma compreensdo sofisticada da estrutura de custos de uma empresa... € uma andlise de
custos vista sob um contexto amplo, em que os elementos estratégicos tornam-se mais
conscientes, explicitos e formal”. De modo sucinto, Cadez e Guilding (2008, p. 3), afirma que
a GEC envolve “um conjunto de técnicas de contabilidade de custos estrategicamente

orientadas”. Os autores entendem que a GEC influencia decisdes sobre precos e rentabilidade

em todas as dimensoes da cadeia de valor: produto, cliente, regido, e canal de distribuigdo.

Numa visao mais abrangente Martins (2003, p.300) ressalta que:
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a Gestao Estratégica de Custos requer andlises que vao além dos limites da empresa
para se conhecer toda a cadeia de valor: desde a origem dos recursos materiais,
humanos, financeiros e tecnoldgicos que utiliza, até o consumidor final. Passa a ndo
ser apenas importante conhecer os custos da sua empresa, mas os dos fornecedores
e os dos clientes que sejam ainda intermedidrios, a fim de procurar, ao longo de
toda a cadeia de valor (até chegar ao consumidor final), onde estdo as chances de
redugdo de custos e de aumento de competitividade.

No contexto da GEC, a informagdo de custos € utilizada para desenvolver estratégias que

garantam vantagem competitiva. Porém, assim como os diferentes posicionamentos

estratégicos (lideranca em custo, diferenciacdo) exigem diferentes estilos de gestdo, a andlise

dos custos varia de acordo com a forma que a organizacdo resolve competir.

O objetivo final da GEC € produzir informagdes que possibilitem a melhor utilizacdo dos
recursos, proporcionando melhor competitividade em termos de custos aos produtos e
servicos das empresas, qualidade e eficiéncia em operagdes do mercado globalizado. Assim, o
papel central da GEC é gerar informagdes adequadas para que os gestores tenham o respaldo
necessdrio no processo de gestdo estratégica. A gestdo estratégica de custos necessita de “um
sistema de informagdo de custos que auxilie o processo de formulacdo e avaliacdo de
estratégias” (SOUZA e CLEMENTE, 2007, p. 14). Por tais fatores, a GEC tornou-se

instrumento gerencial indispensavel para criacao e sustentacdo de vantagem competitiva.

Souza e Clemente (2007, p. 15) enfatizam que a GEC “exige que todas as decisdes de
investimento sejam analisadas e avaliadas do ponto de vista do retorno que propiciam, da
estrutura de custos que se instala e, principalmente, dos custos que permanecem se a
estratégia for abandonada”. Assim, pode-se dizer que a definicdo da Gestdao Estratégica de
Custos compreende a combinagdo de elementos da andlise financeira retirados de trés temas
da literatura especializada da gestdo estratégica: andlise da cadeia de valor, andlise do
posicionamento estratégico e andlise dos direcionadores de custos. Estes temas sdo abordados

nas subsecdes seguintes.

3.4.1 Analise da cadeia de valor

O crescimento do mercado gerou preocupacgdes acerca dos custos em diversos pontos da
cadeia produtiva, principalmente naqueles que agregam valor ao produto. A compreensao da
cadeia de valor € relevante a medida que as relacOes entre as organizagdes tornam-se mais

solidas e hd maior interdependéncia entre os agentes econdmicos envolvidos.
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A GEC exige uma analise ampla ndo s6 da organiza¢do, mas do seu ambiente externo. Diante
da necessidade de compreender toda essa estrutura, nos anos 80 Porter (2004) definiu o
conceito de cadeia de valor, conceito que proporcionou aos gestores uma visao integrada para

gerenciar custos de planejamento, producdo, marketing e distribuicdao de bens e servigos.

A visdo da cadeia de valor surgiu da constatacdo de que as organizagdes, para se manterem
competitivas, deveriam, além de gerir suas atividades, analisar suas relacdes com as empresas
que executam atividades relevantes dentro da cadeia (fornecedores e distribuidores) e, a partir
dai verificar como tornar essa cadeia mais eficiente, ou seja, criar valor a essa cadeia de

atividades.

Para Porter (2004, p. 31), a cadeia de valor “desagrega uma empresa nas suas atividades de
relevancia estratégica para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes
existentes e potenciais de diferenciacio”. E a partir da execucio de atividades
estrategicamente importantes, seja a custos baixos ou da melhor forma (diferenciacio), que a
organizacao consegue obter vantagem competitiva. Nesse contexto, Shank e Govindarajan
(1995, p.14) definem cadeia de valor como um “conjunto de atividades criadoras de valor
desde as fontes de matérias-primas bdésicas, passando por fornecedores de componentes até o
produto final entregue nas maos do consumidor”. Nota-se que esse conceito tem um enfoque

externo a organizac¢ao ja que, esta geralmente representa apenas uma parte da cadeia.

A utilizacdo do conceito de cadeia de valor proporciona uma ampla visdo, garantindo
sistemdtica de avaliacdo ndo sé das atividades executadas pela empresa, mas também do
modo como elas interagem entre si, € suas inter-relacdes com empresas pertencentes 2 mesma
cadeia de valor. Clarke e Chen (2008, p. 201) afirmam que a vantagem da anélise da cadeia de
valor de Porter em relacdo a outras andlises € “a possibilidade de visualizar a empresa em
termos de uma série de cadeias de valores produtivos, que podem ser combinados em certos
lugares para ter uma economia de escopo”. A cadeia de valor, portanto, favorece a ampliacdo
da visdo gerencial, representando uma fonte importante para obtengdo da vantagem
competitiva e sua compreensdo permite a organizagdo verificar onde estdo as oportunidades

de reducdo de custos e os possiveis ganhos de competitividade.

Para que toda a cadeia de valor possa funcionar efetivamente, deve-se considerar, além do
ambiente interno, questdes relativas ao ambiente externo a empresa, principalmente de seu

sistema de valores (ilustrado na Figura 7), que constitui uma espécie de corrente de diferentes
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cadeias de valores: fornecedores de insumos, empresas fabricantes dos produtos finais, canais

de distribui¢do e compradores.

Cadeia de Cadeia de Cadeia de Cadeia de
Valor dos Valor da Valor dos Valor dos
Fornecedores Empresa Distribuidores Compradores

FIGURA 7 - ESQUEMA DA CADEIA DE VALOR
Fonte: Porter (2004).

A cadeia de valor representa um sistema de atividades interdependentes, que se relacionam
através de elos tanto dentro, quanto fora da empresa, entre a organizacdo e as cadeias de
valores dos fornecedores e distribuidores (PORTER, 2004). Como as atividades de valor sdo a
base da vantagem competitiva, a forma como as atividades dos fornecedores e outros agentes
sdo executadas interferem no custo ou o desempenho das atividades de outra organizacdo e
vice-versa. Dessa forma, a compreensdo entre possiveis ligagdes que possam existir entre
atividades estratégicas relevantes é de fundamental importancia, pois, a0 consegui coordend-
las da melhor forma possivel, o gestor consegue otimizar o valor a ser gerado para o cliente,
proporcionando a organizacdo a evidenciar seu potencial de geracdo de lucros ou reducdo de

custos, favorecendo a vantagem competitiva da organizacao.

Shank e Govindarajan (1995 p.62) destacam a importancia da cadeia de valor enfatizando que
“essa andlise € essencial para determinar exatamente onde, na cadeia, o valor pode ser
aumentado ou os custos reduzidos. Portanto, esta andlise representa um instrumento
importante para identificar as fontes da vantagem competitiva”. Tal importancia pode ser
notada em mercados altamente competitivos, onde as organizacdes devem gerir suas
atividades e seus custos estrategicamente. Reduzindo custos ela pode diminuir o preco de
venda, obtendo vantagem de custos sobre seus concorrentes. Além disso, o corte de atividades
que ndo agregam valor pode ocasionar economia de custos que pode ser utilizada para

melhorar o servigco prestado ao cliente.

O processo da andlise da cadeia de valor conforme Bruni e Famé (2004, p.384) envolve duas
etapas principais: a primeira € a constru¢do da cadeia de valor que envolve a identificacdao da
cadeia e a atribui¢do de custos, receitas e ativos a cada elo; a segunda € a utiliza¢do da cadeia

de valor como ferramenta de gestdo. Essa etapa € utilizada para detectar pontos fortes e

pontos fracos da empresa e do setor, dentre eles: encontrar diferengas entre custos varidveis de
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concorrentes; identificar fontes de diferenciacdo; observar o comportamento dos custos e;

elaborar tentativas de reconfiguracao.

Visto que a CG tem como foco a visdo interna da empresa, sem se preocupar com todo o ciclo
de vida do produto, o conceito de cadeia de valor (SHANK e GOVINDARAIJAN, 1995) seria
um grande divisor de dguas na diferenciacdo da CG e da Gestdo Estratégica de Custos. Sua
importancia para fins de gestdao de custos € enfatizada por Forster apud Lunkes (2004, p.126)
quando afirma que a andlise da cadeia de valor “fornece uma alavancagem significativa para o
gerenciamento dos custos” A andlise da cadeia de valor proporciona o exame minucioso da

cadeia de valor fornecendo informacdes valiosas para tomada de decisdes estratégicas.

3.4.2 Analise dos direcionadores de custos

A CG entende o custo com uma funcdo que possui um tunico direcionador: o volume de
producdo. A andlise baseada no volume de producdo produz poucas informacdes sobre o
comportamento dos custos, dificultando o processo estratégico. Diferente da CG, a gestdo
estratégica de custos, por trabalhar com modelos econdmicos mais ricos, produz informagdes
mais acuradas. Na GEC, a andlise de direcionadores de custos representa um fator importante

para desenvolvimento e formulagdo de estratégias competitivas.

Nesse sentido, as informagdes de custos sdo utilizadas para desenvolver as estratégias
organizacionais no intuito de obter uma vantagem competitiva, ou seja, para criar um valor
melhor para o cliente a um custo igual ou inferior aquele oferecido pelos competidores. Para
tanto, torna-se necessario compreender toda a estrutura de custos da cadeia de valor. Sobre

isso, Shank e Govindarajan (1995, p.21) enfatizam que:

no gerenciamento estratégico, os custos sdo causados ou direcionados por muitos
fatores que se inter-relacionam de forma complexa. Compreender o comportamento
dos custos significa compreender a complexa interacio do conjunto de
direcionadores em a¢do em determinada situacao.

O comportamento dos custos das atividades de valor € analisado com base em duas categorias
de direcionadores: estruturais e de execugdo. Os direcionadores estruturais resultam de
escolhas estratégicas baseadas na estrutura econdmica da organizacgdo e subdivide-se em cinco
categorias: [1] escala - tamanho do investimento na produg¢do; [2] escopo — relaciona-se ao
grau de integracao vertical, diversidade de atividades realizadas pela empresa; [3] experiéncia

— execucao trabalhos j4 conhecido pela organizacao; [4] tecnologia — utilizacdo de diferentes
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tecnologias em diferentes etapas da cadeia de valor e; [5] complexidade — amplitude da linha

de produtos.

Os direcionadores de execu¢do dizem respeito ao consumo de recursos para realizar as coisas
de forma correta. Estes subdividem-se em seis categorias: [1] envolvimento da forca de
trabalho — maior participagdo € maior o comprometimento dos funciondrios; [2] gestdo da
qualidade total — realizacdes objetivando melhoria dos produtos e processos; [3] utiliza¢do da
capacidade — industria sem ociosidade; [4] eficiéncia do layout das instalagcdes; [5]

configuracdo do produto e; [6] exploracdo das relacdes com clientes e fornecedores.

Diante das informacgdes obsoletas geradas pelos direcionadores estruturais, a GEC estd
movendo rapidamente seu interesse para os direcionadores de execugdo. Esse interesse deve-
se também ao fato de que para cada direcionador desse tipo “mais significa sempre melhor”,
ou seja, quanto mais direcionadores, melhores os resultados. Diferente do que ocorre com os
direcionadores estruturais para os quais a mdixima nem sempre funciona (SHANK e
GOVINDARAIJAN, 1995, p. 24). Entretanto, independente dos direcionadores utilizados,

Shank e Govindadrajan (1995, p. 25) enfatizam que as idéias-chave sao:

- Para a andlise estratégica, o conceito de direcionador de custos é uma forma qtil
para compreender o comportamento dos custos.

- Para essa andlise, o volume ndo € uma forma interessante de explicar o
comportamento dos custos;

- Em um sentido estratégico € mais util explicar a posicao dos custos em termos de
escolhas estruturais e capacidades de execug¢do que moldam a posi¢cdo competitiva
da empresa;

- Nem todos os direcionadores estratégicos sdo igualmente importantes o tempo
todo, mas alguns deles (mais que um) sdo muito provavelmente muito importantes
em todos os casos;

- Para cada direcionador de custos, uma estrutura particular de anélise de custos €
fundamental para se conhecer o posicionamento da empresa e;

- Diferentes atividades de valor da cadeia de valor s@o geralmente influenciadas por

diferentes direcionadores de custos.

Assim, torna-se relevante conhecer os fatores que direcionam os custos, pois, tais informacoes

proporcionam oportunidades dos gestores melhor controlar os custos e conseqiientemente,
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reduzi-los. Além disso, compreender o comportamento dos custos sob o ponto de vista

estratégico favorece a posi¢do de custo da empresa em relacao aos competidores.

3.4.3 Andlise do Posicionamento Estratégico

A definicdo clara da prioridade estratégica organizacional é considerada um aspecto
importante para um gerenciamento efetivo. Conforme explicitado em tdpicos anteriores.

Porter (2004) define trés estratégias genéricas para alcangar vantagem competitiva:

[1] lideranca em custos - direciona a empresa a competir oferecendo seus produtos

por pregos menores que a concorréncia;

[2] diferenciagdo - busca atender a satisfacdo do consumidor através de qualidade

superior, produtos flexiveis, prazos de entrega, Design dos produtos e;

[3] Enfoque (focalizacdo) - também considerada como meio-termo, onde as
empresas podem focar em uma variedade de combinacdes de produtos

diferenciados e estratégia de precos baixos.

Para Hansen e Mowen (2003, p.424), “o posicionamento estratégico € o processo de selecao
da combinagdo Gtima das trés abordagens estratégicas gerais. A combinac¢do é selecionada
com o objetivo de criar uma vantagem competitiva sustentdvel”. Entretanto Porter (2004),
apesar de definir essas trés estratégias genéricas, afirma que, para obter vantagem competitiva
duradoura a empresa deve escolher entre competir em diferencia¢iao ou preco baixo. A ado¢ao
de determinada estratégia representa o posicionamento estratégico escolhido pela
organizacdo. Assim com a empresa adota diferentes posturas administrativas para cada
estratégia adotada, a ela também adota diferentes perspectivas de andlise de custos a depender

do posicionamento estratégico escolhido.

Como o papel da anélise de custos € influenciado pela forma que a empresa escolhe competir,
Shank e Govindarajan (1995, p. 19) afirma que “o posicionamento estratégico pode
influenciar de modo significativo o papel da andlise de custos”. Ao utilizar o custo como
informagdo estratégica a empresa deve compreender toda a cadeia de valor. Dessa forma, a
organizacdo consegue captar maiores oportunidades de geracdo de negdcios e se posicionar da

melhor forma diante dos seus concorrentes.
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3.4 Estudos Recentes Acerca da Gestao Estratégica de Custos

Estudos envolvendo estratégia e gestao de custos sdo encontrados na literatura de CG desde o
trabalho de Simmonds (1981) intitulado “CG Estratégica - Strategic management
accounting”. Entretanto, apenas estudos recentes mostram que os conceitos de estratégia,
estratégia competitiva e gestdo estratégica vém ocupando posicdo de destaque na literatura de
CG ao buscar evidéncias sobre a relacdo entre as priaticas de CG e as estratégias

organizacionais como forma de obter vantagem competitiva.

Tendo como base os construtos de Chandler (1962) sobre a estratégia empresarial como
ferramenta para se atingir os objetivos organizacionais, Dent (1990) discute a relacdo entre as
organizacdes, suas estratégias e os sistemas de controle, enfatizando que a estrutura
organizacional e os sistemas de gestdo devem estar orientados para a estratégia da empresa.
Os resultados do estudo demonstraram a relevancia do alinhamento entre os sistemas de

controle gerencial e a estratégia da organizac¢do na obtencdo da vantagem competitiva.

Os sistemas de controle gerencial e sua relagdo com a distribui¢do de recursos funcionais
(tecnologia, mao—de-obra, entre outros) foram alvos do estudo de Govindarajan e Fischer
(1990). Os autores analisaram a obtengdo das estratégias de lideranca em custo e de
diferenciagdo em situacdes onde os recursos funcionais eram compartilhados pelas as
unidades estratégicas de negdcios e concluiram que a divisdo dos recursos funcionais entre as
diversas unidades da empresa proporciona beneficios as estratégicas organizacionais.
Verificou-se também que esses beneficios dependem das relacdes eficientes entre sistemas de

controle gerencial e estratégia organizacional.

O papel dos sistemas de controles gerenciais como ferramenta de suporte para a obtencao da
estratégia competitiva foi a base dos estudos de Cunninghan (1992). Em seu trabalho o autor
observa a influéncia das incertezas ambientais no processo de tomada de decisdo e na
definicdo da estratégia organizacional. Devido a essas incertezas, os diversos ambientes das
areas funcionais da organizacdao podem utilizar diferentes tipos de controles para melhorar sua
eficacia. O autor concluiu que em todas as empresas analisadas a centralizagdo foi indicada
como o elemento que proporciona maior efetividade dos sistemas de controles gerenciais.
Constatou-se também que alguns sistemas contdbeis ndo sdo apenas adequados ao abrigo das

estratégias competitivas, mas também melhoram a eficicia dessas estratégias.
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Os efeitos das informacdes financeiras na escolha das alternativas estratégicas dos hotéis no
Reino Unido foi o alvo dos estudos de Collier e Gregory (1996). Os autores realizaram um
estudo de campo com seis grupos hoteleiros (redes de hotéis). Os autores dividiram os hotéis
analisados em trés grupos: pequenos grupos com até 25 hotéis; médios grupos com numero de
hotéis entre 25 e 75 e; grandes grupos que possuem acima de 75 hotéis. Os resultados
demonstraram que as func¢des financeiras nos grupos hoteleiros estdo cada vez mais
envolvidas na gestdo estratégica apesar de a GEC ainda encontrar-se em fase inicial nesse

setor.

