A gestao de custos interorganizacionais na rede hoteleira de Foz do
Iguacu, PR

José Antonio Cescon (UNIOESTE) - cescon@cescon.adm.br
Jose Antonio Valle Antunes Junior (UNISINOS) - junico@produttare.com.br
Antonio Carlos Brunozi Junior (UFV - CRP) - acbrunozi@yahoo.com.br

Ricardo Santana de Almeida (UNIOESTE) - ricardo.santana.almeida@gmail.com

Resumo:

O objetivo do estudo foi identificar o grau de conhecimento dos gestores das empresas
hoteleiras estabelecidas na cidade de Foz do Iguagu, PR sobre a otica da gestdo de custos
interorganizacionais complementando com uma apresentacdo das caracteristicas operacionais
e fiscais das empresas. Caracterizou-se por uma pesquisa do tipo survey e descritiva,
conduzida sob um contexto indutivo, abordagem quantitativa e de natureza pura, e a
populacdo de pesquisa compreendeu a totalidade das empresas do ramo hoteleiro do
municipio de Foz do Iguacu (112 empresas). A coleta de dados foi por meio de questiondrio
aplicado por meio de uma amostra estratificada em 50 empresas, tendo como retorno 37
questiondrios que representaram todas a classificagées empresariais definidas nos materiais e
métodos. Como resultado concluiu-se que embora os gestores tenham mostrado um nivel de
conhecimento das RIOs e das GClIs, os resultados sugerem ser ainda incipiente a prdtica tanto
das RIOs quanto das GCIs nas empresas de servigcos de hospedagem (hotelaria).

Palavras-chave: Relagées interorganizacionais. Gestdo de custos interorganizacional,
hotelaria. Custos.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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Resumo:

O objetivo do estudo foi identificar o grau de conhecimento dos gestores das empresas
hoteleiras estabelecidas na cidade de Foz do Iguagu, PR sobre a Otica da gestdo de custos
interorganizacionais complementando com uma apresentacao das caracteristicas operacionais
e fiscais das empresas. Caracterizou-se por uma pesquisa do tipo survey e descritiva,
conduzida sob um contexto indutivo, abordagem quantitativa e de natureza pura, e a
populagdo de pesquisa compreendeu a totalidade das empresas do ramo hoteleiro do
municipio de Foz do Iguacu (112 empresas). A coleta de dados foi por meio de questionario
aplicado por meio de uma amostra estratificada em 50 empresas, tendo como retorno 37
questionarios que representaram todas a classificacdes empresariais definidas nos materiais e
métodos. Como resultado concluiu-se que embora os gestores tenham mostrado um nivel de
conhecimento das RIOs e das GCls, os resultados sugerem ser ainda incipiente a pratica tanto
das R10s quanto das GClIs nas empresas de servigos de hospedagem (hotelaria).

Palavras chave: RelagOes interorganizacionais. Gestdo de custos interorganizacional,
hotelaria. Custos.

Area temética: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes

1 Introducéo

O relatdrio anual da Organizagdo Mundial do Turismo — OMT (2014) aponta que com
a crescente abertura de destinos em todo o mundo, o investimento em turismo tem sido um
fator chave do progresso socioecondmico de varias nagdes. Durante as seis Ultimas décadas o
turismo mundial tem experimentado uma expansao continua e diversificada, convertendo-se
num dos setores econdmicos de maior envergadura e crescimento no ambito mundial.

Dos destinos tradicionais na Europa e América do Norte, ttm-se somados muitos
outros e, apesar das crises econémicas mundiais, tem ocorrido um crescimento ininterrupto,
evoluiu-se dos 25 milhdes de turistas em 1950, para quase 1,1 bilhdo em 2013 (OMT, 2014).
Ainda segundo a OMT (2014), ha uma previsao de crescimento entre 2010 a 2030 de 4,4% ao
ano para os paises emergentes (caso do Brasil) e de 2,2% para os paises desenvolvidos,
elevando assim dos 47% em 2013 para 57% em 2030 a participacdo dos paises emergentes no
mercado de turismo. I1sso aumenta a competi¢éo entre destinos na captacao de turistas.

