A UTILIZACAO DOS CUSTOS NO SUPORTE AS
ATIVIDADES DE MARKETING. UM ESTUDO NO SETOR
HOTELEIRO DE CURITIBA E REGIAO METROPOLITANA

RESUMO

O objetivo deste artigo é analisar a utilizacdo das informagdes
de custos para fins estratégicos na prestacao de servigos e 0
suporte que pode ser evidenciado nas atividades de marketing
em sua demanda especifica no setor de hotelaria. Este estudo
teve como propdsito verificar empiricamente se os gestores de
empreendimentos hoteleiros de Curitiba e da Regido Metro-
politana aplicam os conceitos de custos para desenvolver
estratégias gerenciais voltadas as atividades de tomada de
decisdo. Os resultados revelaram, quanto ao posicionamento
estratégico dos gestores dos hotéis, que predomina a estraté-
gia da diferenciacdo para as atividades-fim como um todo.
Quanto a percepgao dos gestores acerca de utilidade das
informacdes sobre custos operacionais, de fornecedores e de
clientes para fins estratégicos, eles responderam que sao
necessarios para facilitar negociagdes e obter economias
eventuais. A respeito de custos operacionais, afirmaram que
sdo Uteis para formagcdo de precos, para promogdes, e indis-
pensaveis para promogdes e formagéo de precos.
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ABSTRACT

The objective of this article is to analyze the use of information of
costs as strategic ends in service provisions, and the support that can be
given to marketing activities according to the demands of the hotel
sector. This study is aimed at empirically verifying if hotel managers
of Curitiba and its metropolitan area apply the concepts of costs to
develop managerial strategies in decision making activities. The results
revealed that in relation to the hotel managers’ strategic positioning,
they prefer to apply differentiation strategies to the end activities as a
whole. In relation to the managers’ perception about the usefulness of
the information on operational costs of suppliers and customers for
strategic ends, they answered that it is necessary to facilitate
negotiations, and to obtain eventual savings. Regarding operational
costs, they affirmed that they are useful and indispensable for price
formation and promotions..

Keywords: Information of Costs. Marketing. Operational Costs.
Hotel. Sstrategy.
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1INTRODUCAO

Este estudo tem como objetivo verificar se os gestores
dos hotéis utilizam informages de custos para dar suporte a
gestdo estratégica, investigando os aspectos relativos a essa pra-
tica, com o proposito de constatar a aplicacdo da teoria no setor,
e avaliar as relagGes entre a utilizacdo dos custos na prestacao de
servicos e o suporte que pode ser evidenciado nas atividades de
marketing e sua demanda especifica no setor de hotelaria.

Observa-se que 0s gestores empresariais buscam instru-
mentos gerenciais capazes de prover informagdes gerenciais es-
tratégicas que possam criar e desenvolver vantagem competitiva
sustentavel e uma das formas de garantir a continuidade
operacional e o fortalecimento do posicionamento da empresa
no mercado é a aplicacdo de técnicas de Contabilidade gerencial
como informacao estratégica.

A Contabilidade gerencial preconiza a utilizagdo de infor-
macdes de custos para apoio a gesto estratégica. Neste aspecto,
torna-se indispensavel que a Contabilidade forneca ou coloque a
disposi¢do do gestor informag@es de custos, de relevancia estraté-
gica, e que possam dar suporte as decisdes tomadas na empresa,
permitindo vantagem competitiva em relacdo aos competidores.

A realizacdo deste estudo justifica-se pela caréncia de tra-
balhos especificos sobre 0 uso estratégico das informages de
custos, na gestdo estratégica das empresas do setor hoteleiro,
portanto, estudar a Contabilidade gerencial representa uma opor-
tunidade de reaver a relevancia perdida da Contabilidade
Gerencial no seu papel de ajudar os gestores dos empreendi-
mentos hoteleiros, que compBdem o objeto desse estudo.

Observa-se crescente atencdo ao estudo da gestdo estraté-
gica de custos no campo académico, mas ndo foram identifica-
dos estudos empiricos que examinem a utilizagdo dos dados de
custos no contexto estratégico no ramo hoteleiro e para se en-
tender como as empresas da inddstria de hospitalidade sdo
estrategicamente administradas.

Aescolha do setor hoteleiro é justificada pela relevancia que
este tem na economia brasileira, refletida tanto pela sua participa-
¢éo ativa no Produto Interno Bruto (P1B) quanto ao seu poten-
cial de oferecer emprego e captar o capital internacional. Além da
importancia deste setor para economia brasileira, estudos evi-
denciam a relevancia do uso das informacdes de custos para de-
senvolver estratégias superiores e obter vantagem competitiva.

No desenvolvimento desse artigo, apresentam-se uma
revisdo da literatura e os fundamentos tedricos, abordando a
gestdo estratégica e de custos em empresas de servicos, a Conta-
bilidade gerencial tradicional e Contabilidade gerencial estratégi-
ca, a hotelaria e competitividade do setor, como também os
resultados de uma pesquisa empirica, realizada junto aos gestores
dos hotéis que compdem a amostra.

Este artigo esta organizado em seis se¢@es, incluindo esta
introduc&o, a caracterizacdo do problema da pesquisa, a funda-
mentagdo tedrica, a metodologia da pesquisa, a anélise dos re-
sultados obtidos e as consideragdes finais.

2 PROBLEMAS DA PESQUISA

Considerando que uma das formas de inovar e enfrentar a
competicdo é 0 emprego estratégico de informagdes de custos

na gestdo estratégica e que os métodos gerenciais da gestdo de
custos podem criar vantagem competitiva, auxiliando as empre-
sas a vencer nos mercados altamente competitivos de hoje, sur-
giu o problema desta pesquisa como parte desta preocupacao.

Este estudo prope-se a investigacdo da seguinte ques-
tdo: Os gestores dos hotéis utilizam informag6es de custos
para desenvolver e implementar estratégias gerenciais? Os siste-
mas de Contabilidade de custos e gerencial desenvolvidos con-
seguem fornecer informaces contabeis gerenciais, necessitados
pelos gestores, para administrar suas empresas e competir no
mundo atual dos negdcios?

3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Com a economia globalizada, o setor de turismo necessi-
ta vislumbrar novas solu¢des que possam atender aos anseios e
fantasias de seus clientes, com uma equipe de profissionais que
saibam identifica-los corretamente, dando satisfagdo aos seus
clientes. Os profissionais de marketing das empresas prestadoras
de servicos devem estar aptos a reconhecer que 0 mercado ao se
globalizar passa a exigir conhecimentos que levem a formular
estratégias consistentes para evitar problemas financeiros.

O setor de servigos € muito importante para o Pais, pois
dele segmentam-se Vvarios setores, tais como hotelaria, objeto
dessa pesquisa, companhias aéreas, locagdo de veiculos, lavan-
derias e agéncias de viagens. Segundo dados do Banco Central
do Brasil (2007, p. 3), no Pais o setor de servigos representou
aproximadamente 53% do PIB e dentro de servi¢os o volume
de negdcios gerados pelo turismo é enorme.