Lord (1996) faz uma anélise critica sobre a GEC e buscou, através de um estudo de caso,
verificar a relacdo entre o sistema de contabilidade e gestdo estratégica da empresa. O autor
argumenta que as técnicas e os elementos da gestdo estratégica de custos estdo inseridos nas
organizagdes e que o principal problema é que algumas informag¢des ndo podem ser coletadas

e quantificadas pelos sistemas de contabilidade tradicional.

O estudo concluiu que empresas podem obter vantagem explorando liga¢des (elos) dentro da
cadeia de valor, sem a necessidade de realizar andlise financeira detalhada, porém o autor
ressalta que tal resultado foi encontrado na andlise de uma empresa que fabrica um tnico
produto, onde € mais facil para os gestores identificar oportunidades nos elos da cadeia de
valor e reduzir custos. Por tais fatores, o resultado ndo pode ser generalizado. O autor finaliza
o trabalho afirmando que a gestdo estratégica de custo ndo precisa estar envolvida diretamente
na busca pela vantagem competitiva e que a tdo elogiada gestao estratégica de custos talvez

seja mais uma “ficcdo” da imaginagdo académica do que um novo ramo da contabilidade.

A relacg@o entre os sistemas de controles gerenciais (Management Control systems - MCS) e a
estratégia organizacional também foi alvo do estudo de Langfild-Smith (1997). Inicialmente o
autor apresenta os conceitos de sistemas de controle gerencial e estratégia com baseando-se
nos estudos anteriores para seguida realizar uma anélise critica sobre trabalhos anteriores que
abordam o assunto. A pesquisa enfatizou que a relacdo entre os MCS e a estratégia deve
incluir aspectos como a orientacdo de controle dos custos, sistemas de avaliacio e
recompensa, o efeito de divisdo dos recursos funcionais. Os resultados apontaram que apesar
da crescente discussdo sobre o tema ainda sdo poucos os estudos empiricos sobre o assunto,
porém, vdrios estudos de casos tém contribuido para expandir o conhecimento sobre a

interagdo dos MCS e a estratégia.
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A definicao das prioridades estratégicas de uma organizacdo € considerada como aspecto
relevante da gestdo, porém, muitas vezes, estas por si s6 podem ndo ser suficientes para
alcancar vantagem competitiva. Essas prioridades devem apoiar-se em sistemas de
informagdes apropriados e eficazmente implementados. Assim, a interacdo entre praticas de
CG, técnicas de gestdo e prioridades estratégicas foram alvo de estudo de Chenhall e
Langfield-Smith (1998). Os autores realizaram um survey com 140 (cento e quarenta)
industrias cadastradas na lista das maiores empresas da Austrdlia e concluiram que, nas
empresas estudadas, as praticas de CG relacionavam-se fortemente com as técnicas de

gerenciamento e suas prioridades estratégicas.

Wijewardena e Zoysa (1997) realizaram a comparacdo entre priticas de CG de grandes
industrias em dois paises diferentes. Os autores encaminharam um questiondrio para as 1.000
maiores industrias (a dimensdo foi baseada nos ativos totais das industrias) do Japao e da
Australia. Os retornos obtidos foram bastante semelhantes, sendo 217 retornos validos de
industrias japonesas e 231 de industrias australianas. O estudo verificou que existe um
nimero de importantes diferencas entre as praticas adotadas nos dois paises. Além disso, as
empresas japonesas parecem introduzir alteracdes mais freqiientes nas suas praticas do que as

inddstrias australianas.

Os estudos relacionando custos e estratégia ainda sdo poucos no Brasil. Nesse sentido, Araidjo
(2001) faz uma investigacao multidisciplinar, integrando gestdo estratégica, hotelaria e custos.
A autora, através de um estudo multicasos examina o papel da CG e de custos como forma de
atingir os objetivos estratégicos em 8 (oito) empreendimentos hoteleiros localizados em
diferentes estados (Bahia, Sergipe, Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Rio Grande do Norte e
Pernambuco). Os resultados evidenciaram as informagdes geradas pelos sistemas de
contabilidade, principalmente as informagdes de custos tém se revelado de grande utilidade,

principalmente sob o enfoque da gestao estratégica de custos.

Roslender e Hart (2003, p. 256) afirmam que, no contexto da CG estratégica a drea de custos
¢ a que mais tem se desenvolvido. Assim, a preocupagdo dos autores foi andlise dos custos foi
alvo da pesquisa. A pesquisa exploratdria foi realizada com empresas britanicas e objetivou
verificar a relacdo entre as técnicas de custos e a gestdo estratégica e de marketing em dez
empresas de diferentes portes e segmentos no Reino Unido. Os autores enfatizaram a
preocupacido com a pequena amostra, porém devido a exaustiva andlise das praticas dessas

empresas e que devido a diversificacido da drea de atuacdo a pesquisa foi validada. O estudo
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verificou que o termo “CG estratégica tinha” um significado restrito para grande parte dos
profissionais entrevistados. Outra conclusdo importante foi que das poucas empresas que
adotavam a gestdo estratégica de custos foram constatados os beneficios de utilizacdo da

técnica.

O uso das informagdes de custos para no processo de gestdo estratégica em empreendimentos
hoteleiros da regido metropolitana de Recife foi o alvo do estudo de Dieng (2005). O estudo
teve como intuito verificar empiricamente se os gestores hoteleiros de médio e grande porte
da regido metropolitana de Recife utilizam informacgdes de custos para desenvolver estratégias
gerenciais. Os resultados revelaram que grande parte dos gestores nio dispde de informagdes
de custos estratégicos. Além disso, verificou-se que dos gestores que recebiam informagdes
de custos para fins estratégicos, estas limitavam-se a informacdes sobre indices de
produtividade, custos de insumos e produtos em cada processo e ligacdes entre processos

internos.

A relagdo entre estratégias e gestdo de custos também foi alvo dos estudos de Cinquini e
Tenucci (2007). Estes, buscando averiguar se algumas varidveis estratégicas podem
influenciar/explicar o uso das préticas de custos, desenvolveram um survey com as 215
maiores empresas italianas. O trabalho investigou a influéncia de quatro varidveis
estratégicas: missdo estratégica, modelo e posicionamento estratégico e o tamanho da
organizacdo na adocdo de quatorze prdticas de custos: custeio baseado em atividades,
atributos de custos, benchmarking, monitoramento da posi¢cdo competitiva, avaliacdo dos
custos dos concorrentes, contabilidade voltada para o cliente, avaliacdo do concorrente
baseada em demonstragdes financeiras publicas, medi¢ao integrada de desempenho, ciclo de

vida dos custos, custo estratégico, preco estratégico, custo alvo e custeio da cadeia de valor.

Verificou-se que o modelo estratégico ndo desempenha papel significativo na escolha e
utilizacdo das técnicas de custos, enquanto que as varidveis: missdo estratégica e
posicionamento estratégico apresentam maior relacdo com as diversas técnicas de custos
adotadas pelas empresas italianas. Também foram encontradas poucas evidéncias sobre a

relacdo entre o tamanho da empresa e utilizacao das técnicas de custos.

Cadez e Guilding (2008) realizaram estudo com as 388 maiores industrias da Eslovénia em
termos de receita total onde analisaram a relacdo das técnicas de custos no processo de gestdo

estratégica e o efeito dessas técnicas sobre o desempenho organizacional. Os autores
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definiram 16 (dezesseis) técnicas de custos voltadas para a orientacdo estratégica da empresa.
Essas técnicas foram classificadas em cinco grandes categorias (1) custos, (2) planejamento,
controle e avaliacdo, e (3) a tomada de decisdo, (4) contabilidade voltada para o concorrente e

contabilidade voltada para o cliente.

A pesquisa identificou que quatro fatores estratégicos (estratégia empresarial; formulagcdo da
estratégia; orientacdo de mercado e; tamanho da empresa) podem se relacionar com as
técnicas de custos adotadas e que essas praticas tém forte influéncia no desempenho
organizacional. Os dados qualitativos obtidos também trouxeram consideracdes importantes,
dentre elas a quase unanimidade sobre a estratégia como fator que mais afeta a utilizagdo dos

sistemas de custos.

Lamminmaki (2008) através de um survey examinou a participa¢cdo da contabilidade de custos
na tomada de decisdo sobre terceirizacdo de atividades como lavanderia, alimentos e bebidas,
limpeza, entre outras em 11 (onze) empreendimentos hoteleiros localizados em South East
Queensland, na Austrdlia. O autor concluiu que a CG ndo fornece informacdes adequadas
para auxiliar os gestores dos empreendimentos hoteleiros entrevistados. O autor ainda afirma

que tal falta de informacdo é agravada pela elevada propensdo dos hotéis em contratar

controladores financeiros nao tém qualificacdo contdbil adequada.
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4 O SETOR HOTELEIRO

Este capitulo aborda o setor hoteleiro e suas principais caracteristicas. Inicialmente, faz-se
uma andlise do turismo e da industria da hospitalidade a qual pertence o setor de hospedagem.
O capitulo traz também uma descricdo acerca da origem da hotelaria no mundo, no Brasil e na
Bahia, para em seguida abordar a hotelaria na Cidade do Salvador. Por fim descreve-se a

Empresa hoteleira e suas principais caracteristicas.

4.1 Turismo e a inddstria da Hospitalidade

Por ser uma atividade econdOmica relativamente nova e ter cardater multidisciplinar,
envolvendo uma grande variedade de setores econdmicos, ainda hd uma auséncia de definicao
conceitual para o turismo. Entretanto, a Organizagdo Mundial do Turismo — WTO (2001, p.
38) afirma que o turismo “compreende as atividades que as pessoas realizam durante suas
viagens e estadas em lugares diferentes ao seu entorno habitual”. Para Mota (2001, p.42) o
turismo € “um fendmeno social que consiste no deslocamento temporério e voluntdrio de um
ou mais individuos”. De forma geral, pode-se afirmar que o Turismo é impulsionado por

diversos fatores relacionados a lazer, negdcios, satude, entre outros que induzem os individuos

a se deslocarem de um local para outro.

O turismo € um sistema complexo, constituido por outros subsistemas. Para o seu crescimento
€ necessario o desenvolvimento de outras dreas como de transportes, hospedagem,
alimentacdo e entretenimento. Diante dos seus beneficios, ndo sé econdmicos e sociais, a
atividade turistica tornou—se uma das maiores industrias do setor de servicos, gerando de
empregos, aumento de renda e de investimentos e na criacdo de novas organizagdes, incluindo
pequenas e médias empresas e facilitando o desenvolvimento social e econdmico das regides

e paises (WTO, 1998).

O turismo mundial, em 2007, gerou uma receita de US$ 856 bilhdes. Nesse periodo, as
chegadas turisticas tiveram um crescimento de 6,6% em relacdo ao ano anterior, atingindo
903 milhdes de chagadas. A Europa, destino mais procurado no mundo recebeu 53% do total
mundial de visitantes, obteve 51,29% da receita mundial total, seguida pelos paises asidticos e
Oceania, com 19,41% dos visitantes, auferindo 20,81% da receita, e pelas Américas, que

receberam um total de 15,81% dos turistas e receberam 20,85% da receita total (WTO, 2008).
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O Brasil vem acompanhando a evolugdo do turismo mundial com uma taxa média de
crescimento anual de 6,2%. Conforme a EMBRATUR, o nimero de desembarques no pais
chegou a 56 milhdes em 2007, sendo 6,4 milhdes de desembarques internacionais e 50
milhdes nacionais, representando 6,6% dos desembarques mundiais, totalizando receita de
USS$ 4,9 bilhdes. No nordeste, a Bahia é o principal destino turistico da regido e de acordo
com a EMBRATUR o Estado recebeu em 2007, aproximadamente, 41,1% dos turistas
estrangeiros que visitaram a regido. Ja no turismo doméstico, a participacdo do estado fica em
torno de 36,7%. Tal desempenho torna-se mais relevante quando comparado com dados do
Brasil e de outros estados do Nordeste. Por exemplo, em 2006, o turismo nacional apresentou
uma queda de 6,3% na recepcao de turistas estrangeiros, e estados como Ceard e Pernambuco
apresentaram quedas de 4,9% e 20,6%, respectivamente, enquanto que a Bahia obteve um

crescimento de 28,7% na recep¢ao dos mesmos turistas.

A Bahia destaca-se no cendrio nacional ndo s6 pelos seus 932 km de extensdo de praias, com
suas dguas mornas, que atrai visitantes durante todo o ano, mas também pela sua diversidade
cultural e arquitetonica. Tais atrativos sd@o notados por turistas e investidores internacionais
que escolhem a Bahia para implantar seus empreendimentos. Conforme o Anudrio de turismo
Exame (2007, p.57) dos 150 empreendimentos hoteleiros em projeto no pais para os proximos
05 anos, 30% sera instalado na Bahia. O crescimento nao € visto s6 no litoral do estado, mas

também em regides ainda pouco exploradas, como as pequenas cidades do sul do estado.

Entretanto, apesar apresentar caracteristicas competitivas, tais como a grande extensdo
territorial que favorece a existéncia de variagdes climdticas e o ambiente natural diversificado
(litoral, serras, etc.), o desempenho do turismo brasileiro ainda € pouco expressivo no cendrio
turistico mundial. Tal situacdo decorre da falta de integracdo entre os servigos prestados ao
turista ainda no seu local de origem e as atividades realizadas durante a permanéncia do

turista no local turistico. Tais atividades formam o produto especifico turistico.

Petrocchi (2007) destaca que o produto turistico € formado por trés servi¢os principais:
hospedagem, transporte e os atrativos do destino turistico. Dentro do sistema turistico, setor
que mais cresce e gera empregos € a hotelaria. Esta agrega dois componentes principais: o
setor de hospedagem e o de alimentos e bebidas. Jones apud Clarke e Chen (2008, p. 51)

afirmam que hotelaria:

Consiste em dois servigos distintos — oferecer acomodag@o para pessoas que estdo
longe de casa pernoitarem e fornecer alimento para quem estd distante de casa ou
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nio prepara as proprias refeicdes no momento. Os dois servicos satisfazem
necessidades bem bdsicas do ser humano: dormir e comer.

Esses dois servicos, por envolverem a missdo principal da hospitalidade de satisfazer fisica e
psicologicamente as expectativas dos hdspedes sdo considerados como 0s mais importantes

da industria da hospitalidade (CHON, 2003).

A hotelaria € a principal atividade do turismo, pois, d4 suporte ao desenvolvimento do turismo
local. Dentro do setor da hospitalidade, os hotéis destacam-se como a principal fonte de
geragdo de renda. O Hotel € conceituado por Beni (1998) como uma empresa de prestagdao de
servicos diferente de outros estabelecimentos industriais € comerciais, principalmente, pelo
fato do produto hoteleiro ser estdtico, tendo o consumidor de ir até o local para consumir o
produto (a hospedagem). Diante da importincia da hotelaria na atividade turistica, as

subsecdes seguintes fazem uma abordagem do surgimento da hotelaria até sua evolucao.

4.2 A Empresa Hoteleira

Por fazer parte do produto turistico, o Hotel € considerado como uma empresa da industria da
hospitalidade, particularmente ao setor de hospedagem. A Embratur (2008) define a empresa
hoteleira como “a pessoa juridica que explora ou administra meio de hospedagem e que tem
em seus objetivos sociais o exercicio de atividade hoteleira”. Para Castelli (2000, p.56) a
empresa hoteleira é “[...] uma organizacdo que, mediante o pagamento de didrias, oferece

alojamento a clientela indiscriminada”.

Um empreendimento hoteleiro caracteriza-se por oferecer acomodag¢do aos seus clientes.
Entretanto, apesar da hospedagem ser o principal servi¢o oferecido pelo hotel, estes oferecem
ainda servicos auxiliares tais como alimentacdo, lazer e promog¢do de eventos. Essas
atividades, além de incrementar a receita dos empreendimentos hoteleiros favorecem o
desenvolvimento do turismo, principalmente do turismo de negdcios. Numa visao sistémica, o
hotel € composto de diversas dreas encarregadas a desenvolver atividades que atendam ao
objetivo final do empreendimento: oferecer o produto/servico ao cliente. O sistema hoteleiro,
de acordo com Castelli (2000, p.86) é composto por trés grandes dreas: hospedagem,

alimentacao e bebidas e administracdo conforme ilustra a Figura 8.
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Sistema Hotel

Hos Alimentos e
i ol Bebidas

FIGURA 8 — O SISTEMA HOTEL
Fonte: Castelli (2000, p. 86).

4.2.1 Hospedagem

A Hospedagem envolve a drea dos apartamentos, também denominados de unidades
habitacionais — UH’s e as dreas sociais (reservas, recep¢ao, comunicagdo e telefonia), bem
como a drea de governanga. A drea de reserva geralmente localiza-se junto a recepc¢do e juntas
sdo responsaveis pelo contato inicial com o cliente. Este contato pode ser feito diretamente
com o cliente por meio de telefone, fax, internet ou indiretamente através das operadoras
turisticas, agéncias de viagens ou empresas. Essas dreas s@o de fundamental importéncia,
pois, sdo responsdveis pela boa impressdo do servigo junto aos hospedes tanto na entrada

(chek-in) quanto na saida (check-out) do estabelecimento.