Diante desse cenario, é importante ao segmento de hotelaria buscar a alta
rentabililidade e desempenho por meio de uma eficiente e desenvolvidaestratégia competitiva.
No entanto, € uma tarefa dificil para muitos hoteleiros, pois essa industria esta mudando
drasticamente face a intensa concorréncia, do aumento na sofisticacdo dos clientes e dos
avancos tecnologicos (TAVITIYAMAN et al., 2011).

Harrison (2003) prop6e alguns questionamentos para o desenvolvimento estratégico
de um hotel antes de implementar qualquer estratégia competitiva: (a) como pode o hotel tirar
proveito das mudancas que estdo ocorrendo na industria?; (b) existem recursos ou
capacidades que o hotel poderia desenvolver para alcangar vantagens competitivas?

A possibilidade da insercdo, principalmente, de pequenos e médios hotéis numa rede
(bandeira), otimiza e reduz seu custo operacional em diversos pontos, tais como: propaganda
e publicidade, estrutura de captacdo de clientes, procedimentos de reserva, etc.
(SINDHOTEIS, 2014). No setor hoteleiro, como em qualquer outro setor, ter um gestor ou
uma gestdo que além do custo estrategico, tenha conhecimento das RelagOes
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Interorganizacionais (RIO) e da Gestdo de Custos Interorganizacionais (GCIs) pode propiciar
vantagem competitiva a empresa.

O desenvolvimento dos recursos humanos faz a diferenca no alto desempenho, e
podem até ser mais criticos na industria da hospitalidade (CROOK et al., 2003). Sharmae
Upneja (2005) indicaram que o desempenho financeiro das operac6es do hotel é crucialmente
dependente da educacdo formal e da capacitagdo técnica dos funcionérios da linha de frente.

Para o SindHotéis (2014) a industria hoteleira de Foz do Iguagu € ainda um segmento
fechado, que aos poucos vai aderindo a formagéo de redes de empresas e empresas em rede. A
chegada de grandes grupos do setor tem propiciado uma agitacdo neste mercado. Com
tecnologias cada vez mais a servico principalmente do cliente, a competitividade tem
aumentado independentemente do tipo ou poder de compra do cliente. As empresas hoteleiras
sabem que além de seus servicos, elas estdo ligadas e/ou dependem de outras empresas, como
por exemplo, as empresas de transporte. Assim seus gestores devem estar cientes da
necessidade de conhecimento das RIOs e das GCls.

Diante do exposto, indaga-se: Nas Relagbes Interorganizacionais quais sdo 0S
conhecimentos e habilidades dos gestores hoteleiros nos processos de Gestdo de Custos?
Dada essa questdo de pesquisa, 0 objetivo do estudo € identificar o grau de conhecimento dos
gestores das empresas hoteleiras estabelecidas na cidade de Foz do Iguagu, PR sobre a 6tica
da gestdo de custos interorganizacionais. Justifica-se esse estudo na Otica académica sob a
Teoria das Restricdes -TOC (GOLDRATT, 1990, 1992 e GOLDRATT e COX, 1994), em
gue conhecer os custos e desenvolvé-los é uma forma de otimizar a eficiéncia organizacional.

No contexto do estudo, a rede hoteleira de Foz do Iguagu tem experimentado ao longo
dos altimos anos um crescimento na oferta de leitos através da expansdo de empresas ja
instaladas na cidade. Tem ocorrido a chegada de grandes redes com unidades préprias ou
através de franquias (bandeiras), elevando a competitividade entre as empresas. Entre 2000 a
2014 houve um acréscimo de aproximadamente 17%, saindo das 7.724 para 9.024 unidades
habitacionais e com uma previsao de uma nova elevacdo de 5% até o ano de 2016 em relacédo
a 2014 (SINDHOTEIS, ABIH-PR, 2014). A média geral das diarias € considerada baixa pelo
setor, reflexo do grande nimero de hotéis de categoria super econémica e econémica e de
uma alta sensibilidade do preco por parte da demanda nesses segmentos. Em 2013, a diaria
média do mercado foi de R$ 146,00. O crescimento histérico das diarias foi abaixo do
crescimento observado em geral no pais, 6% ao ano entre 2009 e 2013, comparado a
mercados como Séo Paulo (12%) e Rio de Janeiro (14%), (SINDHOTEIS, ABIH-PR, 2014).