Segundo dados da Empresa Brasileira de Turismo
(EMBRATUR) (2007, p. 2), pelo quinto ano consecutivo, ob-
serva-se a expansdo das divisas no Pais por meio do turismo
internacional. Dados do Banco Central revelam recorde histori-
co dos gastos de turistas estrangeiros em visita ao Brasil, em
2006: US$ 4,3 bilhdes, 11,78% a mais do que os US$ 3,9 bilhdes
auferidos em 2005, até entdo a melhor marca da série iniciada
em 1969. A receita obtidaem 2006 ¢é 116,02% maior do que a de
2002 (US$ 2 bilhdes), o primeiro ano dessa sequéncia positiva,
seguindo-se: US$ 2,5 bilhdes, em 2003 e US$ 3,2 bilhdes, em
2004. Os resultados alcangados em 2006 representam uma con-
quista, principalmente considerando alguns problemas em vir-
tude da valorizagdo do cdmbio, dos problemas enfrentados nos
aeroportos e da crise financeira e operacional de companhias
aéreas, como a VARIG, que foi responsavel pela desisténcia
estimada de cerca de 400 mil turistas estrangeiros no Pais.

Paraa EMBRATUR (2007, p. 10), o motivo da estadia e
segmentacdo do mercado do percentual de turistas que se hos-
pedaram, no Ultimo trimestre de 2006, por motivo de negéci-
os/trabalho, totalizou 48%; a lazer/passeio, 31%; para a parti-
cipagdo em congressos/feiras, 14%; e por outras razdes, 7%.
Diante do exposto, as empresas de hotelaria voltam seu foco
para o turismo de neg6cios.

No que tange a segmentacéo do mercado, a fatia corres-
pondente a hospedes brasileiros, em out/dez/2006, foi de 72%,
e ade estrangeiros, 28%, contra, respectivamente, 76% e 24%
em igual periodo de 2005.
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A hotelaria é um dos principais ramos do turismo, ja que
atende a fungdo bésica do viajante, que é viabilizar sua perma-
néncia na cidade visitada e é um setor promissor no Brasil, visto
que a demanda turistica e o setor se estruturam, com excelentes
possibilidades de expanséo.

Em vista do que foi até aqui apresentado, os hotéis brasi-
leiros vao precisar focar seu negécio com muita qualidade em
Seus servigcos e muita criatividade em seu marketing, para ter
competitividade perante as grandes redes nacionais e internacio-
nais, visando a sobrevivéncia, num mercado téo volatil e de
natureza intangivel, avaliando como os seus controles gerenciais
podem auxiliar na tomada de deciséo.

3.1 Hotel: Produto ou Servi¢o?

O hotel deve ser considerado uma rede de servigos e pro-
dutos? Para responder a esse questionamento, tem-se de enten-
der que um hotel deve oferecer desde acomodagdes em aparta-
mentos, até vendas de produtos, como: comidas e bebidas em
seus restaurantes e apartamentos, bares, boates e areas de even-
tos. Alguns hotéis oferecem, ainda, sauna, sala de ginéstica,
cabeleireiro, business center e servicos de recepcéo diferenciados,
portanto, devem dispor de uma estrutura adequada aos anseios
de seus clientes, com servigos que 0s encantem e possam atrai-
los e, se possivel, fideliza-los.

Um novo produto em turismo é uma forma de revigorar
negdcios e estimular o consumo. “O sucesso de um hotel é o
mesmo de uma operadora de turismo, ou seja, a inovagdo com
novos e atraentes produtos.” (COBRA, 2001, p. 90).

O marketing no setor de hotelaria deve ser encarado com
muito profissionalismo, para que o mercado possa ser atendi-
do em suas expectativas e satisfazer seus consumidores, medi-
ante um cuidadoso equilibrio dos elementos do composto de
marketing — produto, preco, distribui¢do e promogéo — que re-
presentam subconjuntos da estratégia geral de marketing.

No setor de negdcios turisticos, ter um bom produto é o
primeiro e mais importante passo para atender as expectativas
dos consumidores. Isto ndo basta, porém, sendo preciso ter
pontos para levar esses servicos atraentes até o cliente, e traba-
Ihar bem a distribuicdo por meio de lojas, agentes de viagem,
internet, representantes autbnomos e outras maneiras de levar
0 servico ou produto, até o consumidor ou usuério final.

3.2 Estratégia e Gestao Estratégica

O conceito de estratégia empresarial ganhou destaque, com
a publicacdo de Strategy and Structure, de Chandler (1962),
Corporate Strategy, de Ansoff (1965), e Estratégias Competiti-
vas, de Porter (1980), autores que contribuiram para a evolugéo
do pensamento estratégico.

De acordo com Ansoff (1977, p. 99), o conceito de estra-
tégia é relativamente novo para a literatura de Administracdo e a
sua génese pode ser situada na arte militar, onde é um conceito
amplo, vagamente definido, de uma campanha militar para a
aplicacéo de forcas em grande escala contra um inimigo.

Para Chandler (1962 p. 18), estratégia é a determinacao
dos objetivos bésicos de longo prazo de uma empresa e a ado-
¢édo das acdes adequadas e aplicacdo de recursos para atingir esses
objetivos.

Segundo Porter (1989, p. 22), estratégia competitiva sao
acdes ofensivas ou defensivas para criar uma posicao defensavel
numa industria, para enfrentar com sucesso as forgas competi-
tivas e assim obter um retorno maior sobre o investimento.

Todas essas definicdes de estratégia assentam na
inseparabilidade entre a organiza¢éo e o meio envolvente que,
se por um lado representa uma condicionante a sua atividade,
por outro, Ihe oferece oportunidades que importa aproveitar. E
esta relacdo entre organizagdo e envolvente que da sentido ao
conceito de estratégia.

No mundo dos negécios, a volatilidade e a crescente in-
certezaimpdem as empresas que considerem a estratégia como
meio de sobrevivéncia, forcando-as a, cada vez mais, buscar
acompanhar algumas variaveis determinantes para a sua conti-
nuidade operacional.

A gestdo estratégica deve ser entendida como parte da
gestdo global das organizag@es, que se preocupa em acompa-
nhar as a¢des das entidades de seu ambiente proximo, tais como
concorrentes, fornecedores, clientes e consumidores e para con-
ceber e implementar estratégias que Ihes permitam manter-se a
frente dos competidores. Portanto, trata-se de uma gestéo cujo
objetivo maior é desenvolver valores corporativos, capacidades
gerenciais, responsabilidades organizacionais e sistemas admi-
nistrativos que vinculem tomadas de deciséo estratégicas e
operacionais a todos os niveis hierarquicos.