A drea de governanca € responsdvel pela arrumagdo dos apartamentos, limpeza das dreas
sociais, lavanderia e rouparia. E comum que além da 4rea de governanga, existe um setor
separado responsdvel pela limpeza das dreas externas (jardins, calgcadas, piscinas, dreas de

lazer etc.) de todo o hotel e também pela manuten¢do dos equipamentos e instalacdes.

4.2.2 Alimentos e Bebidas

O setor de alimentos e bebidas é considerado como o mais complexo dentro do hotel.
Abrange a cozinha, o restaurante, room service, entre outros. Neste setor, as principais

atividades sdo: solicitacdo de produtos, recebimento e armazenagem, processamento dos
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produtos em alimentos e distribui¢do dos pedidos. A maior preocupacio deste setor € preparar
um alimento de acordo com a exigéncia do hdspede. Outros fatores que também sdo cruciais
nessa drea sao as despesas com mao-de-obra, que conforme Castelli (2000) chegam a ser 2,5
vezes maiores que na drea de hospedagem e a receita que chega a ser 4 vezes menor
comparando-se com o mesmo setor. Tais fatores fazem com que muitos hotéis terceirizem

€SSe Servigo.

4.2.3 Administracdo

A administracdo € o setor responsavel pelo bom funcionam de todas as outras areas. O setor
envolve a drea de compras, que oferece suprimentos ao hotel, Neste processo, identifica-se a
necessidade de compra de produtos, realiza-se cotacdo e negociacdo de precos € prazos com
fornecedores. A administracdo também & responsdvel por uma das dreas mais criticas dentro
do hotel: recursos humanos. Este envolve o recrutamento, selecdo e contratacdo de pessoal e é

de fundamental importancia para obter de servi¢os de qualidade.

A boa gestdo dessas dreas € de fundamental importancia para a competitividade do hotel
diante da acirrada competicdo. Para tanto, os empreendimentos hoteleiros necessitam de
informagdes que os auxiliem no processo de gestdo propiciando a estes estabelecimentos

maior competitividade, crescimento e estabilidade.

4.3 Caracterizagdo econdmica do empreendimento hoteleiro

O setor de servigos representa papel relevante na economia, apresentando crescimento
expressivo, representatividade no PIB de paises desenvolvidos e em desenvolvimento. No
Brasil, o setor de servigos representa mais de 55% do PIB nacional. A atividade turistica,
pertencente ao setor de servigos, tem se destacado por proporcionar aumento significativo da
renda per capita e geracdo de divisas. 2007 o PIB do Turismo - PIBTur totalizou R$ 24,5
bilhdes (considerando apenas locacdo de autos, aéreo e hospedagem), destes, com R$ 16

bilhdes (66,2%) correspondem a gastos com viagens corporativas (negocios).

A hotelaria oferece uma diversidade de servigos e sua relevancia € percebida em termos
econdmicos. Nesse setor, a hospedagem é componente necessdrio ao desenvolvimento do
turismo, ja que a qualidade e abrangéncia disponivel desse servico influenciardo o visitante de
um local (COOPER er al, 2001). Atualmente, cerca de 50% da renda do setor turistica no

Brasil é obtida através da 4rea de hospedagem. Além disso, os gastos do turista com
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alimentacdo e hospedagem chegam a representar 75% do gasto total, o que torna o setor de

hospedagem altamente rentdvel (DIAS, 1990).

De acordo com a Associacdo Brasileira de Industria de Hotéis - ABIH (2007), o parque
hoteleiro no Brasil conta com aproximadamente 25 mil meios de hospedagem dos quais 18
mil sdo hotéis e pousadas. Destes, 70% sdao empreendimentos de pequeno porte, que geram
mais de um milhdo de empregos e a oferta de aproximadamente um milhdo de apartamentos
em todo o pais. A industria hoteleira no pais envolve um volume significativo de recursos,
com patrimonio imobilizado em torno de US$ 15 bilhdes; receita bruta anual de
aproximadamente de US$ 9 bilhdes e arrecada¢ao de mais de US$ 1,8 bilhdo em impostos,

taxas, contribuigdes.

Além da grande expressividade econdmica e apesar de contribuir de forma positiva para
geracdo de empregos e aumento do fluxo de receitas, a estrutura de custos do setor hoteleiro
sofre com os custos elevados, principalmente os custos fixos. A Tabela 1 distribui os custos

operacionais, em nivel de Brasil, para as cinco categorias de hotéis:

TABELA 1 - CUSTOS OPERACIONAIS PARA AS CATEGORIAS DE HOTEL NO BRASIL

CATEGORIA CUSTOS FIXOS (%) CUSTOS VARIAVEIS (%)
* 76 24
*x 71 29
— 70 30
— 67 33
[ 67 33
MEDIA BRASIL 69 31

Fonte: Brasil, 1998.

No setor de hospedagem, os custos operacionais geralmente seguem o seguinte padrio: custos
com insumos na hospedagem alimentacdo; manutencdo de equipamentos; mao-de-obra e seus
encargos; custos com propaganda e publicidade; entre outros. Os principais custos de um
empreendimento hoteleiro, independente a que categoria pertence estio relacionados a custos
fixos e, por ndo estarem diretamente associados aos produtos, sdao de dificil alocacgdo.
Diferentemente da grande maioria dos custos varidveis que, 0s quais estdo diretamente
relacionados aos produtos e variam de acordo com o volume de héspedes. De forma geral, os

principais custos de um Hotel sdo:
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[1] Hospedagem — os custos com as unidades habitacionais geralmente sdo os mais
elevados, pois como a unidade tem como funcdo substituir o ambiente familiar para o
hospede, deve ser cuidadosamente planejada e manter um elevado padrao de
qualidade. A manuten¢cdo dessa drea requer mao-de-obra, equipamentos, materiais,

entre outros itens que elevam o valor do seu custo;

[2] Alimentagdo — as grandes maiorias dos hotéis incluem no valor da didria o café da
manha, por isso, os custos referentes a estes também devem ser considerados, pois tem
grande representatividade, apesar de ser um custo varidvel, que tem o valor

modificado de acordo com o volume de hdspedes.

[3] Depreciacdo — referentes a depreciagdo dos moéveis, equipamentos, veiculos e do

1moével 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 servi¢os de hospedagem;

[5] Material de limpeza: Sdao materiais utilizados na manuten¢do das dreas comuns do

hotel. Ex.: Desinfetante, papel higi€nico, sabonete, dlcool etc;
[6] Seguros diversos — gastos referentes a estrutura fisica do hotel;

[7] Manutengdo — a conservagdo e manutencdo dos bens também € item relevante para o
empreendimento hoteleiro, pois, mantém o bom funcionamento do hotel. Esse item
engloba custos como manuten¢do de ar condicionado, automéveis, frigobar e

computadores.

[8] Telefone — os custos com telefones sdo relevantes, pois, geralmente a telefonista € 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 dgua para manutencio geral do hotel;

[11]G4s: Sdo os custos referentes as despesas com gds, utilizados no restaurante, copa e

cozinha e;

[12] Material de expediente - S3o os custos decorrentes do material utilizado na prestacdo

de servigos aos clientes. Ex.: Caneta, papel, blocos, bobina, etc.
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Os custos de um hotel podem ser analisados através da sua cadeia de valor. As atividades que
mais geram custos na cadeia de valor de um hotel sdo as atividades de hospedagem (reserva,
recep¢do, comunicacdo, governanga e lavanderia), alimentacdo e bebidas, de eventos e de
lazer. A area de Porém, com uma visao externa, incluem-se os fornecedores de insumos e
equipamentos, operadores turisticos e clientes (ARAUJO, 2001). Os principais custos da

cadeia de valor de um hotel sdo apresentados no Quadro 5.

(STOS DOS FORNECEDORES (STODA EVIPRESA (ASTODOAIENIE
Servigos; operadoras turfsticas; Hospedagem(reserva, recepgio, governanca e lavanderia); Tenpo ce atendinento; reduciode
esquipanentos; instalagdes, efc. alimentos e bebides; eventos e lazer. relanmgles; satisfacio.

QUADROS - PRINOIPAIS (USTOS DA CADHA DE VALOR DOHOTHL
Forte: Adgatado de Arajo (2001).

Todas essas dreas consomem recursos € geram custos para o empreendimento hoteleiro e por
18so deve-se atribuir custos e receitas € a cada atividade de valor. Entretanto, num hotel, a
principal atividade € a hospedagem. Esta, por ser a atividade mais importante para o cliente,
implica diretamente a qualidade do servico prestado, sendo de fundamental importancia para
0 sucesso organizacional. Por apresentar um elevado nivel de qualidade a hospedagem

geralmente apresenta um custo elevado, porém ndo impedindo que o mesmo seja controlado.

Assim, a gestdo da cadeia de valor de um empreendimento hoteleiro minimiza as variacdes
através da exclusdo de atividades que ndo agregam valor ao empreendimento. Além disso, a

compreensdo da estrutura de custos dos hotéis proporciona melhor entendimento.

4.4 Classificacao dos Empreendimentos Hoteleiros

Os hotéis podem ser classificados sob vdarios aspectos, dentre eles: pelo padrdo de suas
instalacdes, as quais determinam o grau de conforto, a qualidade dos servigos e os precos; de
acordo com sua localizacdo (praia, montanha, aeroporto, cidade) e; conforme sua utilidade -
lazer, negdcios, cassinos, turismo, eventos. No Brasil, a classificacdo oficial é feita pela
Empresa Brasileira de Turismo — EMBRATUR. A classificacdo mais recente distingue os

meios de hospedagem através de suas caracteristicas. Estas sdo apresentadas na Tabela 2.
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TABELA 2 - MEIOS DE HOSPEDAGEM E SUAS CARACTERISTICAS

Tipo Localizacio Natureza da edificacao Clientela Preferencial Infra-estrutura
Normalmente em edificagoes . . Hospedagem e em alguns
. . L. . Mista, com executivos e R
Hotel - H Preferencialmente urbana. com vdrios pavimentos turistas casos infra-estrutura de
S uristas. .
(verticais). negdcios e lazer
Em prédios, locais ou Prédio tombado, de valor . .
PN . .. . L. R Mista, com executivos e N
Hotel Histérico - HH cidades histéricas (meio histérico ou regional turistas Restrita a hospedagem
. uristas.
rural e urbano. reconhecido.
N . o . . . Areas, instalacdes,
areas rurais ou local turistico Geralmente projeto Turistas em viagem de . .
Hotel de Lazer - HL, A . N equipamentos e servigos
fora do centro urbano. arquitetdnico horizontal. recreacdo e lazer.

proprios para lazer.

Locais turisticos, geralmente| Predominantemente projeto | Turistas em viagem de

Pousada - P oA . -
fora de centros urbanos. arquitetdnico horizontal. recreacdo e lazer.

Restrita a hospedagem

Fonte: Andrade, Brito e Jorge(2007, p. 45)

Por meio dessa distin¢gdo, os meios de hospedagem sdo classificados em 6 categorias: acima
de 5 estrelas - Super Luxo; 5 estrelas — H, HH e HL; 4 estrelas - H, HH e HL e Standard
Superior; 3 estrelas - H, HH, HL e P; 2 estrelas — H, HL, HH, P. 1 estrela, simples - H, HH,
HL e P. A classificagdo oficial da EMBRATUR ¢é apresentada no Quadro 6:

Categoria Simbolo
Super Luxo xR SL
LUXO * * % % %
Superior e
Turistico o
Economico *
Simples *

QUADRO 6 - CLASSIFICACAO OFICIAL DOS HOTEIS PELA EMBRATUR.

Fonte: EMBRATUR (2002, p. 57).
Apesar da existéncia da classificac@o oficial a sua ndo-obrigatoriedade e os custos elevados
dificultam a aderéncia dos empreendimentos hoteleiros a essa classificagdo. Diante disso, a
ABIH nacional estabeleceu outra classificacdo, esta, de acordo com Andrade, Brito e Jorge
(2007, p. 46) € uma “auto-classificacdo feita pelos proprios hoteleiros e apenas chancelada
pela ABIH”. Essa classificagdo define em seis categorias: Simples (1 estrela); econdmica (2

estrelas), turistica (3 estrelas); superior (4 estrelas); luxo (5 estrelas) e; superluxo (6 estrelas).
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O que distingui a pesquisa cientifica € o delineamento do método adotado para solucionar o
problema em questdo. A pesquisa € uma atividade relevante a constru¢do do conhecimento e
como toda atividade racional e sistemadtica, a pesquisa exige que as acdes desenvolvidas ao
longo de seu processo sejam efetivamente planejadas na tentativa de responder a questdo

investigada. (GIL, 2007)

Gil (2007) enfatiza que a pesquisa € desenvolvida mediante a jungdo de conhecimentos
disponiveis, amparados por métodos, técnicas e outros procedimentos cientificos, para, assim,
responder aos problemas propostos. Dessa forma, a metodologia pode ser descrita como o
conjunto de regras estabelecidas para o método cientifico. Beuren (2006) enfatiza que a
metodologia da pesquisa é definida com base no problema formulado, podendo ou ndo ser
elaboradas hipéteses, que compreende além da descri¢gdo formal dos métodos e técnicas a

serem utilizados, as opcoes e a leitura operacional que o pesquisador fez do quadro tedrico.

A metodologia a ser adotada, que tem como intuito alcangar os resultados pretendidos, requer
instrumentos necessdrios a sua execu¢do. Nesse sentido, Demo (2001) acrescenta que a
metodologia corresponde a sistemdtica utilizada pelos pesquisadores para obtencdo de
conhecimento. O processo de pesquisa estd quase sempre cercado de ritos especiais
associados a certa trajetéria académica que contempla o dominio de sofisticacdes técnicas,

sobretudo o manejo da estatistica e da informatica.

O resultado da pesquisa relaciona-se diretamente as habilidades e conhecimentos do
pesquisador. A escolha adequada dos métodos e técnicas para conduzir as investigacoes,
permite gerar resultados confidveis e contributivos a pesquisa. Cooper e Schindler (2003), ao
discorrerem sobre técnicas de pesquisa expdem a existéncia de viés por parte de alguns
pesquisadores em adaptar o seu estudo ao método preferido, entretanto, recomendam a opgao

por uma técnica coerente a solu¢do do problema.

Dessa forma, as subsecdes seguintes, estabelecem o arcabouco metodoldgico que permite a
operacionalizacdo dessa investigacdo. Sdo realizadas exposicdes referentes a: classificacdo da
pesquisa e hipdteses a serem testadas; definicdo da populacdo alvo e sua amostragem:;
instrumento para coleta dos dados e o pré-teste e; as té€cnicas estatisticas selecionadas para

tratar as varidveis escolhidas e garantir a cientificidade da questdao pesquisada.
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5.1 Classificacdo da pesquisa

Nao hd um consenso entre os autores quanto as classificacoes da pesquisa. Assim, para
conduzir a resposta da questdo norteadora do presente estudo, que tem como intuito de se é
identificar as prioridades estratégicas - diferencia¢do ou baixo custo - a partir das préticas de
gestdo de custos adotadas pelos hotéis da Cidade do Salvador, utiliza-se a base metodolégica

de Cooper e Schindler (2003). O Quadro 7 apresenta um resumo da classificacdo da pesquisa

adotada:

CATEGORIA METODO
Grau de Cristalizacdo da Pesquisa Formal; exploratério
Método de coleta de dados Interrogacao/Comunicacao
Poder do pesquisador produzir efeitos nas variaveis estudadas Ex post facto
Objetivo do estudo Causal
Dimenséo do tempo Transversal
Escopo do estudo Estudo Estatistico
Ambiente da pesquisa Ambiente de campo

QUADRO 7 - CLASSIFICACAO DA PESQUISA.
Fonte: Adaptado de Cooper e Schindler (2003).

Em relacdo ao grau de cristalizacdo da questdo de pesquisa, ou seja, quanto a estrutura e ao
objetivo do estudo, classifica-se como um estudo formal, que de acordo com Cooper e
Schindler (2003, p. 128) tem o objetivo de “testar hipdteses ou responder a questdo de
pesquisa”. Ainda conforme os autores, o objetivo do estudo exploratério € “examinar um tema
ou problema de pesquisa pouco estudado, do qual se tem muitas ddvidas ou ndo foi abordado

antes” (COOPER e SCHINDLER, 2003, p. 128).

7z

O estudo exploratério é elaborado com o intuito de familiarizar-se com o fendmeno. De
acordo com Sampieri, Collado e Lucio (2006, p. 100) a pesquisa exploratéria “é realizada
quando o objetivo consiste em examinar um tema pouco estudado, [...] geralmente
determinam tendéncias, identificam &reas, ambientes, contextos e situagOes de estudo”.
Assim, apesar do cardter predominantemente formal, a auséncia de aprofundamento acerca
das praticas de gestdo de custos e prioridades estratégicas junto a empresas do setor hoteleiro

sugerem tendéncia ao cardter exploratdrio desse estudo.

Ap0s a classificac@o da pesquisa, o passo seguinte € identificar o método de coleta de dados.
De acordo com Sampieri, Collado e Lucio (2006, p. 286) essa etapa “consiste em coletar os

dados pertinentes sobre varidveis, acontecimentos, contextos, categorias, comunidades ou
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objetos envolvidos na pesquisa”. A coleta de dados pode ser realizada por dois processos: o

monitoramento e 0 método de interrogacao/comunicacao.