Adicionalmente a perspectiva anterior, esta pesquisa se justifica pela importancia que
a gestdo de custos interorganizacionais tem alcangado no meio académico e na construcéo da
literatura sobre o tema, bem como da sua relevancia quanto aos aspectos praticos no ambito
profissional, pois, estudos sobre a gestdo de custos interorganizacionais na area de servigos
ainda ndo estdo devidamente consubstanciados. Além desta introducdo o artigo possui
referencial tedrico sobre o tema, dos materiais e métodos, da anélise dos dados e concluséo.

2 Reviséo da Literatura
2.1 Relagdes Interorganizacionais — R1Os

As relagdes interorganizacionais, séo transagoes relativamente constantes com fluxos e
ligacGes que ocorrem entre e no meio de uma ou mais organizagdes em seus ambientes. Estes
relacionamentos formam as redes, nas quais a organizacdo esta inserida, independentemente
do tipo de relacionamento que uma organizacdo mantém com outra (JOHNSEN, et al., 2008).
Rede representa um tipo especifico de relacdo entre um conjunto de pessoas, objetos ou
eventos. Este conjunto de pessoas, objetos ou eventos dos quais a rede é composta podem ser
chamados de “atores” ou “nés” (JOHNSEN, et al., 2008).
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As redes sdo uma forma organizacional, que surgiu a partir da adaptacdo das
organizacgOes industriais, para fazer frente & incerteza causada pelo ritmo das mudancgas
(CASTELL, 2001). Gulati et al. (2000) conceituam redes como os relacionamentos entre
organizag0es, tanto horizontais quanto verticais (com fornecedores, competidores, clientes e
outros parceiros), incluindo os relacionamentos com outras industrias e paises.

Duas organizagOes inseridas na rede podem através do relacionamentos e tornar
parceiras, situacdo em que se tenta construir relacionamentos de longo prazo entre
organizagdes que optam por trabalhar em conjunto (JOHNSEN, et al., 2008). Para Veludo et
al. (2004) espera-se da parceria, o desenvolvimento de capacidades complementares, como o
compartilhamento de informacdes e que o planejamento em conjunto ocorra de maneira mais
comum que o usual.

Balestrin e Verschoore (2008) destacam 0s propositos da cooperacao
interorganizacional, sdo: (1) permitir uma adequacao ao ambiente competitivo numa estrutura
dindmica sustentada por a¢fes uniformes, porém descentralizada, (2) possibilitem ganhos de
escala com a relacdo, e que (3) as empresas envolvidas ndo percam a flexibilidade. Isto com o
principal intuito de: (a) adquirir recursos; (b) reduzir a incerteza; (c) aumentar a legitimidade;
(d) atingir metas coletivas. Pesquisadores do tema estratégias de negdcios tém argumentado
que os lagos interorganizacionais, como aliangas estratégicas, joint-venture e parcerias de
longo prazo (comprador/fornecedor) sdo veiculos que fornecem uma empresa com acesso a
informacdo, recursos, mercados e tecnologias, com vantagens de aprendizagem, de escala, de
economias de escopo, e permitem que as empresas alcancem objetivos estratégicos, tais como
a partilha de riscos e etapas da cadeia de valor da terceirizacdo e fungdes organizacionais.
(GULATI, et al., 2000). Dacin, Reid e Ring (2008) apresentam os principais tipos de relactes
interorganizacionais.

Figura 1 - Tipos de relacGes entre empresas
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Rede de aliangas Jointventure

Fonte: Dacin, Reid e Ring (2008).

As RI10s ocorrem e se formam por razdes, condic¢des e elementos diversos que surgem
no ambiente. Para Cooper e Slagmulder (2003) ha trés tipos de redes: 1%) Unido (tirania),
guando uma empresa tem mais poder (na maioria das vezes, a empresa que vende o produto
final para o cliente). A Rede opera para apoiar a empresa dominante. Protocolos
desenvolvidos de cima para baixo; 2%) Bardo, situacdo em que varias empresas estdo em
posicdes de poder. Poder é reduzido em comparagdo com a Unica empresa de um reino.
Bardes dominam a negociacdo de protocolos e; 3%) Republica, quando nenhuma empresa é
mais poderosa que a outra. Empresas com protocolos mutuamente acordados, sem imposicao
por parte de um ou mais integrante da rede.