O desenvolvimento promissor do setor turistico desper-
tou os gestores desta area sobre a importancia da estratégia. O
estudo da estratégia e sua relagdo com a atividade turistica é um
direcionamento cada vez mais necessario, em face do desenvol-
vimento que se projeta e espera, bem como dos crescentes e
complexos desafios. Esse contexto € marcado pela ideia maior
da competicéo, entendido como indispensavel para motivar e
impulsionar o sistema em seus propdsitos de crescimento con-
tinuo. O espirito competitivo, até os dias atuais, continua pre-
dominante e constitui a principal forca inspiradora e justificadora
das estratégias das organizagdes.

Para competir no mundo atual dos negdcios, Porter (1991,
p. 53) propds trés tipos de estratégia genérica que podem pro-
porcionar as empresas vantagem competitiva sustentavel: dife-
renciacéo, lideranca no custo total e enfoque.

O objetivo de uma estratégia de lideranga em custos é
oferecer um valor melhor ou igual aos clientes a um custo menor
do que aquele oferecido pelos competidores. Uma estratégia de
diferenciacdo busca aumentar o valor ao cliente ao aumentar o
que recebe (realizacdo do cliente), portanto, uma vantagem com-
petitiva é criada ao oferecer algo para o cliente que néo é oferecido
pelos competidores. Uma estratégia de focalizagdo envolve sele-
cionar ou enfatizar um conjunto de clientes ou segmento de
mercado no qual competir. Uma possibilidade é selecionar os
mercados e clientes que parecem mais atraentes do que outros.

Para Kim e Oh (2004, p. 67), ao adicionar valor aos clien-
tes, empregados e proprietarios tornam-se o tema central da
gestdo estratégica, na indUstria da hospitalidade, o que institui
uma vantagem competitiva sustentavel.

De fato, por tras da geracdo de valor, estd uma gestéo
eficaz e eficiente dos custos que se alinha aos propdsitos estraté-
gicos da empresa, portanto, a consideracgdo de aspectos estraté-
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gicos no processo da gestdo empresarial é de grande énfase para
uma boa condugédo do negdcio, pois o planejamento estratégico
se tornou um instrumento essencial em empresas hoteleiras
em virtude das peculiaridades do segmento que exige planifica-
¢do da demanda, oferta e tecnologia, e o sucesso da estratégia é
funcéo do preenchimento de determinados requisitos gerenciais
considerados criticos para 0 seu sucesso.

Ansoff (1991, p. 26) sustenta a ideia de que “[...] a estra-
tégia impoe exigéncias operacionais: decisdes sobre pregos e cus-
tos, programagéo da producdo para atender a demanda, respos-
tas a mudancas de necessidades de clientes e caracteristicas
tecnoldgicas e de processos”, por isso, 0s gestores devem pro-
porcionar ferramentas que ajudam a atender essas exigéncias.

Desta forma, a informagdo de custos, produzida sob o
enfoque estratégico, aumenta as chances de um bom desempe-
nho do sistema a gestdo estratégica da empresa, e 0 impacto
positivo da informacéo contabil gerencial no sistema a gestéo
estratégica se traduz pelo ajustamento da empresa com o ambi-
ente externo, ou seja, um bom posicionamento no mercado.

3.3 Gestéo das Informacdes de Custos em Empresas de
Servigos

Historicamente, as técnicas e praticas de contabilidade de
custos séo desenvolvidas no setor industrial e, atualmente, a
literatura desta area de conhecimento enfatiza a incorporagao,
cada vez maior, da gestéo de custos no processo gerencial das
empresas atuando no setor terciario.

Martins (2001, p. 22) assegura que “[...] com o advento da
nova forma de se usar contabilidade de custos, ocorreu maior
aproveitamento em outros campos que ndo o industrial.” No
caso de instituicdo ndo tipicamente daquela natureza, tais como
instituicdes financeiras, empresas comerciais, firmas de presta-
¢éo de servicos etc., onde seu uso para efeito de balanco era quase
irrelevante, pela auséncia de estoques, passou-se a explorar seu
potencial para o controle e até para as tomadas de decisoes.

Os gerentes de empresas de servigos ignoraram no passa-
do as informag6es de custo quando na tomada de decises,
baseando-se apenas em informacdes financeiras para orcar e con-
trolar dispéndios em seus departamentos funcionais
(ATKINSON et al., 2000, p.50).

A gestéo de custos deve estar voltada para geracéo de in-
formacg®es gerenciais, indispensaveis para tomada de decises, e
o cenario do setor de servigos, caracterizado principalmente pela
acirrada competicdo e pela incerteza, exige do gestor inovagéo no
gerenciamento dos custos.

Na hotelaria, a relevancia da gestdo de custos pode ser
verificada quando, dispondo de um sistema de custos eficaz, o
hotel retine ao seu processo decisorio uma informagao signifi-
cativa para seu gerenciamento e avaliagdo de suas estratégias
organizacionais, permitindo a identificacéo e andlise das varia-
¢Oes ocorridas na alocagdo de seus recursos, demonstrando as
verdadeiras causas dos desvios e realimentando o planejamen-
to, execugdo e controle, adequando-se, com efeito, as necessida-
des informacionais imprescindiveis a sobrevivéncia e continui-
dade do negdcio.

Para Atkinson et al. (2000, p.50), por ter “[...] operado
muito tempo em mercados favoraveis e sem competicdo, a

maioria das empresas de servi¢os ndo tem dado muita impor-
tancia a mensuragao do custo das suas operagdes”. Percebe-se
que o0 ambiente onde atuavam as empresas representou um
fator que propiciou a falta de preocupagéo com a administracéo
dos custos por parte dos gestores e, diante de um mercado
onde ndo existia uma pressdo competitiva, os gerentes das
empresas de servicos se encontravam livres para reduzir custos,
melhorar a qualidade e eficiéncia das operagdes, introduzir no-
vos produtos que ensejam lucros ou para eliminar produtos e
Servicos que incorriam em prejuizos.

Com o aumento da pressdo competitiva, 0s gerentes das
empresas de servi¢os requerem informaces relevantes e preci-
sas sobre seus custos efetivos, para implementar estratégias
gerenciais, fortalecer o posicionamento das empresas no merca-
do, enfim, criar vantagem competitiva sustentavel.

A Contabilidade gerencial tradicional € criticada pelo seu
foco obsessivo nas operaces internas, especialmente, em se con-
centrar a juntar valor, isto €, maximizar a diferenca entre receita e
custo. Quando valores e estratégias da organizag¢do adotam uma
visdo externa, o foco da contabilidade precisa também se orientar
na mesma direcéo e, consequentemente, atender as perspectivas
estratégicas da organizagdo. A expressdo Contabilidade gerencial,
definida como responsavel pelo fornecimento de informagdes
para as atividades gerenciais, esta estreitamente vinculada a estra-
tégia, 0 que exige a utilizagdo de medidas estratégicas para avaliar
0 desempenho da empresa em termos competitivos.