Nesse estudo, o método adotado € o de interrogacdo/comunicagdo. Segundo Cooper e
Schindler (2003, p.128), por meio dessa metodologia “o pesquisador questiona os sujeitos e
coleta as respostas através dos meios pessoais e impessoais”. Através desse método, os dados
podem ser coletados de trés formas: [1] entrevistas ou conversas telefonicas; [2] instrumentos
auto-administrados ou auto-reportados e; [3] por instrumentos apresentados antes e/ou depois
de um tratamento ou estimulo em um experimento. Sampieri, Collado e Lucio (2006)
enfatizam que o instrumento mais utilizado para coleta de dados € o conjunto de questdes
relacionadas as varidveis estudas. Deste modo, a coleta dos dados, no presente estudo, foi
realizada por instrumento auto-administrado, através de questiondrio formulado previamente

para atender aos objetivos da pesquisa.

No que tange ao controle das varidveis pelo pesquisador, ou seja, o poder do pesquisador
produzir efeitos sobre as varidveis pesquisadas, a pesquisa classifica-se em experimental e ex
post facto. No estudo experimental o pesquisador pode manipular as varidveis analisadas,
enquanto que no estudo ex post facto, ndo ha liberdade para essa manipulacio (COOPER e
SCHINDLER, 2003, p.128). Este estudo caracteriza-se como um estudo ex post facto, uma
vez que se propde a relatar as praticas de gestdo de custos adotadas como alternativa de
explicar entre as prioridades estratégicas, sem que haja manipula¢do dos dados por parte do

pesquisador.

Cooper e Schindler (2003) salientam que a maneira de explicar como determinados fatos
ocorrem, distingui a pesquisa em descritiva ou causal. Destarte, quanto ao objetivo
pretendido, essa pesquisa tem cardter causal, pois, busca-se explicar os fatos através da
relacdo entre as varidveis. Como o objetivo dessa investigacdo € verificar a influéncia das
praticas de gestdo de custos nas prioridades estratégicas, pretende-se, portanto, realizar o
registro, a andlise, a correlagdo das varidveis, desprovidos de manipulagdo, com o intuito de
verificar como as praticas de gestdo de custos se apresentam diante de determinado contexto

(CERVO e BERVIAN, 2002).

Em relacdo a dimensdo temporal, a realizacio de um corte instantdneo representando o
comportamento dos hotéis da Cidade do Salvador cadastrados na Associagdo da Industria de

Hotéis do Estado da Bahia — ABIH-BA em um determinado momento (periodo da coleta de
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dados), caracteriza um estudo transversal (COOPER e SCHINDLER, 2003). Quanto a
amplitude e profundidade propde-se um estudo estatistico, pois, ainda conforme enfatizam
esses autores, esse tipo de investigacdo no processo de captacdo de caracteristicas da amostra
objeto de estudo prioriza a amplitude, em detrimento da profundidade, examinando as

caracteristicas da amostra e fazendo inferéncias sobre as hipdteses estabelecidas.

Com relacdo ao ambiente de pesquisa trata-se de um estudo em condi¢des de campo, pois, ao
buscar averiguar um fendmeno dentro de seu contexto real através da aplicacdo de
questiondrio nos hotéis selecionados. Em sintese, pode-se concluir que a presente pesquisa
pode ser considerada causal em relagdo aos fins e quanto aos meios de pesquisa, pode ser

considerada de campo.

5.2 Questdes de pesquisa

As criticas quanto ao fornecimento de informacdes de custos aos gestores no que tange o
desenvolvimento de estratégias gerenciais sdo freqiientes. Entretanto, muitas préticas de
gestdo de custos podem, potencialmente, proporcionar beneficios a ado¢do de determinada
prioridade estratégica, da mesma forma como diferentes modos de gerenciamento adotado a
partir das prioridades estratégicas de diferenciacdo e baixo custo podem influenciar a adogdo

de praticas de custos especificas (SHANK, 1989).

As contribui¢des das informacdes de custos para a gestdo estratégica t€m sido tdo importantes
que tal drea da CG ganhou for¢a ao longo dos anos, de maneira, que autores como Shank e
Govindarajan (1997), dando énfase ao relacionamento da gestdo de custos com a estratégia
organizacional, desenvolveram a Gestdo Estratégica de Custos. O alinhamento entre gestdo de
custos e estratégia organizacional tem sido alternativa relevante para o aumento da
competitividade das organizagdes. Para que isso se efetive, entretanto, a gestdo de custos da

empresa deve estar orientada pela estratégia organizacional em um processo.

Autores t€m afirmado que abordagens tradicionais de gestdo de custos nao fornecem o tipo de
informagdo que os gestores necessitam para desenvolver e apoiar prioridades estratégicas e
implementar técnicas gerenciais recentemente desenvolvidas (JOHNSON & KAPLAN, 1987;
SHANK e GOVINDARAIJAN, 1993). Préticas e técnicas especificas podem ser mais
importantes, dependendo do grau em que as estratégias sao particularmente enfatizadas. Nesse

contexto, novas praticas de gestdo de custos tétm mostrado que a €nfase custo do produto
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proporciona um foco amplo para valorizacdo e eficdcia da prioridade estratégica de baixo
custo, enquanto que outras podem proporcionar maiores beneficios para prioridade com
énfase na diferenciacdo de produtos (SHANK, 1989, CADEZ e GUILDING, 2007). Com o
intuito de orientar a resolucdo do problema estabelecido foram definidas as questdes de

pesquisa a seguir:

0lI: E possivel prever a prioridade estratégica de diferenciacio ou baixo custo adotada

pelos hotéis da Cidade do Salvador a partir das suas praticas de gestiao de custos.

Q2: Hotéis que adotam prioridade Estratégica de Diferenciacio devem, em principio,

ser menos rigorosos com relacao ao planejamento e o controle de custos.

Q3: Hotéis que adotam prioridade Estratégica de Baixo Custo tendem a ser mais
rigorosos com relacao ao planejamento formal e o controle de custos, adotando praticas

de custos tradicionais que dao forte énfase ao controle dos custos.
5.3 Populagdo e Amostragem

A populagdo da pesquisa € definida por Gil (2007, p.99) como o “conjunto de elementos que
possuem determinadas caracteristicas”. Para Lakatos e Marconi (1996, p.37) a populacdo ou
universo como o “conjunto de seres animados ou inanimados que representam pelo menos

uma caracteristica em comum”’.

A populacido alvo deste estudo foram os empreendimentos hoteleiros classificados como 3, 4
e 5 estrelas, localizados na Cidade do Salvador. Os dados foram coletados com base em uma
amostra retirada da populacdo alvo. A amostra é definida por Gil (2007, p.100) como “o
subconjunto do universo ou da populacdo, por meio do qual se estabelecem ou se estimam as
caracteristicas desse universo ou populacdo”. Mattar (1994, p.260) resume a importincia do

processo de amostragem ao ressaltar que:

[...] a idéia basica de amostragem estd em que a coleta de dados em alguns
elementos da populacdo e sua andlise podem proporcionar relevantes informagdes
de toda a populacdo. A amostragem estd intimamente relacionada com a esséncia
do processo de pesquisa descritiva por levantamentos: pesquisar apenas uma parte
da populacdo para inferir conhecimento para o todo, ao invés de efetuar o censo.

Para selecionar a amostra foi utilizado o critério “classificacdo dos empreendimentos
hoteleiros de acordo com a ABIH”. Da populacdo de 55 hotéis cadastrados na ABIH - Ba,

foram selecionados para compor a amostra os 32 hotéis classificados como 3, 4 e 5 estrelas
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em 2008. Optou-se por trabalhar com esses empreendimentos, pois, a maioria destes hotéis
sdo de médio e grande porte, havendo assim, a facilidade de encontrar Contabilidade
Gerencial e de custos estruturadas. Ressalta-se ainda a dificuldade de encontrar instrumentos

de Contabilidade Gerencial em micro e pequenas empresas.

Todos os empreendimentos hoteleiros constantes na listagem foram contatados. Entretanto, ao
contatd-los foram encontradas dificuldades de obtencdo de respostas. A principal delas foi
falta de tempo ou pessoa qualificada para responder a pesquisa. Todos os 32 hotéis contatados
responderam ao questiondrio, correspondendo a um nimero um superior aquele representativo
da amostra ideal. Apesar da pequena amostra ressalta a dificuldade de realizar pesquisas
empiricas principalmente na 4rea de contabilidade, entretanto, € suficiente para realizar as
andlises estatisticas e conferir confiabilidade as andlises. Tal dificuldade é ressaltada por
Langfield-Smith e Smith (2004, p. 67) que afirma: “muitos pesquisadores na drea de

contabilidade tem dificuldades para obter amostras acima de 100”.

5.4 Instrumento da Pesquisa e Técnica de Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada por meio de um questiondrio estruturado (Anexo 2),
disponibilizados aos respondentes em duas versdes: impressa e eletrOnica. A via impressa do
questiondrio foi utilizada para coleta de dados através de contato pessoal com os gestores dos
hotéis, identificados previamente através de contato telefonico, enquanto a versdo eletronica

foi encaminhada por e-mail.

As varidveis foram estruturadas com base em estudos existentes, adaptando-se a realidade da
Contabilidade Gerencial brasileira. O questiondrio foi estruturado em quatro blocos. O
primeiro, denominado Bloco de Estratégia, com intuito identificar a estratégia adotada pelo
hotel, consistindo, portanto no constructo para dimensionar a op¢do estratégica. Sobre as
varidveis relacionadas ao constructo prioridades estratégicas, optou-se por contemplar 7 (sete)
afirmativas no questiondrio. As questdes desse Bloco foram consubstanciadas nas discussdes

tedricas de Cadez e Guilding (2008).

O segundo bloco do questiondrio abrange questdes referentes a Gestdo de Custos com
afirmacoes referentes as prdticas de gestdo de custos adotadas neste estudo. As 8 (oito)
afirmativas deste bloco tiveram como base os estudos de Chenhall e Langfield-Smith (1998).

As varidveis referentes as praticas de gestdo de custos escolhidas para a pesquisa em questao
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sdo as seguintes: planejamento estratégico, orcamento, rentabilidade de clientes, ponto de
equilibrio, margem de contribui¢@o e custo padrdo. Foram consideradas as praticas de gestdo
de custos para identificar quais dessas varidveis se associam as prioridades estratégicas das

empresas.

Para indicar o grau de concordancia quanto as afirmativas sobre as prioridades estratégicas e
as praticas de gestdo de custos foi utilizada a escala tipo Likert de 5 (cinco) pontos para cada
questdo. A escala utilizada varia entre 1 — discordo totalmente; e 5 — concordo totalmente. A
escala € crescente, ou seja, quanto maior o nimero, maior o grau de concordancia em relacdo

a assertiva.

O Terceiro bloco, definido de informacdes de custos utilizadas para o processo de tomada de
decisdo, composto por 12 (doze) questdes objetivou verificar como funciona a estrutura de
custos nos hotéis selecionados. O quarto bloco, denominado de Caracterizacdo do Hotel e dos
Respondentes teve como intuito recolher informacdes sécio-demogrificas dos
empreendimentos. Esse bloco abrange questdes tanto sobre a qualificacdo do respondente,
grau de instru¢do, formacdo especifica em termos de graduagdo e sexo, estabelecendo-se seu
perfil quanto perguntas referentes ao empreendimento hoteleiro, enfatizando dados sobre
tamanho (baseado em unidades habitacionais e faturamento/BNDES), classificacdo e nimero
de funciondrios, com o intuito de caracterizar o empreendimento e classificd-lo conforme

critério pré-estabelecido.

5.5 Pré-teste

Mesmo que o questiondrio tenha sido elaborado com base em diversos direcionadores
metodoldgicos, sempre hd a necessidade de realizar o pré-teste para correcao de eventuais
falhas, bem como para complementé-lo com contribui¢des adicionais. O objetivo do pré-teste
existe € testar e validar o instrumento de coleta de dados diante de condicdes reais, garantindo
que os objetivos do pesquisador sejam entendidos pelos entrevistados. Através do pré-teste,
analisam-se as dificuldades encontradas no entendimento das questdes. Lakatos e Marconi
(1996, p.227) enfatizam que o pré-teste auxilia o pesquisador a identificar a “[...] tendéncia do

entrevistado nio responder certas questdes” que identificam como invasivas.

Assim, foi realizado o pré-teste, no periodo entre 10 e 20 de fevereiro de 2009, com dois

gestores de empreendimentos hoteleiros no interior do Estado da Bahia. A op¢do por gestores
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fora da populagdo escolhida decorreu da preocupacdo em cansar o entrevistado da amostra
enviando-lhes diversos questiondrios. Além disso, contou-se ainda com o apoio de docentes e
colegas da drea. As principais sugestoes vieram dos docentes, e referiam-se as terminologias

adotadas e a pontuacdo da escala tipo Likert.

5.6 Tratamento Estatistico e Analise dos Resultados

O tratamento estatistico dos dados compreende, além de estatisticas descritivas (média,
variancia, desvio-padrdo), andlise fatorial, teste de comparacdo de médias, e testes ndo-

paramétricos.

A andlise fatorial é uma das técnicas multivariadas, que de acordo com Hair (2005, p. 26)
referem-se aos “[...] métodos estatisticos que simultaneamente analisam multiplas medidas
sobre cada individuo ou objeto sob investigacdo”. A andlise multivariada “permite que se
explore a performance conjunta das varidveis e se determine a influencia ou importancia de
cada uma estando as demais presentes” (RODRIGUES e PAULO, 2007, p. 3). Para andlise
dos dados foi utilizado o software de SPSS - Statistical Package for the Social Sciences,

versdo 15.

As estatisticas descritivas foram utilizadas com o intuito de descrever a populagcdo por meio
da amostra investigada, para tanto, estabeleceram-se as médias, variincia e desvio-padrdo e
em alguns casos a freqiiéncia das varidveis em andlise. Adicionalmente, com o intuito de
reduzir e reclassificar as varidveis de estratégia foi realizado a andlise fatorial e o teste de
médias para as varidveis. Por fim, visando estabelecer a associac@o entre as varidveis de
estratégia e de Gestao de custos realizou-se os testes de hip6teses ndo-paramétricos de Mann-
Whitney, de Kruskal-Wallis e do Qui-Quadrado (Pearson Chi-Square). Os testes nao-
paramétricos foram utilizados, pois, ndo se baseiam nos pressupostos de normalidade e
homogeneidade de varidncias entre grupos e usualmente envolvem dados qualitativos

(MAROCO, 2003).
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6 ANALISE ESTATISTICA DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Este tépico tem o intuito de descrever e analisar os resultados da pesquisa através das técnicas
descritas no item anterior. Para facilitar o entendimento, este capitulo foi dividido em 5
subsecdes: [1] andlise descritiva das varidveis; [2] andlise fatorial das varidveis de estratégia;
[3] andlise das médias das varidveis de estratégia e; [4] testes ndo paramétricos de Mann-

Whitney, de Kruskal-Wallis e do Qui-Quadrado (Pearson Chi-Square).
6.1 Analise Descritiva das variaveis

Antes de realizar a andlise de dados propriamente dita, € necessdrio calcular o Alfa de
Cronbach para atestar a confiabilidade do instrumento de pesquisa. Hair et al (2005, p.90)
enfatizam que o valor do Alfa “[...] varia de 0 a 1, sendo os valores de 0,60 a 0,70
considerados o limite inferior de aceitabilidade”. O Alfa de Cronbach para o constructo

estratégia € mostrado no quadro 8.

Alpha de Cronbach’s N° de itens
0,868 7
QUADRO 8 - ALPHA DE CRONBACH PARA AS VARIAVEIS DO CONSTRUCTO PRIORIDADE ESTRATEGICA
Fonte: A autora

O valor de 0,87 do Alfa de Cronbach para o constructo prioridade estratégia de demonstra o
grau de consisténcia da pesquisa, indicando que o conjunto das varidveis que formam o
constructo estratégia estd consistente com o que se pretende medir, ou seja, essas varidveis

representam bem as prioridades estratégicas de baixo custo e diferenciacdo.

6.1.1 Aspectos relacionados a Estratégia competitiva das atividades do hotel

Esta subsecdo evidencia as estratégias genéricas adotadas nas atividades — hospedagem,
alimentos e bebidas, eventos, lazer, reserva, recep¢do, governanca. Uma vez identificada a
estratégia competitiva predominante nas atividades do hotel, deduzir-se-4 a estratégia genérica

adotada pelos hotéis pesquisados.

Para, fortalecer sua posi¢ao no mercado, os hotéis devem optar por oferecer seus servicos a
um baixo custo, buscando oferecer os menores precos do mercado ou por diferenciacdo, na
tentativa de oferecer o melhor servico. Além dessas duas estratégias genéricas que auxiliam as

organizacdes a manter vantagens competitivas duradouras, Porter (2004) define ainda a
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estratégia de focalizacdo ou enfoque que tem como intuito atender um publico ou segmento

especializado.

Para verificar qual a estratégia adotada nas atividades do hotel formou-se um bloco por 7
(sete) questdes que enfatizavam as estratégias de diferenciacido e baixo custo. As questdes
envolviam atividades inerentes as empresas hoteleiras. Para tanto, foram consultados
profissionais com experiéncia da drea quanto a aplicagdo do conjunto de conceitos vinculados
a gestdo estratégica. As questdes contidas no Bloco de Prioridades Estratégicas — PE sdo

apresentadas no QUADRO 9.

1.1 Em relacdo a Hospedagem, é mais importante surpreender os clientes do que oferecer os menores
[precos do mercado.

1.2 Em relagdo a Alimentos e Bebidas é mais importante surpreender os clientes ou oferecer os menores
[precos do mercado.

1.3 Em relagdo aos Servicos Auxiliares (lavanderia, locactes etc.) prestados aos hdspedes, é mais
importante surpreender os clientes ou oferecer os menores precos do mercado.

1.4 Em relacdo aos Servicos de Recepcio e Reserva, é mais importante surpreender os clientes ou
oferecer os menores precos do mercado.