XXIV Congresso Brasileiro de Custos — Floriandpolis, SC, Brasil, 15a 17de novembro de 2017

2.2 Gestao de Custos Interorganizacionais - GCI

Nas pesquisas em contabilidade gerencial dois temas principais tém dominado estas
pesquisas. Primeiro, as decisdes das organizacdes a respeito de se fazer ou comprar um
produto ou servigo (a decisdo fronteira) (WILLIAMSON 1985), e segundo, as relagdes que
prevalecem entre os fornecedores e compradores sdo as oportunidades de reducdo de custos
atuais (o arranjo relacional) (COAD e CULLEN, 2006). Estes estudos despertaram
significativo interesse nos ultimos anos como resposta as mudancgas que vem ocorrendo na
estrutura produtiva e na organizacao da producdo, tais como: a rapida expansao no nimero de
distritos industriais; arranjos produtivos locais; aliancas, parcerias (tecnolégicas ou nao); e
Joint Venture entre empresas (GULATI, NOHRIA, & ZAHEER, 2000). Essas relacoes
representam formas hibridas de governanca que permitem as organizacdes obter acesso a
tecnologias, competéncias e economias de escala e escopo de parceiros comerciais de maneira
mais eficiente do que € possivel, quer através de operacdes de comprimento dos bragos ou
através da integracdo vertical (COAD e CULLEN, 2006).

A GCI pode estabelecer uma abordagem ampla e estratégica para as organizacdes, as
quais podem obter vantagens competitivas através da cooperacdo e colaboracdo e com isto
promoverem economias, alavancar operacdes e resultados. Segundo Cooper e Slagmulder
(2003), a GCI é um método para aumentar a rentabilidade através da gestdo e reducdo de
custos em toda a suas dimensdes, através da coordenacdo e cooperacao entre as organizacoes
em uma rede de fornecedores, com o objetivo de identificar as formas de minimizar os custos
e, assim, aumentar os lucros através de trabalho em equipe. Ainda para Cooper e Slagmulder
(2003), a GCI é uma pratica avancada na gestdo de custos, com um perfil colaborativo e
énfase ndo apenas na reducdo de custos dos produtos, mas, sobretudo, no aumento do valor
dos negdcios e rentabilidade dos produtos.

A integracdo entre empresas que atuam em conjunto provoca a necessidade de uma
gestdo de custos mais ampla, devido & necessidade de se encontrar meios para coordenar e
compartilhar informagdes e isto tem estimulado os relacionamentos interorganizacionais a se
desenvolverem com maior nivel de interdependéncia entre as empresas (AGNDAL e
NILSSON, 2008). Para Souza e Rocha (2009 p. 2) a GCI ¢é “um processo cooperativo de
gerenciamento de custos que inclui outras organizacfes de uma cadeia de valor além da
propria empresa”. Desta forma ao praticar a GCI elas ampliam seu relacionamento e passam a
compartilhar informacg6es relativas a custos através da abertura de seus livros contabeis.
Segundo Souza (2008) ha cinco principais fatores condicionantes da GCI, os tipos de cadeia;
produtos; componentes; niveis de relacionamento e mecanismos.

Shank e Govindarajan (1997) destacam que as empresas devem ser observadas como
parte de uma cadeia global. Neste sentido, é preciso considerar que o valor é gerado ao longo
de vérias empresas, e ndo necessariamente em apenas uma. Isto faz sentido uma vez que o
estudo da cadeia de valor no ambito da GCl é o que descreve melhor as relacGes
interorganizacionais, e pode oferecer um panorama relevante para aprimorar a gestdo das
empresas. Dubois (2003) sustenta que a GCI deve abranger toda a cadeia de suprimento,
criando assim uma sinergia sobre os membros da cadeia com o objetivo de reduzir custos e de
propiciar o encontro de solugdes através de a¢Bes coordenadas entre as empresas da cadeia, 0
que ndo seria possivel se as empresas independentemente tentassem reduzir seus custos.

Sob a otica da GCI, as empresas aprimoram técnicas de gestdo custos, tais como:
Custo Alvo, Engenharia de Valor e os sistemas de Gestdo de Custos Interorganizacionais.
Esses sistemas reconhecem que a maior parte dos custos de um produto é criada no inicio de
sua elaboracdo. Nesta fase, priorizam-se 0s conceitos de: Engenharia de Valor, a
Funcionalidade-Preco-Qualidade  (FPQ), trade-off, e Investigagdo de  Custos
Interorganizacionais (IC1) (FARIA et al., 2012). Assim os principais aspectos da GCI estéo
ligados & uma melhoria na concepcdo do produto, na melhoria da eficiéncia nos processos de



XXIV Congresso Brasileiro de Custos — Floriandpolis, SC, Brasil, 15a 17de novembro de 2017

fabricacdo, e no aumento da eficiéncia da interface entre compradores e vendedores
(COOPER e SLAGMULDER, 2003).