Para Shank e Govindarajan (1997, p.4), a analise de cus-
tos, “[...] vista tradicionalmente como o processo de avaliagdo
do impacto financeiro das decisdes gerenciais alternativas”, dei-
xa de lado questBes cruciais como a estratégia, fator determinante
para o sucesso das empresas em longo prazo. Os dados de
custos ndo devem ser usados apenas para avaliacdo de estoques,
decisGes operacionais de curto prazo etc., mas incorporados ao
processo do planejamento estratégico.

Para Hansen e Mowen (2001, p.423), o planejamento es-
tratégico e a tomada de deciséo “[...] exigem um conjunto mui-
to amplo de informacdes de custos do que aquele fornecido por
custos de produto.” Informagdes de custos sobre clientes, for-
necedores e projetos de produtos diferentes também so neces-
Sarios para apoiar 0s objetivos da gestdo estratégica.

Portanto, os gestores precisam de um fluxo de informa-
¢Bes mais amplo, decorrente de umaanalise de custos diferente
da tradicional e em que os elementos estratégicos devem ser
evidenciados no intuito de melhorar a tomada de decisdes, por
conseguinte, criar e sustentar uma vantagem competitiva.

Enfim, para garantir a sobrevivéncia em mercados cada
vez mais competitivos, a empresa deve perseguir e alcancgar ni-
veis de qualidade, eficiéncia e produtividade, eliminando des-
perdicios e reduzindo custos. Para tanto, torna-se indispensavel
que a contabilidade disponibilize aos gestores uma série de in-
formacgdes precisas, tempestivas e atualizadas que possa apoiar
eficazmente o processo decisério (MARTINS, 2001, p.316).

3.4 Gestdo de Custos com Enfoque em Estratégias
Gerenciais

A alta competitividade do mercado de hoje tornou a ges-
tdo de custos uma habilidade critica de sobrevivéncia para mui-
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tas empresas. O gestor de custos deve abracar novas habilidades
e mudar sua forma de pensar em relacdo a gestdo de custos.
Constata-se que o gerenciamento da informagao contabil passa
ater como desafio o fornecimento de recursos necessarios que
possam auxiliar os gestores empresariais a aproveitar as opor-
tunidades e vencer as barreiras e ameagas que o mercado expde
no seu caminho.

Cooper e Slagmulder (2003, p. 24) apontam trés etapas
requeridas para converter uma gestéo de custos em desequilibrio
em gestdo estratégica de custos: exame da existéncia e planeja-
mento de iniciativas da gestdo de custos que garantem o fortale-
cimento da posi¢ao da empresa, a extensdo de administragao de
custo interna transpondo as paredes da empresa, extensdo do
programa de administracdo de custo além dos limites da empre-
sa, observando as iniciativas da gestéo de custos que sdo aqueles
que fortalecem a posicdo competitiva da organizagao, aqueles
que ndo tém impacto na posicao dela e os que aenfraquecem.

Em face da competitividade do mercado empresarial com-
binada com a exigéncia do consumidor cada vez maior, a Con-
tabilidade gerencial deve se concentrar em adicionar mais valor
para o consumidor, em relagdo aos competidores. Para atingir
esta meta, existe uma necessidade real de determinar os custos
apropriados associados as estratégias tragadas pela empresa e de
monitorar as estruturas de custo dos competidores
(YAZDIFAR, 2003, p. 112).

Do exposto, cabe salientar que uma gestéo eficaz dos cus-
tos, voltada para a criagdo de vantagem competitiva, deve redefinir
e reinventar sua estratégia de custo, de modo a permitir o forta-
lecimento da posicéo competitiva da empresa ho mercado.

Shank e Govindarajan (1997, p. 6) sinalizam que o
paradigma do custo estratégico e o da Contabilidade gerencial
tradicional pode ser comparado em trés questBes-chave: “[...]
Qual a forma mais Gtil de analisar os custos? Qual o objetivo da
analise de custos? Como devemos tentar compreender o com-
portamento dos custos?”

Em cada uma dessas questes, a gestao estratégica de cus-
tos traz uma resposta diferente daquela da Contabilidade
gerencial tradicional. O enfoque adotado pela gestéo estratégica
de custos mostra-se mais Util para a gestdo da competitividade e
dispde ao gestor ferramentas eficazes para a geragdo de informa-
¢Oes contabeis gerenciais que podem auxiliar a administracéo na
formulacdo e implementacéo de suas estratégias competitivas.

Para Shank e Govindarajan (1997, p.13), o surgimento da
gestdo estratégica de custos resulta da mistura de trés temas
subjacentes, cada um retirado da literatura sobre gestdo estraté-
gica; “[...] analise da cadeia de valor; andlise de posicionamento
estratégico; e analise de direcionadores de custos.”

No caso de um empreendimento hoteleiro, a aplicacéo
dessas analises pelos gestores revela-se de suma importancia,
porque possibilita a geragdo de vantagens competitivas num
setor competitivo como o da hotelaria.

Segundo Porter (1989, p. 31), “[...] a cadeia de valores
desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia estra-
tégica para que se possa compreender 0 comportamento dos
custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciagdo.” As-
sim, uma empresa ganha vantagem competitiva, executando

estas atividades estrategicamente importantes de maneira mais
barata, ou melhor, do que a concorréncia.

Para Prahalad e Ramaswamy (2002, p. 34), o conceito de
cadeia de valor proporcionou aos administradores uma mol-
dura integrada para identificar e gerir custos de planejamento,
producéo, marketing, distribuicdo e suporte a bens e servicos.

Porter (1989, p.58), o propdsito é “[...] examinar os cus-
tos dentro destas atividades e ndo os custos da empresa como
um todo.”

Na compreencdo de Shank e Govindarajan (1997, p.62),
“[...] a andlise da cadeia de valor é essencial para determinar
exatamente onde, na cadeia do cliente, o valor pode ser aumen-
tado ou os custos reduzidos.” Esta analise representa um ins-
trumento importante para identificar as fontes da vantagem
competitiva. O exame minucioso da cadeia de valor daempresa
pelos gestores produz informag6es valiosas para tomada de
decisOes estratégicas, e isto é obtido mediante caracterizagéo e
analise das atividades de valor que compdem o sistema geral de
valor.

Segundo Maher (2001, p.47), a utilizacdo da cadeia de va-
lor e de informagdes sobre custos das atividades “[...] ajuda as
empresas a identificarem vantagens estratégicas no mercado em
que atuam.”

Com relacdo ao setor hoteleiro, 0 ambiente mostra-se mais
favoravel a segunda estratégia, ou seja, existe uma preocupacdo
muito grande com a satisfacdo do cliente. E a anélise do
posicionamento estratégico do setor hoteleiro revela uma ten-
déncia de crescimento do setor, com uma participacéo de merca-
do pulverizada entre muitos estabelecimentos.