1.5 Em relacdo a drea de Eventos, é mais importante surpreender os clientes ou oferecer os menores
[precos do mercado.

1.6 Em relacdo a w de Lazer, € mais importante surpreender os clientes ou oferecer os menores precos
do mercado.

1.7 Em relagdo a drea de Governanca, é mais importante surpreender os clientes ou oferecer os menores
[precos do mercado.

QUADRO 9 - QUESTOES DA VARIAVEL PRIORIDADE ESTRATEGICA

Fonte: A autora.

No que tange a estratégia competitiva das atividades do hotel os resultados evidenciam que os
hotéis analisados parecem dar €nfase a estratégia de diferenciacdo, tendo como foco a
qualidade dos servigos/produtos e procurando manter a imagem da marca superior a dos
concorrentes. No setor de hospedagem, a grande maioria (96,%) dos respondentes dao énfase
a estratégia de diferenciacdo, seguida pela estratégia de enfoque ou meio termo com 4% das
respostas € nao houveram respostas enfatizado a preocupagdo com baixo custo no setor de
hospedagem dos hotéis. Para o setor de alimentos e bebidas, 96,9% priorizam a estratégia de
diferenciacdo, enquanto que 3,1% adotam a estratégia de baixo custo. Em relacdo aos servigos
auxiliares predomina a estratégia de diferenciacdo, com 68,8%, seguida da estratégia de
focalizacdo com 28,1% de adocdo e 3,1% com énfase de baixo custo. Para as atividades de
recepc¢do e reservas 90,6% dos respondentes afirmam oferecer o servico com diferenciagdo,

enquanto 9,4% adotam estratégia de enfoque.



88

Outras areas importantes do hotel e também contempladas na pesquisa foram as dreas de
eventos, lazer e governanca. Em relacdo a eventos a prioridade estratégica é atender com
servicos diferenciados (90,6%) enquanto que 9,4% adotam estratégia de enfoque. A
preocupagdo com tal drea decorre do aumento do nimero de eventos (feiras, congressos, etc.),
que vem ocorrendo na Bahia. Esse aumento fez com que os hotéis passassem a investir em
estrutura para atrair esse publico, construindo e ampliando seus centros de convengdes. Na
drea de lazer também ha a predominancia da estratégia de diferencia¢do. Dos 32 respondentes
96,9% afirmaram adotar esta estratégia, enquanto que apenas 3,1% enfatizam a estratégia de
focalizacdo. A drea de governanca, que abrange setores que nio sdo vistos pelos clientes, ha
também a predomindncia da estratégia de diferenciacdo, embora com menor énfase. Tal
assertiva pode ser constatada com o percentual dos respondentes que afirmaram adotar a
estratégia de diferenciacdo para esta estratégia (78%), os demais (21,9%) optaram pela

estratégia de enfoque (Tabela 3).

TABELA 3 - ANALISE DO CONSTRUCTO PRIORIDADE ESTRATEGICA

AREAS/PRIORIDADES |BAIXO CUSTO (%)| ENFOQUE (%) [DIFERENCIACAO (%)
HOSPEDAGEM - 4,0 96,0
ALIMENTOS E BEBIDAS 3,1 - 96,9
SERVICOS AUXILIARES - 28,1 68.8
RECEPCAO E RESERVA - 9,4 90,6
EVENTOS - 9,4 90,6
LAZER - 3,1 96,9
GOVERNANCA - 21,9 78,0

Fonte: A autora

Com base na andlise descritiva dos dados, pode-se concluir que, em geral, os hotéis
investigados definem seu posicionamento estratégico adotando a estratégia de diferenciacdo.
Diversos fatores concorrem a preferéncia por essa estratégia. Em primeiro lugar a acirrada
competicdo do setor percebida principalmente apds a inser¢do das grandes redes hoteleiras
internacionais no estado. Outro fator € a proximidade entre os hotéis, a maioria dos hotéis da
Cidade do Salvador concentra-se nos mesmos bairros, geralmente proximos da orla maritima
(Vitéria, Barra e Ondina) onde também € montado o circuito do carnaval ou préximo do

centro financeiro da cidade (Pituba e Itaigara).

No critério diferenciac@o, notou-se que as dreas que em que os hotéis mais buscam priorizar a
estratégia de diferenciacdo sdo aquelas relacionadas diretamente com o hdéspede, ou seja, a
tentativa de conquistar os clientes, os empreendimentos hoteleiros optam por oferecer suporte

ao cliente e desenvolver servigos inovadores nas dreas de recepcao, reserva e hospedagem.
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TABELA 4 - ANALISE DA ESTRATEGIA DO HOTEL

VARIAVEIS MEDIA |DESVIO PADRAO| VARIANCIA [ MiINIMO | MAXIMO
HOSPEDAGEM 4,59 0,56 0,31 3 5
ALIMENTOS E BEBIDAS| 4,44 0,56 0,32 3 5
SERVICOS AUXILIARES | 3,94 0,84 0,71 3 5
RECEPCAO E RESERVA | 441 0,67 0,44 3 5
EVENTOS 4,28 0,63 0,40 3 5
LAZER 2,31 0,54 0,29 3 5
GOVERNANCA 4,25 0,80 0,65 3 5

Fonte: A autora

Percebe-se coeréncia entre as afirmativas, pois, dar menor énfase a precos menores denota a
preferéncia pela estratégia de diferenciacdo ao invés do baixo custo pela tipologia de Porter
(2004). Esta tendéncia pode ser resultado do perfil do novo consumidor, mais exigente, fato
que exige uma postura diferenciada por parte dos empreendimentos hoteleiros em busca da

fidelizacao do cliente.

6.1.2 Aspectos relacionados as informacdes de Gestdo de Custos

Quanto as varidveis do constructo préticas de gestdo de custos foram incluidas 8 (oito)
questoes para obter informagdes quanto ao grau de utilizacdo das préticas de custos pelos

hotéis. As questdes abordadas estdo descritas no Quadro 10.

1.1 O meu Hotel efetua planejamento (estratégico e orgamento) e acompanha mensalmente os resultados
(real x orcado):

1.2 No meu Hotel, a contabilidade de custos (ou drea equivalente) fornece informacgdes sobre a margem brutal
(receitas deduzidas do custo total):

1.3 No meu Hotel, a contabilidade de custos (ou drea equivalente) fornece informagdes sobre a margem de
contribuicdo (receitas apds deducio dos custos e despesas varidveis totais):

1.4 No meu Hotel, quando planejamos as atividades, efetuamos or¢amento detalhado dos custos (ex: compral
de material de limpeza).

1.5 No meu Hotel, acompanhamos os custos efetivamente incorridos (materiais, mdo-de-obra e custos
indiretos), € os comparamos com o or¢ado ao longo de toda a execugdo do orcamento.

1.6 No meu Hotel, fazemos avaliacdo da contribuicio dos clientes para o resultado (participagdo dos
segmentos de hospedes na receita e no lucro).

1.7 No meu Hotel, utilizamos as informacdes fornecidas pela contabilidade de custos (ou drea equivalente)
para planejamento, gestdo e controle:

1.8 No meu Hotel, utilizamos sistema de informacdes de custos paralelamente a contabilidade de custos para
planejamento, gestdo e controle das atividades.

QUADRO 10 - QUESTOES DA VARIAVEL PRATICAS DE GESTAO DE CUSTOS

Fonte: A autora

Os hotéis pesquisados foram reclassificados de acordo com o escore fatorial calculado a partir

das respostas do Bloco de Estratégia e foram agrupados em dois blocos denominados
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DIFERENCIACAO e BAIXO CUSTO. No primeiro grupo foram identificadas dezoito

empresas, onze empresas receberam a classificacao de BAIXO CUSTO.

Para esta andlise, as empresas classificadas no grupo de enfoque foram retiradas da amostra,
pois, conforme explicitado no primeiro capitulo, tal estratégia ndo se caracteriza como um
posicionamento estratégico e sim uma forma de alcangar a posicao estratégica desejada. Feita
a recodificacdo das varidveis, foi calculado a média, o desvio padrdo e a variancia em relacdo
média de cada varidvel para as respostas das questdes do bloco PC. Essas informacdes sao
resumidas na TABELA 5. A questdo 1 busca verificar a percep¢cdo do gestor a respeito do
acompanhamento mensal do planejamento estratégico ou orcamentdrio realizado pela

empresa.

TABELA 5 -ANALISE ESTATISTICA DO CONSTRUCTO PRATICAS DE GESTAO DE CUSTOS

Diferenciaciao Baixo Custo

= o
172) < le o 2] < IE o
2 S|2|E|E|E| 2 =212 2|5
= Z|I|Z|€|T|E|Z| S|z |S|€|T|E|E
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= =]
PC1 - orgamento para planejamento estratégico 2014,4(0,210,5(14,015,0/ PC1|12{4,2]0,9/0,9]2,0]5,0
PC2 - margem bruta 2014,410,4]10,613,0]5,0/PC2]12(4,3]/0,4]0,6]3,015,0
PC3 - Margem de contribuigio 2014,010,4(0,6]3,0(5,0] PC3| 1214,010,7|0,9]3,0]5,0
PC4 - Orgamento para planejamento de custos 2014,010,410,612,015,0|PC4|12]4,2|1,1|1,0]2,0]5,0
PC5 - orgamento para controle de custos 2014,210,5(0,7]13,015,0] PC5] 1214,2]11,2|1,1]12,0]5,0
PC6 - rentabilidade de clientes 2013,910,510,7(13,015,0| PC6| 12]3,8]0,910,9]3,015.,0
PCT7 - informagdes de custos para planejamento 2014,110,7(0,7]13,015,0] PC7| 1214,210,3|0,6] 3,0]5,0
PC8 - Sistema de custos 2013,7]11,011,012,015,0| PC8|1213,9(0,6/0,8|3,0]5,0

Fonte: A autora

Com base nos dados (Tabela 5), constatou-se que os hotéis da amostra que se posicionam
estrategicamente como DIFERENCIACAO, enfatizam o uso do planejamento e
acompanhamento mensal tanto do plano estratégico quanto do or¢gamentdrio e a utilizacdo da
margem bruta mais do que empresas indicadas como sendo de BAIXO CUSTO. A forte
utilizacdo do planejamento estratégico € destacada por alguns autores como fator relevante na
adoc¢do das melhores praticas de gestdo e de custos, pois, abordagem holistica e integrada é
eficaz para implementar e praticas de gestdo de custos (DERTOUZOS et al. 1989; HAMEL &
PRAHALAD, 1994).
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Essa abordagem tende a se mais utilizada por organiza¢des que enfatizam diferenciacdo de
produtos, onde prioridades e estratégias competitivas precisdo ser gerenciadas com maior
precisdo, ja que o processo e as técnicas requeridas para produzir produtos diferenciados sao
diversas e complexas, se comparadas com a produgdo e venda de produtos a precos baixos
(PORTER, 1990). Com relagdo a esse quesito e com excecdo 4 forte utilizacdo da margem
bruta — PC2 pelo grupo de diferenciacdo, constata-se uma divergéncia com os achados de
Chenhall (2003), que aponta uma tendéncia de empresas com posicionamento estratégico de
baixo custo em adotar controles gerenciais formais e tradicionais (margem bruta e de
contribuiciao), com foco em controle de custos, metas de operagdo especificas, orcamentos e
controles orcamentdrios rigidos, se comparados a estratégias empreendedoras e com

diferenciacdo de produtos.

Este resultado pode indicar que os empreendimentos hoteleiros da Cidade do Salvador, mais
especificamente classificados como 3, 4 e 5 estrelas, estdo utilizando o planejamento e
acompanhamento mensal orcamentdrio e estratégico como mecanismos de auxilio na
diferenciacdo de seus servigos, ja que, a busca pela oferta de um produto diferenciado nao
exclui o controle de custos de seus processos, € um sistema de controle gerencial rigido

denota uma caracteristica que adiciona valor aos empreendimentos em andlise.

Em relacdo aos hotéis classificados como BAIXO CUSTO verificou-se que estes enfatizam a
utilizacdo do orcamento como ferramenta de controle de custos e a utilizagdo de um sistema
de custos paralelo 2 contabilidade para planejamento, gestdo e controle das atividades. A
excecao das varidveis PC1, PC2, PC4, PC7 E PCS8, descritas acima, nota-se que as demais
varidveis ndo demonstraram distingdes significativas entre as estratégias de

DIFERENCIACAO e BAIXO CUSTO e com relagiio as préticas de gestdo de custos.
6.2 Praticas de custos para fins estratégicos

Este tépico analisa os dados coletados no Bloco 3 relativos a utilizacdo da informacgdo de
custos pelo gestor. Foram incluidas 12 questdes para investigar se a contabilidade fornece
informagdes regulares a respeito do custo das operacdes e, na auséncia dessas, quais 0s

motivos que levaram a falta de geracdo de informacdes sobre custos para fins estratégicos.

A questdo 1 teve como intuito verificar qual o método de custeio adotado pelos hotéis. Sabe-

se que, ¢ comum no Brasil a utilizacdo do custeio por absorcdo, isso acontece devido a
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exigéncia fiscal por ele seguir os principios fundamentais de contabilidade. Entretanto, apesar
da sua obrigatoriedade, este método apresenta limitagcdes no que tange a geracdo de
informagdes gerenciais. Diante de tais, recomenda-se paralelamente a utilizacdo de outros
métodos de custeio capazes de fornecer informacgdes tteis aos gestores. De posse de tais
afirmativas a Tabela 6 mostra a utilizacdo dos métodos de custeio pelos gestores dos hotéis

investigados.

TABELA 6 - METODOS DE CUSTEIO

METODOS |FREQUENCY| PERCENT (%)
ABSORCAO 22 68,7
VARIAVEL 8 25,0
ABC 2 6,3
TOTAL 32 100

Fonte: A autora

Verifica-se que a grande maioria dos gestores (68,8%) responderam utilizar o custeio por
absorcdo, seguidos pelos 25% que afirmaram utilizar o custeio direto ou varidvel. Por fim,

percebe-se a inexpressiva utilizacdo do Custeio Baseado em Atividades — ABC.

Quanto ao fornecimento regular de informacgdes pela contabilidade sobre custos dos
elementos que compdes a cadeia de valor (Tabela 7) constatou-se que 37,5% dos
respondentes afirmaram que dispdem de informacdes de custos sobre pessoal, enquanto
34,4% afirmaram receber informacdes regulares sobre fornecedores. Os demais gestores
afirmaram receber informagdes sobre custos com eventos (12,5%), alimentos e bebidas

(9,4%) e governancga (6,3).

Observa-se que nenhum dos gestores afirmou receber informagdes regulares sobre custos de
cliente, fato que demonstra que a contabilidade, a excecdo das informagdes sobre custo de
fornecedores, concentra sua aten¢do na geracao de informagdes ligadas as operagdes internas
do hotel, deixando de fornecer informacdes de relevancia estratégica, necessdrias para o

sucesso competitivo do hotel, principalmente no que diz tange a satisfacdo do cliente.
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TABELA 7 - TIPOS DE INFORMACOES DE CUSTOS

INFORMACOES DE CUSTOS FREQUENCY PERCENT (%)
FORNECEDORES 11 34,4
ALIMENTOS E BEBIDAS 3 9.4
GOVERNANCA (HIGIENNE E LIMPEZA) 2 6,3
PESSOAL 12 37,5
EVENTOS 4 12,5
TOTAL 32 100

Fonte: A autora

Ainda em relac@o ao fornecimento pela contabilidade sobre informagdes de custos, formulou-
se a questdo 3 do bloco, buscando identificar quais os principais motivos da falta dessas
informacdes, entretanto nenhum dos respondentes afirmou ndo receber nenhum tipo de

informagdes fornecidas pela contabilidade.

Sobre a utilidade da informacdo de custos de fornecedores, verificou-se que elas sdo mais
tteis para facilitar negociacdes (68,8%) e obter economias eventuais (28,1%), na opinido de
3,1% dos respondentes, conforme mostra a Tabela 8, enquanto entendem que sdo necessarias

para obter economias sustentaveis.

TABELA 8 - USO DAS INFORMACOES DE CUSTOS

INFORMACOES DE CUSTOS FREQUENCY PERCENT (%)
FACILITAR NEGOCIACOES 22 68,8
OBTER ECONOMIAS SUSTENTAVEIS 1 3,1
OBTER ECONOMIAS EVENTUAIS 9 28,1
TOTAL 32 100

Fonte: A autora

Os gestores também foram questionados sobre a utilidade da informacdo sobre os diversos
tipos de clientes. Do total de respondentes, 34% enfatizaram receber informagdo dos diversos
clientes, 44% recebem apenas de alguns clientes e 22% informaram nao receber esse tipo de
informagdo. Ainda com relacdo a informagdes sobre custos de clientes, para 65,63% dos
respondentes, estas informacdes servem para promogdes, enquanto que para 21,88%, elas sao
tteis na formacdo de precos e, para 12,50%, podem ser tteis em outros fins de planejamento,

conforme Tabela 9.
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TABELA 9 - USO DAS INFORMACOES DE CUSTOS SOBRE OS DIVERSOS CLIENTES

USO DAS INFORMACOES DE CUSTOS FREQUENCY |  PERCENT (%)
FORMACAO DE PRECO 4 12,5
PROMOCOES 21 65,6
PLANEJAMENTO 7 21,9
TOTAL 32 100

Fonte: A autora

Cabe ressaltar que as informagdes sobre os clientes sdo importantes para orientar a estratégia
competitiva do hotel, isto é, procurar oferecer precos baixos para os clientes mais baratos ou
reduzir os custos de tornar o servico mais eficiente para o cliente mais caro. Buscando
entender como € realizado o controle da hospedagem, os gestores foram questionados sobre
como tal controle € realizado em seu hotel. Verificou-se que 71,9% fazem esse controle
através das didrias efetivas, 15,5% realiza o controle por hdspede, 12,6% realizam ou pelo

preco médio das didrias ou através das reservas conforme detalhado na Tabela 10.