Para Aguiar et al., (2008) no ambiente em que se insere o GCI, ha dois tipos de
relacdes, por um lado as relacdes enxutas entre comprador/fornecedor e de outro - as relacdes
entre fornecedores. Ainda segundo estes autores a construcdo de relacionamentos de
interdependéncia entre as entidades que compbem estas relacdes s6 é possivel a partir da
criacdo de um nivel significativo de estabilidade, cooperacdo e compartilhamento dos
beneficios adquiridos no processo da GCI. Como apresenta-se na Figura 2 as fases do
processo de gestdo de custos interorganizacionais em que 0 objetivo é reduzir custos e
aumentar valor e ndo simplesmente calcular os custos.

Figura 2 - Processo de gestdo de custos interorganizacionais

Relagdes Enxutas entre
Fornecedores

Desenho do Produto Processo de Producdo
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Reduzir Incertezas
Reduzir custos detransacdo

Fonte: Cooper e Slagmulder, 1999.

Na GCI, outro importante instrumento nas relacdes entre compradores e fornecedores
é a Open-Book Accounting (OBA). Na OBA o intercambio de informac@es requer um nivel de
confianca associado mais a uma relacdo de longo prazo. De acordo com Kajuter e Kulmala
(2005) a OBA ¢é caracterizado como um instrumento de melhoria da eficiéncia dos custos da
cadeia de valor e como uma ferramenta para construgdo de confianga nesses relacionamentos.

No entanto,a divulgacdo de dados de custos implica para o fornecedor o risco de que o
comprador use os dados durante as negociacOes de preco para pressionar a margem de lucro
do fornecedor (WINDOLPH e MOELLER, 2012). Segundo Enz (2010), na industria hoteleira
estes riscos, decorrem do erro na implementacgdo da estratégia para uma relagdo com um curto
periodo de tempo, em que 0s hoteleiros se tornam oportunista, aproveitando todas as
possibilidades levantadas pelo ambiente. Enquanto que uma abordagem verdadeiramente
estratégica seria levar em consideracdo outros fatores que impactam sobre o desempenho do
hotel. As praticas da OBA podem ser diferenciadas em relagdo as fronteiras de abertura,ou
seja, se a divulgacdo de dados de custo ocorreem uma relagdo comprador fornecedor diadica
ou em toda a rede (WINDOLPH e MOELLER, 2012).

3 Materiais e métodos

O método utilizado foi por meio de uma pesquisa survey , onde Fink (1995) descreve
que esse método pode ser utilizado quando o interesse é produzir descri¢des quantitativas de
uma populagdo e quando se faz uso de um instrumento predefinido. A survey é apropriada
quando se deseja responder questdes como: 0 qué?, por qué?, como? e quanto? (FINK 1995).

Considerando Pinsonneault & Kraemer (1993) este estudo pode ser classificado
quanto ao seu proposito em descritivo, pois se busca identificar quais situacdes, eventos,
atitudes ou opinides estdo manifestos na populagdo. Quanto a condugéo se caracterizou pelo
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método indutivo, pois buscou-se através de constatacdes particulares alcancar uma
compreensdo geral sobre os conhecimentos e habilidades dos gestores hoteleiros nos
processos de gestdo de custos nas relacdes interorganizacionais.

Considerando que o estudo se caracterizou pelas tipologias survey e descritiva, bem
como a coleta, tabulacéo e analise dos dados foi por meio de técnicas estatisticas, validou-se
utilizar de uma abordagem quantitativa para o tratamento desses dados coletados.

Tratando-se de um levantamentos de dados que formaram informacbes que
possibilitaram um conhecimento geral sobre a compreensdo dos gestores sobre o processo de
gestdo de custos nas relacdes interorganizacionais, porém sem a possibilidade de aplicacédo
préatica no ambiente estudado, esta pesquisa se classificou como de natureza pura.