Para o hotel vencer no mercado competitivo, faz-se neces-
sario criar métodos gerenciais, por meio dos seus gestores, que
aumentam o valor dos produtos e servigos oferecidos aos hds-
pedes, isto é, buscar oportunidades de reduzir custos, o que
reflete na diminuigéo do preco da diaria ou acrescentar ao servi-
coalgo diferente e cativante que o cliente aprecia.

Embora os hotéis oferecam servigo um tanto quanto ho-
mogeéneo, sempre ha detalhes que podem ser incorporados no
“pacote” de valor e, em vista disso, distingui-lo dos similares
concorrentes, sobretudo no que diz respeito ao contexto do
Servico.

4 METODOLOGIA DAPESQUISA

Para alcancar o objetivo proposto, esta pesquisa considera
aseguinte classificagdo: quanto ao objetivo, trata-se de pesquisa
exploratdria; no que concerne ao processo da pesquisa, ela é
quantitativa e qualitativa; com relagdo ao resultado, € aplicada; e
no tocante a Idgica, € indutiva e utiliza ferramentas estatisticas.
Para a andlise dos dados deste artigo, foi utilizado o software
Statistical Package for the Social Scienses (SPSS) Verséo 13.

Esta ainda se caracteriza, quanto aos fins, como sendo
investigacdo de natureza descritiva, pois, conforme aponta Ver-
gara (2000, p.47), “[...] busca expor caracteristicas de determina-
da populagdo ou de determinado fendmeno”, estabelecendo
correlagdes entre varidveis e definindo sua natureza.

Quanto aos meios de investigacao, esta tem o estaldo de
pesquisa de campo. Trata-se de uma investigagdo empirica reali-
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zada no local onde ocorre ou ocorreu um fenémeno ou que
dispde de elementos para explica-lo (VERGARA, 2000, p.47).

Par atingir os objetivos estabelecidos, realizou-se uma
busca de campo para avaliar enunciados descritivos sobre a po-
pulacéo. A pesquisa realizada no primeiro semestre de 2007,
entre os meses de marco e junho, consistiu nas seguintes eta-
pas: elaboracéo de instrumento de pesquisa; pré-teste, altera-
¢Bes no instrumento de pesquisa; escolha da populacéo e amos-
tra; coleta de dados e analise das respostas.

Para o envio do questionario, primeiramente, foram le-
vantados os nomes de todos os hotéis de Curitiba e Regido
Metropolitana, por meio de pesquisa junto a Secretaria de Tu-
rismo do Estado do Paran4, buscando ndo somente verificar a
quantidade de empresas do ramo hoteleiro, mas também seus
respectivos e-mails e enderecos. Apds a primeira etapa, foi envi-
ada por e-mail, uma mensagem aos hotéis explicando o objetivo
da pesquisa e verificando a possibilidade de enviar o questiona-
rio para a resposta da pesquisa.

O universo da pesquisa correspondeu aos 101 empreen-
dimentos hoteleiros de grande, intermediario, médio e peque-
no porte, localizados em Curitiba e Regido Metropolitana.

Na Tabela 1 apresenta-se a amostra ajustada, refletindo
apenas aquelas empresas que se dispuseram a participar da pes-
quisa e o total das respostas consideradas para a analise.

Tabela 1: Amostra Ajustada e Total de Respostas

Empresas
Descricéo Qtde %
Total de hotéis selecionados para contato 101 100
Hotéis que tem pagina na Internet, mas ndo

tem e-mail 11 10,89
Hotéis com razdo social diferentes, mas com

mesmo e-mail 4 396
Hoteéis que ndo receberam a pesquisa por

estarem com e-mail desatualizados 24 21,78

Hotéis que alegaram politica de ndo responder
a pesquisa, e que ndo atenderam aos

telefonemas e e-mails. 9 891
Amostra Ajustada (Hotéis que aceitaram

participar da pesquisa) 53 100

Respostas ndo recebidas 13 2453
Respostas desclassificadas 1 189
Total de Respostas Ajustada 39 73,58

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos dados da pesquisa.

A desclassificacdo das respostas recebidas, conforme de-
monstrado na Tabela 1, se deu em razdo dos questionarios
terem retornado incompletos, principalmente as questdes que
permitiriam responder o objetivo do estudo, impossibilitan-
do, assim, seu aproveitamento.

Verifica-se que todos os hotéis dessa pesquisa tém pagina
na Internet, sendo que 10,89% desses hotéis ndo tem e-mail, e
3,96% sdo hotéis que apresentam razdo social diferente, mas
com o mesmo e-mail. Dos hotéis que tém e-mail, 21,78% ndo
receberam a pesquisa pelo fato de ndo manterem atualizados

seus e-mails, e 8,91% dos hotéis alegaram politica de ndo respon-
der a pesquisa ou ndo atenderam aos e-mails enviados.

Na tabela 2 séo apresentadas as classifica¢ces dos questio-
narios respondidos, por porte de hotel.

Tabela 2: Porte do hotel em unidades habitacionais da amostra
ajustada

Porte do hotel em unidades habitacionais Nmeros de
respondentes
NUmero de Unidades
Porte Habitacionais (UH) n %
Grande Acima de 100 UH 5 12,82
IntermediarioDe 71 a 99 UH 11 28,21
Médio De 41a70 UH 13 33,33
Pequeno Até 40 UH 10 2564
Total 39 100

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos dados da pesquisa.

De posse dessas informagdes, ajustou-se a amostra para
53 hotéis que aceitaram participar da pesquisa. Foi encaminha-
do, por e-mail, 0 arquivo com a pesquisa e foram obtidos 39
questionarios respondidos, o que corresponde a uma taxa de
73,58% de todo o universo do estudo, constituindo-se, desta
forma, uma amostra significativa e que ndo invalida a obtencédo
de conclusdes em razdo da sua representatividade.

Os dados coletados da pesquisa de campo foram tratados
de forma quantitativa e qualitativa. Quanto a primeira forma,
recorreu-se a Estatistica descritiva e sua analise foi realizada por
tabulagdo dos dados no Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS).

O questionario foi dividido em quatro partes, sendo: Parte
1 — Caracterizacdo do empreendimento hoteleiro e do
respondente; Parte 2 — Posicionamento Estratégico; Parte 3 —
Uso da informac&o de custos para fins estratégicos; e Parte 4 —
Fluxo de informag@es que alimentam a tomada de decisGes
estratégicas.

5 ANALISE E AVALIACAO DOSRESULTADOS

O questionario foi dirigido ao diretor administrativo-
financeiro ou de fungéo equivalente, visando a direcioné-lo ao
responsavel pelo fornecimento de informagGes a administra-
céo. Para verificagdo sobre a clareza e precisdo das questfes e
também das opgdes fixas de resposta, o questionario foi
previamente submetido a um pré-teste, com dois diretores e
dois gerentes, cujas sugestdes de melhorias foram incorpora-
das ao instrumento de pesquisa.