TABELA 10 - CONTROLE DOS CUSTOS DE HOSPEDAGEM

FORMAS DE CONTROLE FREQUENCY PERCENT (%)
ATRAVES DAS DIARIAS 23 71,9
ATRAVES DO PRECO MEDIO 2 6,3
POR HOSPEDE 5 15,5
ATRAVES DAS RESERVAS 2 6.3
TOTAL 32 100

Fonte: A autora

Outro item relevante para obtencao de estratégia competitiva é a formacdo do preco da didria
(Tabela 11). Sobre isso 53,1% dos gestores responderam formar o preco de venda das didrias
através da apuracdo dos pregos totais, em segundo lugar, 34,4% afirmaram utilizar apenas a
apuragdo dos custos diretos e por fim 12,5% informaram formar o preco de venda pelo valor

de mercado.

TABELA 11 - FORMACAO DOS PRECOS DAS DIARIAS

FORMACAO DOS PRECOS FREQUENCY | PERCENT (%)
APURACAO DOS CUSTOS DIRETOS 11 34,4
APURACAO DOS CUSTOS TOTAIS 17 53,1
VALOR DE MERCADO 4 12,5
TOTAL 32 100

Fonte: A autora

Diante da importancia dos custos para a formagdo do preco das didrias, os gestores foram
questionados sobre quais os principais custos de hospedagem (Tabela 12). Nesse sentido,

56,3% dos gestores afirmaram que os principais custos sdo os relacionados a mao-de-obra
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direta, ou seja, saldrios da recepg¢do, portaria, administragdo, garcons, telefonista, limpeza,
entre outros; seguidos de 21,9% que afirmaram que os custos mais relevantes sdo os custos
diretos (material de limpeza, de consumo nas dreas freqiientadas pelos hospedes, mao de
obra), empatados com 9,4% ficaram os custos indiretos e os de publicidade e propaganda e

por fim, 3% afirmaram ser o custo com depreciacgao.

TABELA 12 - PRINCIPAIS CUSTOS DO HOTEL

PRINCIPAIS CUSTOS FREQUENCY PERCENT (%)

MAO-DE-OBRA DIRETA - Recepcio, portaria, administragao, etc. 18 56,3
CUSTOS DIRETOS - material de limpeza e de consumo nas dreas

. ~ 7 21,9
frequentadas pelos héspedes, mao-de-obra.
CUSTOS INDIRETOS - seguro do hotel, material de escritdrio e 3 9.4
manutengio ’
DEPRECIACAO (HOTEL) 1 3,0
DESPESAS COM PUBLICIDADE E PROPAGANDA 3 9,4
TOTAL 32 100

Fonte: A autora

Em relacdo aos custos indiretos, observou-se que 71,9% dos gestores afirmaram realizar a
separacdo entre custos e despesas; apropriacdo dos custos diretos e dos custos indiretos, 25%
informaram realizar a separacdo entre custos e despesas; apropriacdo dos custos diretos
diretamente aos servicos, para em seguida fazer a apropriacdo dos custos indiretos, rateio dos
custos indiretos dos custos acumulados nos departamentos de servigos e distribuicdo aos
demais departamentos e 3,1% afirmaram identifica as atividades relevantes, atribuir os custos
as atividades para em seguida identificar e selecionar os direcionadores de custo e sé o final

atribuir os custos dos recursos as atividades (custeio ABC).

As questdes 10 e 11 tiveram como intuito verificar respectivamente qual a importancia das
informacdes de custos e como tais informagdes sdo captadas. Quanto a importincia das
informagdes de custo para os gestores (Tabela 13) 75% afirmaram que a informacgdo de custos
¢ relevante para administrar, demitir e qualificar pessoal, 15,6% responderam que estas
informagdes sdo importantes para decisdes sobre novos investimentos de imobilizado, 6,3%

para decidir sobre desconto em hospedagem e somente 3,1% afirmaram utilizar tais

informagdes para definir precos de hospedagem.



TABELA 13 - RELEVANCIA DAS INFORMACOES DE CUSTOS

RELEVANCIA FREQUENCY PERCENT (%)
TOMAR DECISOES SOBRE NOVOS INVESTIMENTOS NO IMOBILIZADO 5 15,6
DECIDIR SOBRE DESCONTOS NO PRECO DA HOSPEDAGEM 2 6,3
DEFINIR PRECOS DE HOSPEDAGEM 1 3,1
ADMINISTRAR, DEMITIR E QUALIFICAR PESSOAL 24 75,0
TOTAL 32 100

Fonte: A autora

Em relagdo captacdo das informacgdes de custos (Tabela 14), 84,4% dos gestores responderam
captar tais informacgdes através dos dados contdbeis, 6,3% afirmaram utilizar relatérios de
custos ndo integrados a contabilidade, 6,3% ndo realizam essa captacdo de informacgdes e

3,1% informaram utilizar outros métodos, mas ndo especificaram como realizam.

TABELA 14 - CAPTACAO DAS INFORMACOES DE CUSTOS

CAPTACAO DAS INFORMACOES DE CUSTOS Frequency Percent (%)
ATRAVES DOS DADOS CONTABEIS 27 84.4
ATRAVES DE RELATORIOS DE CUSTOS NAO INTEGRADOS A CONTABILIDADE 2 6,3
NAO EXISTE CAPTACAO DE INFORMACOES DE CUSTOS 2 6,3
OUTROS 1 3,1
TOTAL 32 100

Fonte: A autora

Ainda com relacdo a utiliza¢do das informagdes de custos para fins estratégicos verificou-se
que os hotéis com énfase em diferenciacdo tendem a adotar com maior freqiiéncia um
controle rigido sobre os custos de clientes, de hospedagem e priorizando as informagdes sobre
custos para tomada de decisdo (Tabela 15). Tal resultado confirma a utilizagdo de técnicas
baseadas em clientes para tomada de decisdo pelos hotéis classificados como diferenciagdo.
Além disso, a forte preocupacdo desses hotéis em relacdo aos custos deve-se ao fato de que
mesmo procurando adotar a prioridade estratégica de diferenciacdo, a busca por precos
acessiveis torna-se relevante principalmente por fatores ja citados nas se¢des anteriores como

a proximidade entre os hotéis analisados que aumenta a competitividade entre os hotéis.
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TABELA 15 - ANALISE DESCRITIVA DO CONSTRUCTO INFORMACOES DE GESTAO DE CUSTOS

Diferenciaciao Baixo Custo
= o
|72 < IE v (] lf
v = | 2| E| E| E| s | 5| B| B | E
= z. 2 & R 2 Z = Z S s o g =
= = 5 £ S = 5 = 5 2 S S
S S 7 = | 2 S Z =
a =)
IF1 20 1,3 0,2 0,4 1,0 2,0 |IF1 12 1,6 0,6 0,8] 1,0 3,0
IF2 20 1,0 0,0 0,0 1,0 2,0 |IF2 12 1,0 0,0 0,0] 1,0 1,0
IF4 20 1,5 0,8 0,9 1,0 3,0 [IF4 12 1,8 0,9 1,0 1,0 3,0
IF5 20 2,1 0,8 0,9 1,0 3,0 [IF5 12 2,1 0,8 09| 1,0 3,0
IF8 20 1,5 0,4 0,6 1,0 3,0 [IF8 12 2,1 0,6 0,8] 0,0 3,0
IF9 20 2,0 2,1 1,5 1,0 5,0 |IF9 12 1,7 1,0 1,0 1,0 4,0
IF11 20 1,2 0,4 0,6 1,0 3,0 [IF11 12 1,4 0,9 09| 1,0 4,0
IF12 20 1,1 0,1 0,2 1,0 2,0 |IF12 12 1,8 0,6 0,6] 1,0 3,0

Fonte: A autora

Em relacdo aos hotéis classificados como baixo custo constata-se a maior utilizacdo de
técnicas como custo de fornecedores, custos para formacdo de preco de venda e a alocagdo de
custos indiretos. Percebe-se ainda a utilizacdo da contabilidade como fornecedora de
informagdes de custos. Tais resultados confirmam o foco em controle de custos, metas de
operacdo especificas e controles mais rigidos, se comparados aos empreendimentos que

priorizam a diferenciacdo de produtos.
6.3 Aspectos relacionados a caracterizac@o do hotel e do respondente

Esta subsecdo apresenta os resultados referentes a caracterizagdao do hotel e dos respondentes,
no que se refere a categoria do empreendimento e ao cargo e grau de instru¢do. Presume-se
que tais informagdes sejam relevantes a compreensdo do fendmeno em estudo, isto é, procura-
se analisar se os dados referentes ao gestor e ao hotel exercem influéncia na relacdao entre

prioridades estratégicas e as préticas de gestdo de custos dos empreendimentos hoteleiros da

Cidade do Salvador.

6.3.1 Categoria e Classificacao do hotel

Conforme Tabela 18, dos 32 (trinta e dois) empreendimentos hoteleiros que compdem a
amostra, 50% sao hotéis independentes, 25 % sdo filiados a redes internacionais e 25% sao

hotéis independentes.
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TABELA 16 - CATEGORIA DOS HOTEIS

CATEGORIA Frequency Percent (%)
REDE NACIONAL 8 25,0
REDE INTERNACIONAL 8 25,0
INDEPENDENTE 16 50,0
TOTAL 32 100

Fonte: A autora

De acordo com os dados, metade dos estabelecimentos pesquisados sdo empreendimentos sdao
de rede independente, que tem como principal caracteristica ser administrados pelo
proprietario ou possuir administracdo familiar, o que em alguns casos pode representar a falta

de estrutura na gestdao organizacional e de custos.

A classificagdo dos hotéis pode ser verificada na Tabela 17. Dos 32 respondentes 7, que
corresponde a 22% dos empreendimentos hoteleiros pesquisados pertencem a classificacao 3
(trés) estrelas, 15 empreendimentos (47%) pertencem a categoria 4 (quatro) estrelas e 10

empreendimentos hoteleiros (31 %) pertencem a categoria 5 estrelas.

TABELA 17 - CLASSIFICACAO DOS HOTEIS

CATEGORIA Frequency Percent (%)
3 ESTRELAS 7 22,0
4 ESTRELAS 15 47,0
5 ESTRELAS 10 31,0
TOTAL 32 100

Fonte: A autora

A tendéncia do maior numero de hotéis serem classificados como 4 e 5 estrelas pode ser
entendida como a busca pelo diferencial competitivo, pois, a proximidade entre estes
empreendimentos (j& que ha a grande concentracdo dos hotéis e determinados bairros) faz
com que seus gestores obtenham diferencial competitivo através da diferenciacdo dos
servigos, oferecendo acomodacdes com nivel de conforto médio a elevado e ampla drea de

lazer.

Além da classificacdo e categoria dos hotéis, buscou-se verificar qual o publico-alvo dos
empreendimentos hoteleiros. Nesse sentido, foi perguntado se o hotel procurava atender um
publico especifico. Do total dos respondentes, 59% responderam que niao procuram atender a
publico especifico enquanto que 41% tém essa prioridade. Os empreendimentos que
responderam buscar atender um publico especifico, a grande maioria, conforme observado no

grafico 1, afirmaram que os executivos sdo a prioridade.
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GRAFICO 1 — PUBLICO ALVO DOS EMPREENDIMENTOS HOTELEIROS
Fonte: A Autora

99

Os empreendimentos que responderam buscar atender um publico especifico, a grande

maioria (56%), conforme observado no Grafico 1, afirmaram que os executivos sdo a

prioridade, enquanto que 31% buscam atender Grupo e 13% informaram buscar atender outro

publico alvo.

6.3.2 Porte e nimero de unidades habitacionais

Em relac@o ao nimero de unidades habitacionais (tabela 18), 18,8% possuem até 49 unidades

habitacionais; 31,2% possuem de 50 a 100 UH’s e 50% possuem acima de 100 unidades

habitacionais. Foi perguntado também o ntimero total de funciondrios. Dos 32 respondentes,

50% afirmaram possuir acima de 100 funciondrios, 28,1% possuem entre 50 a 100

funciondrios e 21,9% afirmaram possuir até 49 funciondrios.

A

TABELA 18 - PORTE DOS HOTEIS

PELO N2 DE FUNCIONARIOS PELO N¢DE UH'S
PORTE Frequency Percent (%) Frequency | Percent (%)
PEQUENO 9 28,1 6 18,8
MEDIO 7 21,9 10 31,2
GRANDE 16 50,0 16 50,0
TOTAL 32 100 32 100
Fonte: A autora
classificacdo dos hotéis pelo faturamento definido pelo Banco Nacional

do

Desenvolvimento Econdmico e Social — BNDES A classificacdo por porte de acordo com o

faturamento tornou-se invidvel, uma vez que a grande maioria dos respondentes concordou

participar da pesquisa sem informar o faturamento.
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6.3.3 Caracterizagdo dos respondentes

A Tabela 19 estabelece o cargo dos respondentes. Percebe-se a predominancia dos gerentes de

setor (81%), seguidos dos gerentes gerais (16%) e dos proprietarios ou socios (3).

TABELA 19 - CARGO DOS RESPONDENTES

CARGO Frequency Percent (%)
PROPRIETARIO/SOCIO 1 3,0
GERENTE 5 16,0
GERENTE DE SETOR 26 81,0
TOTAL 32 100

Fonte: A autora

Nota-se que todos os respondentes possuem cargo de nivel decisorio, fato relevante a
consisténcia e confiabilidade dos dados. Quanto ao grau de instrucdo dos respondentes
(grafico 2), constata-se que 28%o0 possuem especializa¢do, 53% possui superior completo,

16% superior incompleto e 3% possuem apenas o curso técnico.

A drea de formacido descrita no grafico demonstra que 6% dos respondentes possuem alguma
formacgdo na drea de contabilidade, 25% na 4rea de administracdo e 60% possuem formagao
em Turismo e apenas 3% em outra drea. Dos 32 respondentes 6% afirmaram possuir mais de

uma formacao, nas dreas de administracio e turismo.
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GRAFICO 2 - AREA DE FORMACAO DOS RESPONDENTES

Fonte: A autora

N N

O questionamento quanto a formacdo do respondente foi relevante a medida que
proporcionou visualizar a preocupagdo dos gestores em capacitar-se, no intuito melhorar o

processo de tomada de decisao.
6.4 Analise estatistica das varidveis do constructo estratégia

As varidveis de estratégia foram tratadas através da analise fatorial e da comparacdo das
médias. Estas técnicas estatisticas foram utilizadas com o intuito de: [1] reduzir as variaveis;
[2] classificar os 32 respondentes nas categorias de prioridades estratégicas de

DIFERENCIACAO e BAIXO CUSTO com o intuito de realizar os testes nio paramétricos.

Para a andlise fatorial foi utilizado o método de rota¢do ortogonal Varimax, visando destacar
as varidveis de énfase para cada fator, equilibrando melhor o poder explicativo da variancia
dos fatores. A analise fatorial reduziu as 7 (sete) varidveis em um unico fator denominado

DIFERENCIACAO conforme demonstrado no quadro 11.



102

Component Initial Eigenvalues Extraction sums of Squared Loadings
Total % of Variance % cumulative Total | % of Variance | % cumulative
1 4,343 62,037 62,037 4,343 62,037 62,037
2 0,958 13,691 75,728
3 0,672 9,599 85,327
4 0,421 6,01 91,337
5 0,339 4,836 96,173
6 0,181 2,582 98,755
7 0,087 1,245 100,000

QUADRO 11 - ANALISE FATORIAL DA VARIAVEL PRIORIDADE ESTRATEGICA
Fonte: A autora

A carga fatorial representa o grau de contribui¢do da varidvel para a formacgao do fator (HAIR
et. al., 2005). A Tabela 20 apresenta a matriz de cargas fatoriais, apds rotagdo dos eixos

fatoriais.

TABELA 20 - COMPONENTES DA MATRIZ ROTACIONADA

VARIAVEIS FATORES COMUNALIDADE
PEI 0,759 0,576
PE2 0,866 0,786
PE3 0,343 0,117
PE4 0,765 0,585
PE5 0,894 0,799
PE6 0,852 0,726
PE7 0,868 0,753

Fonte: A autora

Conforme o critério de significancia estatistica das cargas fatoriais verificou-se valores
proximos de 1 para os fatores PE1, PE2, PE4, PES, PE6 e PE7, o que indica cargas fatoriais
significativas representando o fator tinico denominado de DIFERENCIACAO. Ainda na
TABELA 20, observa-se valor da comunalidade apresentada pelas varidveis, esta, representa
a parcela de variancia explicada individualmente pelas varidveis na analise fatorial,
possibilitando avaliar se a varidvel individualmente € relevante ou ndo para a andlise. Uma
vez identificadas as varidveis determinantes para cada fator, efetuou-se o teste da coeréncia
interna entre as varidaveis que compuseram cada fator por meio do Alfa de Cronbach, para o
qual, quanto mais préximo de 1 for o alfa, maior é a coeréncia interna entre as variaveis. O
teste gerou um valor igual a 0,718 para o fator 1, valor que atesta a confiabilidade das

respostas atribuidas as questdes para medir um mesmo construto.

Apesar da grande maioria dos respondentes estejam classificados na prioridade estratégica de
diferenciacgdo, existe um fator (varidvel PE3) que apresenta um valor bem abaixo do esperado
para classificid-lo com diferencial. Tal fator indica que alguns respondentes ainda sdo

classificados como baixo custo.
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Além da redugdo do fator e do valor da comunalidade, a andlise fatorial gera os Scores do
Fator definido como DIFERENCIACAO. Com o valor destes scores foi possivel reclassificar
os respondentes nas prioridades diferenciacdo e baixo custo, para entdo realizar os testes de
hipéteses. A classificacdo dos respondes pela andlise fatorial agrupou 12 (doze) respondentes

como BAIXO CUSTO e 20 (vinte) como DIFERENCIACAO.

A classificagdo pela média foi realizada através da soma das respostas dos gestores para cada
questdo. Com o valor das médias calculadas com auxilio da funcdo “MEDIA” do Excel,
tornou-se fécil a identificacdo dos 32 respondentes quanto as prioridades estratégicas. Essa
classificacdo agrupou 11 (onze) respondentes como BAIXO CUSTO e 21 (vinte € um) como

DIFERENCIACAO.

Apo6s a classificagdo dos respondentes quanto as prioridades estratégicas realizaram-se os

testes ndo paramétricos com os dois mecanismos de classificacdo do bloco de estratégia.
6.5 Testes ndo paramétricos de Mann Whitney e Kruskal Wallis

Os testes nado-paramétricos permitem investigar hipdteses ou questdes que possuam
distribuicao livres. Para investigar a hipétese nula de que médias populacionais sdo as
mesmas para dois ou mais grupos diferentes optou-se por utilizar os testes de Mann-Whitney
(dois grupos), de Kruskal-Wallis (mais grupos) e o teste Qui Quadrado para verificar a
associacdo entre as varidveis em andlise. Vale ressaltar que, para as andlises, considerou-se

um nivel de confianga de 95%.

Como os dados eram assimétricos e o nimero de participantes pequeno realizou-se o teste
Mann -Whitney com as varidveis estratégicas em andlise classificadas tanto pela andlise
fatorial quanto pela média e as varidveis do Bloco de informag¢des de custos (Tabelas 21).
Enquanto a estatistica descritiva constatou a relagdo entre as varidveis de estratégia com as
seguintes varidveis de informagdes de custos: planejamento estratégico e or¢camentario (PC1),
margem bruta (PC2), orcamento para planejamento dos custos (PC4), orcamento para
avaliacdo de desempenho (PC5) e elaboragdo de informacgdes de custo paralelas (PC8) o teste
de Mann — Whitney ndo houve evidéncia estatistica, no estudo em questao, que comprove tais

afirmacdes.
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TABELA 21 - TESTE DE MANN-WHITNEY PARA AS VARIAVEIS DE PRATICAS DE GESTAO DE CUSTOS

Variaveis de Estratégia

Variaveis de Praticas de Custos

PC1 PC2 PC3 PC4 PC5 PC6 PC7 PC8
A Mann-Whitney U 115 104,5 116,0 97,0 1040 114,0 109,5 110,0
Prioridade -

Estratégica - Wilcoxon W 193 182,5 326,0 307,0 314,0 192,0 319,5 320,0
Classfat Z -0,222 -0,682 -0,171 -1,001 -0,678 -0,253 -0,466 -0,410
Significancia 0,863 0,552 0,893 0,387 0,552 0,833 0,687 0,716

Variaveis de Estratégia PC1 PC2 PC3 PC4 PC5 PC6 PC7 PC8
Prioridade Mann-Whitney U 115,50 105,50 112,00 90,50 96,00 108,50 103,50 107,50
Estratégica - Wilcoxon W 346,50 171,50 343,00 321,50 327,00 174,50 334,50 338,50
Classmed V4 0,000 -0,448 -0,153 -1,109 -0,842 -0,301 -0,542 -0,334
Significancia 1,000 0,696 0,907 0,327 0,457 0,785 0,639 0,755

Fonte: A autora

Ainda com relacdo as varidveis do bloco de informacdes de custos realizou-se o teste de

Kruskal-Wallis, equivalente nao-paramétrico da andlise de variancia — ANOVA. O teste

(Tabela 22) também foi realizado com as varidveis do Bloco de informag¢des de custos e as

varidveis estratégicas em andlise classificadas tanto pela andlise fatorial quanto pela média.

TABELA 22 - TESTE DE KRUSKAL-WALLIS PARA AS VARIAVEIS DE PRATICAS DE GESTAO DE CUSTOS

Variaveis de Estratégia

Variaveis de Praticas de Custos

PC1 PC2 PC3 PC4 PC5 PC6 PC7 PCS8

Prioridade Chi-Square 0,049 0,465 0,029 1,003 0,460 0,064 0,216 0,168
Estratégica -

Classfat Asymp. Sig. 0,824 0,495 0,864 0,317 0,498 0,800 0,642 0,682

Varidveis de Estratégia Variaveis de Praticas de Custos

PC1 PC2 PC3 PC4 PC5 PC6 PC7 PC8

Prioridade Chi-Square 0,000 0,201 0,023 1,231 0,709 0,091 0,294 0,112
Estratégica -

Classmed Asymp. Sig. 1,000 0,654 0,878 0,267 0,400 0,763 0,588 0,738

Fonte: A autora

Assim como o teste de Mann — Whitney, o Kruskal-Wallis confirmou que nao ha evidéncia

estatistica (nivel de 0,05) que possa prevé as prioridades estratégicas através das informacgdes

de gestdo de custos adotadas no estudo em questao.

A andlise do bloco de varidveis de informagdes de custos foi realizada pelos testes de Mann —

Whitney e Kruskal-Wallis (Tabela 23). O primeiro teste constatou que ao considerar um nivel

de 0,05 de significancia estatistica encontra-se forte relacdo entre a prioridade estratégica

classificada tanto pela andlise fatorial (Classfat) quanto pela média (Classmed) com as

varidveis de formac¢ao do prego de venda — IF8 (0,021 e 0,08) e alocac@o dos custos indiretos

—1F12 (0,03 ¢ 0,01).
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TABELA 23 - TESTE DE MANN-WHITNEY PARA AS VARIAVEIS DE INFORMACAO DE GESTAO DE CUSTOS

Varidveis de Estratégia Variaveis de Praticas de Custos
1F1 1F2 1F4 IFS 1F6 1F7 1F8 1F9
.. Mann-Whitney U 95 120 102,5 118,5 97,5 108,5 61,5 110,5
Prioridade -
Estratégica - Wilcoxon W 305 330 312,5 196,5 175,5 186.,5 271,5 188.,5
Classfat 7 -1,198 0,000 -0,843 -0,063 -1,015 -0,566 -2,495 -0,411
Significancia 0,346 1,000 0,501 0,954 0,387 0,659 0,021 0,716
Variaveis de Estratégia IF1 1F2 1F4 IF5 1F6 1F7 1F8 IF9
Prioridade Mann-Whitney U | 85,50 115,50 109,50 106,50 94,00 107,50 71,00 93,50
Estratégica - Wilcoxon W 316,50 | 346,50 | 340,50 | 337,50 | 160,00 | 173,50 | 302,00 | 159,50
Classmed Z -1,47 0,00 -0,29 -0,38 -0,99 -0,40 -1,93 -0,97
Significancia 0,24 1,00 0,81 0,73 0,41 0,75 0,08 0,39

Fonte: A autora

O teste de Kruskal-Wallis (Tabela 24) também constatou a forte relacdo entre a prioridade
estratégica classificada tanto pela andlise fatorial (Classfat) quanto pela média (Classmed)
com as variaveis de formacao do preco de venda — IF8 (0,013 e 0,053) e alocagao dos custos

indiretos — IF12 (0,03) somente com a varidvel prioridade estratégica classificada pela média.

TABELA 24 - TESTE DE KRUSKAL-WALLIS PARA AS VARIAVEIS DE INFORMACAO DE GESTAO DE CUSTOS

Varidveis de Estratégia Variaveis de Praticas de Custos
IF1 IF2 IF4 IF5 IF6 IF7 IF8 IF9 IF10 IF11 IF12
Prioridade Chi-Square 1,435 0,000 0,710 0,004 1,031 0,321 6,223 0,169 0,042 1,097 13,704
Estratégica -
Classfat Asymp. Sig. 0,231 1,000 0,399 0,950 0,310 0,571 0,013 0,681 0,837 0,295 0,000
Varidveis de Estratégia Variaveis de Praticas de Custos
IF1 IF2 IF4 IF5 IF6 IF7 IF8 IF9 IF10 IF11 IF12
Prioridade Chi-Square 2,147 0,000 0,087 0,147 0,978 0,161 3,741 0,940 0,839 0,099 8,930
Estratégica -
Classmed Asymp. Sig. 0,143 1,000 0,768 0,701 0,323 0,688 0,053 0,332 0,360 0,754 0,003

Fonte: A autora

As demais varidveis ndo apresentaram relacao significativa entre as estratégias e as praticas de
gestdo de custos. Esse resultado pode indicar que as praticas de gestdo de custos ndo t€m
relacdo com as prioridades estratégicas dos hotéis analisados na Cidade do Salvador. A falta
de relacdo entre essas varidveis pode se devido da falta de integracdo entre a geréncia e a
contabilidade dos empreendimentos, j4 que em muitos casos a contabilidade é terceirizada e

nao € realizada no préprio hotel.

A busca pela exceléncia no servico, exige do gestor hoteleiro um pensamento gerencial
estratégico na gestdo das operacdes do hotel. Por isso, nota-se que a diferenciacdo nas
atividades do hotel que constituem uma fonte potencial para criar vantagem competitiva em

relacdo a concorréncia, adicionando valor aos servicos prestados pelo empreendimento.

Apesar da definicdo das prioridades estratégicas de uma organizacdo ser vista como um
aspecto importante de gestdo ressalta-se que a gestao eficaz dos custos pode implicar controle

mais efetivo das atividades realizadas. Por tais fatores, as prioridades estratégicas devem estar
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relacionadas com as préticas de custos. Ressalta-se ainda que, estas prioridades por si s0,
podem ndo ser suficientes para alcancar vantagem competitiva. Nesse contexto, Chenhall e
langfield-smith (1998) além das préticas de custos, o as técnicas de gestdo também sdo de
fundamental importancia e a integracdo entre as trés (prioridades estratégicas, técnicas de
gestdo e prdticas de gestdo de custos) sdo eficazes na obtencdo da vantagem competitiva

duradoura.

6.5.1 Teste de Hipdtese do Qui-Quadrado

Os testes de qui-quadrado ou Chi-Square de Pearson ou € utilizado para testar a hipdtese de
que ndo hd nenhuma associacdo de colunas e linhas na tabela de dados, isto €, ndo ha
associacdo entre as varidveis em andlise. Seu uso € mais susceptivel de criar significado na
medida em que (1) a relagdo € forte, (2) a dimens@o da amostra é grande, e/ou (3) o nimero de

valores das duas varidveis associadas é grande.

Para realizar o teste recorreu-se ao procedimento da tabulacio cruzada (cross tabulation) no
SPSS. A tabulagdo cruzada quantifica o grau de associac@o entre as colunas, e os testes sao
executados para determinar se existe dependéncia estatisticamente significativa entre as

colunas ou nio.

A andlise do teste (Tabela 25) constatou que hé relagdo que os testes ndo paramétricos nao
revelaram: a dependéncia/relacdo considerando significancia de 0,05 entre a varidvel
prioridade estratégica e a varidvel orcamento para planejamento de custos — PC4 (sig. 0,018).

Tal evidéncia comprova a preocupacao constante dos hotéis analisados em relacao aos custos.

TABELA 25 - TESTE DO QUI-QUADRADO PARA AS VARIAVEIS DE PRATICAS DE GESTAO DE CUSTOS

Varidveis de Estratégia Variaveis de Praticas de Custos
PC1 PC2 PC3 PC4 PC5 PC6 PC7 PC8
Prioridade
Estratégica - Chi-Square
Classfat Asymp. Sig. 0,246 0,786 0,212 0,050 0,083 0,568 0,662 0,725
Varidveis de Estratégia Variaveis de Praticas de Custos
PC1 PC2 PC3 PC4 PC5 PC6 PC7 PC8
Prioridade
Estratégica - Chi-Square
Classmed Asymp. Sig. 0,152 0,862 0,101 0,018 0,425 0,763 0,762 0,746

Fonte: A autora

Em relacdo as varidveis de informagdes de custos (Tabela 26), o teste confirmou a relacdo

entre a varidvel prioridade estratégica tanto pela andlise fatorial (Classfat) quanto pela média
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(Classmed) com as varidveis de formacgdo do preco de venda — IF8 (0,008 e 0,020) e alocacdo

dos custos indiretos — IF12 (0,01).

TABELA 26 - TESTE DO QUI-QUADRADO PARA AS VARIAVEIS DE INFORMA COES DE GESTAO DE CUSTOS
Variaveis de Informacoes de Custos
IF1 1F2 1F4 IF5 1F6 IF7 IF8 IF9 | IF10 | IF11 IF12

Variaveis de Estratégia

Prioridade Chi-Square
Estratégica - Asymp. Sig. 0,162 ] 0,000 ] 0,340 ] 0,946 | 0,398 | 0,219 ] 0,008 | 0,464 | 0,484 | 0,094 | 0,001
Variaveis de Praticas de Custos
1F1 1F2 1F4 IFS 1F6 1F7 1F8 1IF9 | IF10 | IF11 1IF12

Variaveis de Estratégia

Prioridade Chi-Square
Estratégica - Asymp. Sig. 0,143 ] 0,000 ] 0,372 ] 0,477 | 0,000 | 0,240 ] 0,020 ] 0,648 | 0,183 ] 0,364 | 0,001
Fonte: A autora

Diante do exposto, verifica-se que algumas praticas de custos possuem relacdo com a
prioridade estratégica dos hotéis analisados, entretanto, as andlises estatisticas evidenciam que
ndo existem provas o suficiente para afirmar que € possivel identificar a prioridade estratégica

adotada pelos hotéis da Cidade do Salvador a partir das varidveis de informagdes de custos.

O pouco uso das préticas de gestdo de custos na definicdo das prioridades estratégicas pode
ser em fun¢do de uma série de fatores, dentre elas a concorréncia no setor. Esta foi descrita
por Cadez e Guilding (2007) como de vital importancia para a defini¢do da estratégia € a. A
acirrada competi¢ao percebida apds a insercdo das grandes redes hoteleiras internacionais no
estado e a proximidade entre os hotéis, concentrados proximos da orla maritima (Vitdria,
Barra e Ondina) ou préximo do centro financeiro da cidade (Pituba e Itaigara) podem ser
consideradas pelos gestores como mais importantes na definicdo da prioridade estratégica do

que algumas préticas de gestao de custos adotadas.

6.6 Verificacdo das Questdes Estabelecidas

Nessa se¢do, faz-se um resgate das questdes do presente trabalho, bem como das técnicas
estatisticas empregadas na amostra que permitem a sua aceitabilidade. No Quadro 12,
observa-se um resumo simplificado da dissertagcdo, explicitando as técnicas utilizadas para

comprovagdo, bem como os resultados dos testes discutidos anteriormente.



Questoes Testes Resultado
Questio 1: F possivel prever a Confirmada Parcialmente,pois, a
prioridade estratégica de diferenciacdd - Testesndo-  |estatistica descritiva revelou que os hotéi
ou baixo custo adotada pelos hotéis dy  paramétricos de  [analisados utilizam praticas de gestdo de
Cidade do Salvador a partir das suay Mann-Whitney, |custos voltadas a prioridade estratégia de
préticas de gestdo de custos? Kruskal-Wallis e |diferenciacdo. Embora os testes nao
Qui Quadrado. |paramétricos revelem que nao houve
evidéncia estatistica.
Questao 2: Hotéis que adotan{ Confirmada apesar de custos ser uma
prioridade Estratégica dg preocupacao constantes de todos os
Diferenciacdo devem, em principio empreendimentos analisados, verificou-sg
sd0 menos rigorosos com relacdo aq - Estatistica  [que os hotéis que adotam a estratégia de
planejamento e o controle de custos? descritiva diferenciacdo dio maior énfase ao plano
estratégico e orcamentario para
planejamento do que as préticas de
controle de custos.
Questdo 3: Hotéis que adotanj Confirmada parcialmente,pois, verificaf
prioridade Estratégica de Baixo Custg se a maior utiliza¢do de do or¢amento
sdo mais rigorosos com relagdo ag como ferramenta de controle de custos.
plangjamento formal e o controle dg . Alémdisso, a forte énfase ao controle de
custos, adotando priticas de custoy  ~ Estat}s'tlca custos pode ser verificada através da
tradicionais que do forte énfase aq  descTitva utilizagéio de umssistena de custos
controle dos custos? paralelo A contabilidade para

planejamento, gestao e controle das

atividades.

QUADRO 12 — AVERIGUACAO DAS QUESTOE ESTABELECIDAS

Fonte: A autora.
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O atual ambiente econdmico demanda informacdes relevantes referentes a custos de

atividades, processos, produtos, servicos e clientes. Assim, a andlise de custos fornece

informacdes relevantes nao s da organizagao, mas também do comportamento dos custos dos

concorrentes, informac¢do que proporciona ao hotel a lideranga em custo. Verifica-se que nos

ultimos anos, os gostos e preferéncias dos consumidores do setor hoteleiro tornaram-se mais

previsiveis e, na tentativa de satisfazer o publico-alvo, os empreendimentos hoteleiros acabam

por oferecer servigos bastante similares. A preocupacao dos hotéis com a satisfacao do cliente

faz com que grande parte dos empreendimentos adotem um posicionamento estratégico de

diferenciacao.