5.1 PARTE 1- Caracterizacdo do Empreendimento Hote-
leiro e do Respondente

Nesta parte, sio apresentados os resultados referentes a
caracterizacdo do respondente e do hotel, no que se refere ao
cargo, grau de instrugdo, tempo de atuac¢éo do respondente no
mercado e categoria do estabelecimento. Presume-se que tais
informagdes possam ajudar a compreender o fendmeno em
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estudo, isto €, verificar se os dados referentes ao gestor e ao
hotel exercem alguma influéncia na utilizagéo de informacdes
de custos estratégicos pelos gestores hoteleiros.

Conforme demonstraa Tabela 3, a maior parte dos gestores
entrevistados ocupa cargos de geréncia geral (com 56,41%), s0-
Cio (28,21%), proprietario (7,69%), assistente de geréncia (5,13%)
e na fungdo desempenhada por componentes familiares (2,56%).

Tabela 3: Cargo ou fung¢do do respondente na empresa

NuUmero de
respondentes

Cargo ou fungdo na empresa n %
Proprietario 3 7,69
Sécio 11 28,21
Gerente 22 56,41
Assistente Geréncia 2 513
Membro Familiar 1 2,56
Total 39 100

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos dados da pesquisa.

Quanto ao grau de instrucdo dos gestores entrevistados, a
Tabela 4 indica que o ensino médio tem um nivel de frequéncia
de 7,69%, enquanto o grau superior incompleto apresenta 2,56%,
e gestores com curso superior completo representam 30,77%, e
58,97% com curso de especializacéo (lato sensu). Observa-se que
menos de 10,25% ndo possuem formagao superior completa, e
que 89,75% possuem curso superior completo, indicando que a
maioria pratica a gestdo hoteleira com bases cientificas.

Tabela 4: Grau de instrugéo do respondente

Numero de
Grau de Instrugéo respondentes
n %
Ensino Médio 3 7,69
Curso Superior Incompleto 1 2,56
Curso Superior Completo 12 30,77
Especializagéo 23 58,97
Total 39 100

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos dados da pesquisa.

5.2 PARTE 2 - Posicionamento Estratégico

Observa-se que, para competir no mercado de hotelaria e,
principalmente, fortalecer o seu posicionamento estratégico, 0s
hotéis optam por oferecer seus produtos ou servigos por baixo
custo (menores precos do mercado), por diferenciacdo (melhor
servigo) ou por focalizacéo (atendimento personalizado).

No que diz respeito ao posicionamento estratégico com-
petitivo orientado as atividades-fim do hotel, a Tabela 5 mostra
0s seguintes resultados para cada atividade-fim do hotel, se-
gundo os gestores respondentes da pesquisa:

a) para o setor de hospedagem dos hotéis, 61,54% estdo
voltados para baixo custo, com servigos com menores
precos de mercado; em seguida, com 48,72%, a estraté-
gia de focalizacéo, buscando atendimento personaliza-
do, e depois, com 30,77%, a estratégia de diferenciacio,
buscando oferecer melhor servico;

b) para o setor de alimentos e bebidas dos hotéis, 38,46%
buscam a énfase no baixo custo; com 35,90% buscan-
do aestratégia de diferenciacdo e 25,64% com énfase na
focalizaco;

C) para o setor de eventos, com 25,64%, observa-se que
haum equilibrio entre a diferenciacéo e a focalizagéo,
que ndo houve respostas quanto ao item baixas custo
para atender a esse quesito;

d) para o setor de lazer, 7,69% buscam oferecer esse servi-
¢o com diferenciacdo aos seus hospedes.

Conclui-se que os hotéis investigados, em geral, definem
seu posicionamento estratégico adotando o expediente de bai-
xo custo e diferenciacdo combinada com a focalizagdo, conside-
rando que 0s maiores niveis de frequéncias sdo anotados na
estratégia de baixo custo e diferenciagdo, seguida da focalizagao.

A Tabela 6 mostra as atividades de apoio que sustentama
estratégia do hotel, e foi segmentado em cinco setores para
anlise dos dados.

No setor de reservas, constata-se a utilizagdo das trés es-
tratégias genéricas, apresentando, respectivamente, frequéncias
de 28,21% para o baixo custo, 17,95% para a diferenciacéo e
33,33% para afocalizagéo.

Tabela 5: O posicionamento estratégico orientado as atividades do hotel (%)

Baixo custo (BC) Diferenciacéo (Di) Focalizaco (Foc)
Atividades fins do hotel (menores pregos do mercado) (melhor servigo) (atendimento personalizado)
Qtde % Qtde % Qtde %
Hospedagem 24 61,54 12 30,77 19 48,72
Alimentos e bebidas 15 38,46 14 35,90 10 25,64
Eventos 0 - 10 25,64 10 25,64
Lazer 0 - 3 7,69 0 -
Total 36 100 36 100 36 100

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos dados da pesquisa.

/CONTD(TUS Revista Contemporéanea de Economia e Gestdo. Vol.7 - N° 2 - jul/dez/2009. (53-64).

/



A Utilizac8o dos Custos no Suporte as Atividades de Marketing: um estudo no setor hoteleiro de Curitiba e Regido Metropolitana

No setor de recepcao, onde se inicia 0 atendimento ao hos-
pede, 38,46% dos respondentes relataram que adotam a estraté-
gia de focalizacéo, ou seja, procuram sempre prestar um melhor
servico ao cliente de forma personalizada, uma vez que o trata-
mento é fator importante na sua captacao, 30,77% utilizam como
estratégia o baixo custo e 35,90% na diferenciacéo de servicos.

No setor de governanga, a estratégia da diferenciacdo mos-
tra 0 maior nivel de frequéncia com 28,21%, o que traduz a
preocupacao dos hotéis em aprimorar, cada vez mais, a qualida-
de dos servi¢os vinculados diretamente ao setor de hospeda-
gem. Os que adotam a estratégia de baixo custo e focalizacdo
correspondem a 23,08% e 21,51%, respectivamente, ndo exis-
tindo, portanto, diferenca significativa na escolha da estratégia
pelos hotéis.

No setor de lavanderia, 17,95% adotam o baixo custo,
15,38% a diferenciagdo e 2,56% a focalizacéo.

No setor de comunicacéo, os gestores responderam que
adotam alguma estratégia neste setor. As frequéncias das estra-
tégias adotadas nesta area revelam que os hotéis ndo utilizam os
trés tipos de estratégia genérica, apesar da maior concentragdo na
estratégia de focalizacdo. A porcentagem de 2,56% relatou que
adota a diferenciacéo e 5,13% a focalizagéo.

5.3 PARTE 3 - Uso da Informacéo de Custos para Fins
Estratégicos

Nesta parte, sdo analisados os resultados relativos ao uso
dainformac&o de custos pelo gestor para fins estratégicos, bus-
cando investigar, respectivamente, se a Contabilidade fornece
informagdes regulares a respeito do custo das operaces inter-
nas, dos clientes e fornecedores, e a utilidade dessas informa-
¢Oes sobre a gestdo dos custos das operacdes internas, investi-
gando se a contabilidade fornece informagdes sobre esses cus-
tos estratégicos.