A utilizacdo de sistemas gerenciais adequados a realidade do hotel, auxilia os gestores dos

empreendimentos hoteleiros no planejamento e controle dos custos de servigos e produtos.
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Um sistema de informagdes contdbil adequado pode auxiliar os gestores a satisfazer
expectativas dos clientes e conseqiientemente atingirem as metas organizacionais. Castelli
(2000) enfatiza a falta desses sistemas e afirma que muitos hotéis ndo implementam um
sistema de custos alegando gastos elevados para sua manutengdo. Entretanto, o autor ndo
concorda com tal posicao dos hotéis por varias razdes, dentre elas: a) as informagdes ja se
encontram disponiveis nos diversos setores do hotel, é necessdrio saber coletd-las, ordené-las
e analisd-las; b) a implantacdo e manutencdo de um sistema de custos proporcionam uma

maior seguranga na apuracao dos resultados financeiros.
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CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Diante das mudangas ocorridas no ambiente empresarial, as organiza¢des, para se manterem
no mercado, tém buscado instrumentos capazes de auxiliar a tomada de decisdo. Nesse
contexto, a utilizacdo da informacdo de custos para implementar estratégias gerenciais que
possam sustentar a estratégia global da organizacdo e proporcionar vantagens competitivas
duradouras tem-se configurado como alternativa para o aumento da competitividade das

organizacoes.

A industria hoteleira em Salvador é altamente competitiva, devido, principalmente a entrada
das grandes redes nacionais e internacionais (Accor, SolExpress, entre outras). Os grandes
grupos hoteleiros conseguem definir precos (incluindo descontos especiais e contratos
globais), oferecer pacotes mais atrativos e introduzir com facilidade inovagdes de produtos e
servicos, tornando-se ameacgas para os pequenos empreendimentos. Estes, para sobreviver,
necessitam desenvolver estratégias que os auxiliem na obter vantagens competitivas

duradouras.

A competicdo no setor hoteleiro forca os gestores a adotarem uma postura estratégica. A luz
dessas consideracdes, buscou-se investigar, neste trabalho, se era possivel prever as
prioridades estratégicas - diferenciacdo ou baixo custo - a partir das praticas de gestdo de
custos adotadas pelos hotéis da Cidade do Salvador. Para tanto, buscou-se compreender o
procedimento adotado pelos hotéis classificados com 3, 4 e 5 estrelas da Cidade do Salvador
cadastrados na ABIH-BA, sendo que a amostra representou 86,5% da populacdo estabelecida
(32 hotéis). Vale ressaltar que as conclusdes apresentadas sdo referentes a amostra em questao

e ndo podem ser generalizadas fora do escopo de andlise, nem temporal, nem espacial.

A partir da andlise dos resultados, realizada por meio da estatistica descritiva e dos testes de

hipdteses, faz-se as seguintes consideragdes:

1. Quanto ao perfil do respondente pode-se mencionar que todos possuem cargo de
nivel decisério e formacdo superior nas dreas de administracio, contabilidade ou
turismo fato este, relevante a consisténcia e confiabilidade dos dados, revela a
preocupacao dos empreendimentos hoteleiros com a capacitacdo do gestor no que

tange a tomada de decisao.
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Em relacdo a categoria dos hotéis analisados conclui-se que mais da metade dos
estabelecimentos pesquisados sio empreendimentos sdo de rede independente, que
tem como principal caracteristica ser administrados pelo proprietirio ou possuir
administra¢do familiar, o que, em alguns casos pode caracterizar a falta de estrutura
na gestdo organizacional e de custos.

Quanto a classificagdo dos empreendimentos nota-se a predominancia dos hotéis
classificados como 4 estrelas. Tal tendéncia deve-se, principalmente, a expansdo do
turismo de negdcios e eventos, que representam viagens curtas e por isso os hotéis
com nivel de conforto médio a elevado e com drea interna de lazer, porém com
didrias mais acessiveis.

verificou-se o tamanho do hotel em relagdo ao nimero de funciondrios e pelo
nimero de unidades habitacionais e concluiu-se que por ambas classificagdes, a
maioria do hotéis sdo classificados como empreendimentos de grande porte, ja que
de mais da metade possuem entre 50 e 100 UH’s e acima de 100 funciondrios. A
classificac@o por porte de acordo com o faturamento tornou-se inviavel, uma vez que
a grande maioria dos respondentes concordaram participar da pesquisa sem informar
o faturamento.

Quando ao publico alvo dos hotéis, percebe-se que a maioria dos empreendimentos
ndo busca atender um publico especifico. No entanto para aqueles que afirmaram
buscar atingir um publico especifico verificou-se sdo os executivos o publico alvo
destes hotéis. Tal informagdo € confirmada pelo aumento do turismo de negdcios e
eventos na cidade.

No que diz respeito ao posicionamento estratégico dos hotéis, predomina a estratégia
de diferenciacdo para as atividades como um todo. Entretanto nas atividades de
apoio tais como servicos auxiliares de lavanderia e locacdes observou-se a
preferéncia pelo baixo custo, entretanto, essa tendéncia sé foi percebida em &reas
que ndo ha contato direto com o cliente. A estratégia de diferenciacdo utilizada para
atingir o mercado consumidor, privilegia a qualidade e inovac@o dos seus servigos,
oferecendo suporte ao cliente e buscando desenvolver uma imagem da marca
superior ao da concorréncia.

Em relagdo as préaticas de custos percebeu-se que os hotéis analisados fazem pouco
uso dessas préticas na defini¢ao das prioridades estratégicas, essa tendéncia pode ser
em funcdo da falta de um setor de contabilidade ou custos dentro do hotel ou devido

a concorréncia no setor, que nao permite um estudo mais profundo na drea de custos.
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8. Em relacdo ao fornecimento de informagdes de custos pela contabilidade, a anélise
descritiva revelou que os gestores pesquisados recebem mais informagdes de custos
operacionais do que informagdes de custos relativas aos elos da cadeia de valor e ao

mercado.

Percebe-se também que, de modo geral, os gestores hoteleiros pesquisados utilizam dados da
contabilidade financeira e discretamente dados de mercado, especificamente no que diz
respeito a estrutura de custos de concorrentes, para dar suporte a elaboragao do planejamento

estratégico.

Observou-se algumas limitagdes neste estudo entre elas o pequeno nimero de hotéis
analisados e as proprias respostas dos gestores hoteleiros entrevistados, fatores que restringem
os resultados obtidos nesta pesquisa a amostra do estudo. Para pesquisas futuras sugere-se: [1]
a ampliagdo do estudo a uma populagdo e amostra maior; [2] replicar o estudo em outras
capitais; [3] realizar uma investigacdo exploratéria sobre os fatores que influenciam os

gestores a utilizar ou ndo informacdes de custos nas decisdes sobre prioridades estratégicas.
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APENDICE I - Carta de Apresentacio

Prezados (as) Senhores (as),

Meu nome é Mariana de Jesus Pereira, sou aluna do curso de Mestrado em
Contabilidade da Universidade Federal do Parana. Estou desenvolvendo uma pesquisa junto
aos empreendimentos hoteleiros da Cidade do Salvador para subsidiar minha dissertacao de
mestrado, sob a orientacio do Prof° Dr® Ademir Clemente. Sendo assim, solicito a colaboracao

de um Gestor para responder o questionario em anexo.

As respostas obtidas serdo tratadas estatisticamente e niao havera divulgacio de
informacdes que possam associar o nome dos respondentes. Para os respondentes que
preencherem com campo e-mail no fim do questionario sera enviado ao fim do trabalho, um

RESUMO EXECUTIVO apresentando os resultados.

Para maiores informacoes favor entrar em contato:
E-mail: marianalordelo @yahoo.com.br
Tel: (71) 8243-7001/(75) 3621-2557

Agradecemos antecipadamente vossa colaboracio

Atenciosamente,

Prof. Dr. Ademir Clemente Mariana de Jesus Pereira

Prof Orientador Pesquisadora
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APENDICE II - Questionario

Prioridades Estratégicas e Gestao de Custos: a relacao conforme a percepcao dos
gestores dos Hotéis de Salvador — BA.

Prezado Gestor:

Esta pesquisa € parte da dissertacdo de Mestrado em Contabilidade da Universidade Federal do Parana,
desenvolvida pela aluna Mariana Pereira. Sua participacdo demandard aproximadamente 15 minutos. Todos os
dados fornecidos serdo tratados com o devido sigilo.

Estamos a disposicdo para quaisquer esclarecimentos adicionais e desde jd agradecemos sua
participagdo. Caso manifeste interesse, ser-lhe-4 encaminhado, ao término do trabalho, um RESUMO

EXECUTIVO dos resultados obtidos.

BLOCO I - POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

1. ATRIBUA NOTA DE 1 A 5 PARA O NIVEL DE IMPORTANCIA EM CADA QUESTAO.

1. Discorda Totalmente 2. Discorda | 3. Nem Concorda nem discorda | 4. Concorda | 5. Concorda Totalmente

1.1 Em relagdo a Hospedagem, é mais importante surpreender os clientes do que oferecer os

menores precos do mercado. 1 2 3 4
1.2 Em relacéo a Alimentos e Bebidas ¢ mais importante surpreender os clientes ou oferecer os
menores precos do mercado. 1 2 3 4
1.3 Em relagdo aos Servicos Auxiliares (lavanderia, locagdes etc.) prestados aos hdspedes, é mais i lalsla
importante surpreender os clientes ou oferecer os menores precos do mercado.
1.4 Em relagdo aos Servicos de Recepcao e Reserva, ¢ mais importante surpreender os clientes
ou oferecer os menores precos do mercado. 1 213 |4
1.5 Em relagdo a area de Eventos, é mais importante surpreender os clientes ou oferecer os
menores precos do mercado. 1 21314
1.6 Em relagao a Area de Lazer, é mais importante surpreender os clientes ou oferecer os
menores precos do mercado. 1 21314
1.7 Em relagdo a area de Governanca, é mais importante surpreender os clientes ou oferecer os
menores precos do mercado. 1 21314

BLOCO II - PRATICAS DE CUSTOS

1. Atribua NOTA DE 1 A 5 PARA O NIVEL DE IMPORTANCIA De acordo com o uso de cada item no Hotel.

1. Discorda Totalmente ‘ 2. Discorda ‘ 3. Nem Concorda nem discorda ‘ 4. Concorda | 5. Concorda Totalmente
1.1 O meu Hotel efetua planejamento (estratégico e orcamento) e acompanha mensalmente os

resultados (real x or¢ado): 1 2 3 4
1.2 No meu Hotel, a contabilidade de custos (ou drea equivalente) fornece informacdes sobre a
margem bruta (receitas deduzidas do custo total): 1 2 3 4
1.3 No meu Hotel, a contabilidade de custos (ou drea equivalente) fornece informacdes sobre a
margem de contribuicdo (receitas apds deducdo dos custos e despesas varidveis totais): 1 213 ]4
1.4 No meu Hotel, quando planejamos as atividades, efetuamos orcamento detalhado dos custos 1 21 3| 4
(ex: compra de material de limpeza).
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1.5 No meu Hotel, acompanhamos os custos efetivamente incorridos (materiais, mao-de-obra e

custos indiretos), € os comparamos com o or¢ado ao longo de toda a execu¢@o do orcamento. 1 2 4
1.6 No meu Hotel, fazemos avaliacdo da contribui¢do dos clientes para o resultado (participagdo

dos segmentos de hdspedes na receita e no lucro). L2 4
1.7 No meu Hotel, utilizamos as informacdes fornecidas pela contabilidade de custos (ou drea

equivalente) para planejamento, gestdo e controle: L2 4
1.8 No meu Hotel, utilizamos sistema de informagdes de custos paralelamente a contabilidade de

custos para planejamento, gestao e controle das atividades. 1 2 4

BOLOCO III - UTILIZACAO DAS INFORMACOES DE CUSTOS

1. Qual o método de custo utilizado pelo Hotel?

1. Absor¢do () 2. Variavel () 3. Baseado em Atividades - ABC ( )
4. Outro () Qual?

2. No Hotel, a contabilidade normalmente fornece informacées de custos sobre:

1. Fornecedores ( ) 2. Alimentos e Bebidas ( )  3.Governanca ( materiais de limpeza e
higiene) ( )

4. Pessoal () 5. Eventos ( ) 6. Satisfazer Clientes (Ex: Brindes,
etc.) ()

7. Nenhuma das anteriores ( )

3. Nenhuma das alternativas acima, pois:

1. ha falta de orientacdo técnica ( )

2. as atividades do hotel sd@o poucas e ndo hé necessidade de tais informagdes ( )
3. os recursos financeiros sdo escassos para implantar um sistema ( )

4. os dados da contabilidade financeira sio suficientes ( )

5. os custos sdo irrelevantes para o gerenciamento ( )

4. As informacoes sobre custos dos fornecedores sao iteis para:

1. Facilitar negociacdes ( ) 2. Obter economias sustentaveis ( )

3. Obter economias eventuais ( ) 4. Nao se aplica (nfio foi marcada na questdo 1) ( )

5. Outros ( ) Especificar

5. A contabilidade fornece informacoes a respeito de custos dos seus diversos clientes?

1. Sim () 2.Nao () 3. Apenas alguns clientes ( )

6. As informacoes sobre custos de cada tipo de cliente sdo tteis para (apenas uma opcio):

1. Formagao de pregos ( ) 2. Promocdes ( ) 3. Planejamento ( ) 4. Outros ()

7. Como o Hotel faz o controle da hospedagem?
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1. Através das diarias ( ) 2. Através do preco médio ( )
3. Por héspede () 4. Através das reservas ( )
5.0utro tipo ( ) Qual?

8. Qual o critério adotado pelo hotel para formar o preco de venda da diaria (apenas uma op¢ao)?

1. Apuracao dos custos diretos 2. Apuracdo dos custos totais
3. Valor de mercado ( ) 4. Aplicagdo do Mark-up.
5.0utros ( ) Quais?

9. Quais os principais custos de hospedagem do Hotel? (MAIS DE UMA ALTERNATIVA)

1. Mao de obra direta — saldrios da recepcao, portaria, administracdo, garcons, telefonista, limpeza ( )

2. Custos diretos — material de limpeza, de consumo nas dreas freqiientadas pelos hospedes, mio de obra ( )

3. custos indiretos — seguro do hotel, material de escritério, manutengdo dos equipamentos ( )
4. Depreciagdo (hotel) ( )
5.Despesas com Publicidade e Propaganda ( )

10. No Hotel, as informacoes de custos sio titeis para (apenas uma opcao)?
1. tomar decisdo em novos investimentos no imobilizado. ( )
2. decidir sobre descontos no prego de hospedagem ( )
3. definir precos de hospedagem ( )

4. administrar, demitir e qualificar pessoal. ( )

11. Como sao captados os dados de custos existentes no hotel (apenas uma opcio)?
1. Através dos dados contabeis ( )
2. As informacdes sdo captadas por relatérios de custos, ndo integrados A contabilidade ( )
3. Nao existe captagdo de informacdes de custos ( )
4. Outro ( ) Especifique

12. Como é feita a alocacao dos custos indiretos aos servicos (apenas uma op¢ao) ?

1. Separacdo entre custos e despesas; apropria¢do dos custos diretos e dos custos indiretos. ( )

2. Separacgao entre custos e despesas; apropriacdo dos custos diretos diretamente aos servigos; apropriacao dos
custos indiretos; rateio dos custos indiretos; escolha da seqii€ncia de rateio dos custos acumulados nos
departamentos de servigos e distribuicdo aos demais departamentos; atribui¢des dos custos indiretos. ( )

3. Identifica as atividades relevantes; atribui os custos as atividades; identifica e seleciona os direcionadores de
custo; atribui custos dos recursos as atividades. ( )

BOLOCO IV - CARACTERIZACAO DO HOTEL E DO RESPONDENTE

DADOS DO HOTEL

1. O Hotel possui quantas Unidades Habitacionais (UH"s)?
Até 49 UH’s ) De 50 a 100 UH"s ) Acima de 100 UH"s )
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2. O Hotel pertence a:
Rede Nacional () Rede Internacional () Independente ()

3. Localizag¢do do Hotel
Salvador () Costa dos Coqueiros ()
Regido Metropolitana ( )

4. Classificagdo:

3 Estrelas () 4 Estrelas () 5 Estrelas ()

S. O Hotel busca atender um publico especifico?
( )SIM ( )NAO

Qual? A) Terceira Idade ( ) B) Executivos ( ) C) Grupos ( ) D) Outros ( )
6. Qual o nimero total anual de funcionarios?
De 10 a 49 funciondrios ( )  De 50 a 100 funciondrios ( )  Acimade 100 ( )

7. Faturamento no ano de 2008:

1. Até R$ 1.200.000,00 ( ) 2. Superior a R$ 1.200.000,00 e inferior ou igual a R$
10.500.000,00 ( )

3. Superior a R$ 10.500.000,00 e inferior ou igual a R$ 4. superior a R$ 60.000.000,00
60.000.000,00 ( )

DADOS DO RESPONDENTE

1. Cargo

Proprietario/Sécio ( ) Gerente ( )  Gerente de setor ( )  Contador ( )
2. Grau de Instrugdo.

2° Grau () Técnico () Superior incompleto ( ) Superior Completo ( ) Especializacdo ( )
3. Se Graduado, formagao especifica em: (mais de uma alternativa).

Contabilidade ( ) Administracao ( ) Turismo ( )
Outro ( ). Qual?

E-mail:
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Apéndice III — Relacao dos Hotéis

Atlantic Tower
Atlantico

Bahia do sol

Bahia Sol e Mar
Blue Tree Premiun
Casa do Amarelindo
Catussaba Resort
Convento do Carmo
Fiesta

. Golden Park

. Gran Hotel Stela Maris
. Holiday Inn

. Ibis

. Mar Azul

. Mar Hotel

. Mercure

. Oceanico

. Othon

. Pestana

. Pituba Plaza

. Piza Plaza

. San Marco Hotel
. San Marino

. Softel

. Sol Bahia

. Sol Barra

. Sol Plaza

. Vila Galé

. Vila Velha

. Vilamar Hotel

. Sol Vitoria Marina
. Web Hotel
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