Na Tabela 8, sdo apresentados os dados relativos as ques-
tdes referentes ao uso da informacgao de custos para fins estraté-
gicos nas atividades de hotelaria e o fornecimento de informa-
cOes regulares pela Contabilidade sobre custos dos elementos
que constituem a cadeia de valor do hotel.

Quanto as informa¢Bes da Contabilidade, os
respondentes informaram que, em se tratando de informacdes
de custos sobre fornecedores e clientes, 92,31% séo satisfeitos e
recebem da Contabilidade as informacdes de custos, 2,56% es-
tdo muito satisfeitos e que 5,13% sdo indiferentes. Quanto aos
custos de governanca, 79,49% estdo satisfeitos com as informa-

Tabela 6: As atividades de apoio que sustentam a estratégia do hotel (%)

Baixo custo (BC) Diferenciagdo (Di) Focalizagdo (Foc)
Atividades fins do hotel (menores pre¢os do mercado) (melhor servigo) (atendimento personalizado)
Qtde % Qtde % Qtde %
Recervas 11 28,21 7 17,95 13 33,33
Recepgéo 12 30,77 14 35,90 15 38,46
Governanga 9 23,08 11 28,21 8 20,51
Lavanderia 7 17,95 6 15,38 1 2,56
Comunicacao 0 - 1 2,56 2 513
Total 36 100 36 100 36 100

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos dados da pesquisa.

Na Tabela 7, sdo apresentados os dados do posiciona-
mento estratégico orientado as atividades no setor hoteleiro,
segmentando os dados descritos na Tabela 5 e 6, por porte dos
hotéis, de acordo com a classificagdo descrita na Tabela 2.

¢Oes fornecidas, 5,13% muito satisfeitos e 15,39% séo indife-
rentes ou insatisfeitos.

Quando questionados a respeito do fornecimento de in-
formagdes regulares pela Contabilidade sobre custos dos ele-

Tabela 7: O posicionamento estratégico orientado as atividades do hotel por porte (%)

Porte do hotel de acordo com as unidades habitacionais (UH)

Grande Intermedidrio Médio Pequeno
Atividades fins do hotel BC | Dif | Foc | BC | Dif | Foc | BC | Dif | Foc | BC | Dif | Foc
(%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%)
Hospedagem 125 | 16,7 | 105 | 29,2 | 250 | 26,3 | 33,3 | 333 | 368 | 250 | 250 | 26,3
Alimentos e bebidas 133 | 7,1 | 10,0 | 26,7 | 286 | 30,0 | 33,3 | 357 | 500 | 26,7 | 28,6 | 10,0
Eventos - - 30,0 - 30,0 | 50,0 - 30,0 | 200 - 30,0 -
Lazer - - - - 66,7 - - 33,3 - - - -
Reservas 91 (143|154 | 273 | 286 | 30,8 | 364 | 286 | 308 | 27,3 | 28,6 | 231
Recepcéo 16,7 | 143 | 133 | 250 | 286 | 26,7 | 33,3 | 429 | 333 | 25,0 | 14,3 | 26,7
Governanga 111 | 182 | 125 | 444 | 273 | 250 | 33,3 | 455 | 500 | 11,1 | 91 | 125
Lavanderia 28,6 | 16,7 - 429 | 50,0 [ 100,0 | 28,6 | 33,3 - - - -
Comunicagdo - {1000 - - - 100,0 - - - - - -

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos dados da pesquisa.
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mentos que constituem a cadeia de valor, 94,87% dos gestores
expressaram que dispdem de informagdes de custos sobre ali-
mentos e bebidas e estéo satisfeitos, 2,56% estdo muito satis-
feitos e 2,56% indiferentes. Quanto aos custos operacionais,
94,87% dos gestores estdo satisfeitos e 2,56% indiferentes.

Observa-se que a Contabilidade concentra ainda sua aten-
¢do na geracdo de informagdes contabeis gerenciais ligadas as
operaces internas do hotel, deixando de fornecer informagdes
de relevancia estratégica como custos de clientes, fornecedores e
servigos de parceiros, necessarias para 0 sucesso competitivo
do hotel, principalmente no que diz respeito aos custos de
satisfazer clientes.

Em relacdo as informagdes sobre custos para satisfazer
clientes, para 71,79% dos respondentes, estas informacdes ser-
vem para auxiliar na formacéao de precos, enquanto para 28,21%
elas sdo Uteis para promogdes.

Observa-se que a maioria dos respondentes tem percep-
¢do positiva a respeito da utilidade de informac@es de custos
sobre fornecedores e garante que tal informacéo é importante
para facilitar negociacfes e obter economias sustentaveis. Tam-
bém no que diz respeito a informagdes sobre custos operacionais
e de cliente, a maioria desses gestores acha que elas sdo funda-
mentais para a tomada de decisdo referente tanto a formacéo de
preco quanto a promogéo.

Tabela 8: O uso da informagéo de custos para fins estratégicos nas atividades de hotelaria(%o)

Muito satisfeito Satisfeito Indiferente Insatisfeito Total
Informages da Contabilidade | Qtde % Qtde % Qtde % Qtde % Qtde %
Custo de Fornecedores 1 2,56 36 92,31 2 513 0 0,00 39 100
Custo de Governanga 2 513 31 79,49 2 513 4 10,26 39 100
Custo de Alimentos e Bebidas 1 2,56 37 94,87 1 2,56 0 0,00 39 100
Custos Operacionais 0 0,00 35 89,74 1 2,56 3 7,69 39 100
Custo de satisfazer clientes 3 7,69 26 66,67 4 10,26 6 15,38 39 100

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos dados da pesquisa.

A Tabela 9 apresenta os dados sobre o questionamento
sobre se as informagdes de custos sdo mais Uteis para facilitar
negociagdes e obter economias sustentaveis ou eventuais.

Segundo os respondentes, 30,77% entendem que as in-
formacgdes de custos de fornecedores facilitam as negociagdes,
48,72% obtém economias sustentdveis e 20,51% economias
eventuais.

5.4 PARTE 4 - Fluxo de Informacg8es que Alimentam a
Tomada de Decisdes Estratégicas

A elaboracéo do planejamento estratégico requer infor-
macOes contabeis estratégicas, além das oriundas da Contabili-
dade gerencial, por isso, os gestores foram questionados a indi-
car os dados utilizados para dar suporte ao planejamento estra-
tégico do hotel.

Tabela 9: As informagdes sobre custos séo Uteis para os gestores (%)

Custo de
Informagdes sobre custos Qtde Focr:::;g d%eres Qtde Opg;\iti?);ais Qtde Sgltii?;i:r Qtde Opg;\iti?);ais

Facilitar negociagdes 12 30,77 - - -
Obter economias sustentaveis 19 48,72 - - -
Obter economias eventuais 8 20,51 - - -
Formagcdo de preco - 36 92,31 28 71,79 -
Promogdes 7,69 11 28,21 -
Margem de fornecedores e clientes - - - 14 35,90
Custos de insumos e produtos - - - 18 46,15
LigacBes entre processos internos - - - 7 17,95

Total 39 100 39 100 39 100 39 100

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos dados da pesquisa.

Quanto a utilidade das informagdes sobre custos
operacionais, 92,31% dos respondentes acentuam que essas
informacdes sdo Uteis para formagao de pregos, enquanto 7,69%
apontam a sua utilidade para promover promogdes.

Na Tabela 10, séo apresentados indicadores referentes ao
fluxo das informag6es que alimentam a tomada de deciséo es-
tratégica, identificando o nivel hierarquico em que sdo tomadas
essas decisfes e quais deles sdo utilizados no planejamento
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estratégico, classificando os de acordo com o porte da empresa
hoteleira.

Observa-se 0 maior nivel de frequéncia no nivel hierar-
quico na Diretoria, nas empresas de médio porte, com 33,33%,
seguido das intermediarias, com 28,57%, das de pequeno por-
te, com 23,81%, e as de grande porte, com 14,29%.

Em relagdo a quais dados sdo utilizados no planejamento
estratégico, constata-se que do total dos gestores que compdem
aamostra pesquisada, destacam-se os dados referentes as infor-
mag0es das empresas de médio porte quanto ao pre¢o dos pro-
dutos e servigos, com 36,36%, taxa de ocupagéo, com 37,50%,
nivel de qualidade de servicos, com 71,43%, treinamentos e
motivacao de pessoal, com 75%, programas de manutencgéo e
reposi¢ao, com 66,67%, e programas de marketing, com 33,33%.

As observagdes sugerem que os gestores olham para den-
tro e ndo para fora da empresa, ou seja, ndo gerenciam os custos
relacionados aos elos da cadeia de valor. Constata-se, ainda, que
os gestores se utilizam de informag@es contabeis relevantes para
o planejamento estratégico.

contabeis gerenciais necessitados pelos gestores para adminis-
trar suas empresas e competir no mundo atual dos negécios,
verificou-se que, no que diz respeito ao posicionamento estra-
tégico dos hotéis de médio e grande porte, predomina a estraté-
gia de diferenciacao para as atividades-fim como um todo. Quan-
to ao provimento de informagdes de custos estratégicos pela
Contabilidade, os dados revelaram que os gestores hoteleiros
pesquisados recebem mais informac@es de custos operacionais
do que informag6es de custos relativas aos elos da cadeia de
valor e ao mercado, focos de uma gestdo estratégica.

No que concerne a percepcdo dos gestores sobre a utilida-
de das informagdes sobre custos operacionais, de fornecedores
e de clientes para fins estratégicos, esta foi significativa, e 0s
gestores hoteleiros investigados responderam que custos de
fornecedores séo necessarios para facilitar negociacdes e obter
economias eventuais. A respeito de custos operacionais, afir-
maram que sao Uteis para formagao de pregos e para promo-
¢Oes, e sobre custos de clientes acharam indispensaveis para
promogdes e formagao de precos.

Tabela 10: Fluxo das informagdes que alimentam a tomada de decis6es estratégicas no hotel, por porte (%)

Nivel hierrquico em Grande . o
x . Intermediario Médio Pequeno Total
que sio tomadasas | Qtde | Acima de 100 | Qtde De 713 99 UH Qtde De 412 70 UH Qtde Até 40 UH Qtde %)
decisOes estratégicas UH
Diretoria 3 14,29 6 28,57 7 33,33 5 2381 21 | 100
Geréncia Geral 2 11,11 5 27,78 6 33,33 5 27,78 18 | 100
Geréncia de Area - - - -
No planejamento Grande - o
P . . Intermediario Médio Pequeno Total
e§trate_g_|co quais dados | Qtde | Acima de 100 | Qtde De 712 99 UH Qtde De 412 70 UH Qtde Até 40 UH Qtde %)
sao utilizados UH
Pre(;_o dos produtos e 1 9,09 3 2727 4 36,36 3 27,27 11 100
Servigos
Taxa de ocupagdo 1 12,50 2 25,00 3 37,50 2 25,00 8 | 100
N|v§|s de qualidade de 1 14,29 0 0 5 71.43 1 14,29 7 100
Servigos
Trel_namf:ntos e 0 0,00 0 0 3 75,00 1 25,00 4 100
motivacéo do pessoal
Programas~ de o 1 16,67 0 0 4 66,67 1 16,67 6 100
manutencao e reposi¢ao
Programas de marketing 1 33,33 1 33,33 1 33,33 0 0 3 | 100

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos dados da pesquisa.

6 CONSIDERACOESFINAIS

Ante a necessidade de informag6es gerenciais contabeis
para apoio a gestdo estratégica e obtengdo de vantagem compe-
titiva sustentavel, buscou-se investigar aqui se os gestores dos
hotéis de grande, intermediério, médio e de pequeno porte de
Curitiba e regido metropolitana utilizam informagdes de custos
para desenvolver e implementar estratégias gerenciais que deem
suporte as decisdes estratégicas.

Quanto aos pontos suscitados no problema deste artigo,
questionando se os gestores dos hotéis utilizam informacdes
de custo para desenvolver e implementar estratégias gerenciais,
e se os sistemas de Contabilidade de custos e gerencial desen-
volvidos nos hotéis estdo conseguindo fornecer informagdes

Com relagdo as atividades de apoio, observou-se que ndo
existe uma tendéncia significativa, apenas na recepgao e comuni-
cacdo, umadiscreta énfase para a diferenciagéo, por serem areas
de contato com o cliente. Referindo-se a anélise da cadeia de
valor, a pesquisa revelou que informagdes estratégicas, como
custos de satisfazer clientes e custos de fornecedores, ndo sao
levantadas pelos gestores.

Neste estudo, foram observadas algumas limita¢Ges, como
0 pequeno ndmero de hotéis investigados e as prdprias respos-
tas dos gestores hoteleiros entrevistados, fatores que restrin-
gem os resultados obtidos nesta pesquisa & amostra do estudo.
Como sugestbes para futuras pesquisas, pode-se destacar a
ampliacdo do estudo a uma amostra mais significativa; replicar
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0 estudo para outros setores de servigos, uma vez que hajaum
interesse maior para a gestdo de custos no ramo de negdcio, 0
que daria também resultados importantes para a consolidagéo
da literatura sobre gestdo estratégica de custos; uma investiga-
¢do exploratoria sobre os motivos que influenciam os gestores
a utilizar informacgdes de custos estratégicos nas decisdes
gerenciais no ramo de servicos.
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