A populacdo foi constituida por empresas que possuem atividades econémicas de
servigos de hospedagem na cidade de Foz do Iguacu, PR. De acordo com a classificacdo do
Ministério do Turismo do Brasil, os meios de hospedagem no Brasil possuem as seguintes
nomenclaturas: Hotel; Resort; Hotel Fazenda; Cama e Café; Hotel Historico; Pousada e Flat.

Além destas nomenclaturas, para cada tipo (nivel) de servico oferecido ha uma
classificacdo que pode variar na forma de apresentagdo de acordo com a regido do Brasil em
gue a empresa esteja atuando. Assim, tém os meios de hospedagem classificados, como:
Simples (uma estrela); Econémico (duas estrelas); Turistico (trés estrelas); Superior (quatro
estrelas); Luxo (cinco estrelas) e Luxo Superior (cinco estrelas LS). Basicamente para
enquadrar-se no nimero especifico de estrelas, os meios de hospedagem devem preencher os
requisitos minimos necessarios recomendados pelo Ministério do Turismo do Brasil.

Assim, de uma populagdo de 112 hotéis a amostra deste estudo foi composta por 37
hotéis, representando 33% da populacdo. Esta amostra contemplou todos os niveis de
classificacéo caracterizados anteriormente. Ainda é relevante destacar que,Foz do Iguagu com
mais de 21.900 leitos é o 5° maior municipio brasileiro em nimero de leitos, atras de Séao
Paulo com 40 mil, Salvador com 30 mil, Rio de Janeiro com 27 mil e Floriandpolis com 26,2
mil leitos (dados de 2012 da Associacdo Brasileira de Hotéis).

O instrumento de coleta de dados foi por meio de um questionario desenvolvido em
trés partes: A 12 parte foi composta por 18 questdes de multipla escolha com o objetivo de
coletar de dados referentes as caracteristicas estruturais e funcionais das empresas
participantes da amostra. A 22 parte foi composta por 12 questdes de maltipla escolha e uma
questdo aberta com o objetivo de coleta de dados referentes ao enquadramento tributério e
porte das empresas respondentes ao objeto do estudo. A 32 parte foi composta de 10 questdes
fechadas com opcdes na escalas Likert de 1 a 7 pontos, tendo como objetivo estabelecer o
grau de conhecimento do respondente acerca do objeto do estudo.

Nessa 3?2 fase a delineacdo da escala Likert de 7 representou respostas de 1 a 7, sendo
que 1 equivalente a desconhecimento ou discordancia total e 7 equivalente a conhecimento
pleno e concordancia total e teve como objetivo estabelecer o grau de conhecimento do
respondente acerca do objeto do estudo. Assim, foram considerados como desconhecimento
ou discordancia as respostas assinaladas em 1 e 2 da escala. Conhecimento ou concordancia
parcial as repostas assinaladas em 3, 4 e 5 da escala e conhecimento ou concordancia plena as
respostas assinaladas em 6 e 7 na escala.

A elaboracdo do instrumento e o seu refinamento constituiu as duas fases que foram
consideradas para a validacdo do conteudo (HOPPEN et al., 1996), e assim, o questionario foi
analisado para validagdo por um grupo de 3 pesquisadores colaboradores e foi validado
através de pré-testes, aplicados em um contexto de uma pesquisa piloto, com dois gestores de
hotéis. Por ser o questionario uma instrumento onde o proprio pesquisador preenche as
respostas (CARVALHO, 2013), a distribuicédo, inicialmente, se deu via email, enviado através
do SindHoteis as 112 empresas integrantes da populacdo de pesquisa, sendo que a adesdo dos
entrevistados ficou aquém do esperando, com um total de 3 questionarios retornados.
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Considerando o baixo retorno, identificou a necessidade de contato direto com 0s
possiveis respondente para explanar os objetivos da pesquisa, e devido o nimero de elevado
de empresas dispersas em todo o municipio de Foz do Iguagu, realizou-se a selecdo de 50
empresas por meio de uma amostragem estratificada, onde buscou-se selecionar empresas que
representassem tanto as classes de hospedagens quanto abrange-sem todas as regides do
municipio de Foz do lguagu, sendo que com essa agdo obteve-se um retorno de 34
questionarios, que apos a verificacdo representaram todas as classes e regides do municipio.

De posse dos dados coletados nos 37 questionarios (3 por meio eletrénico e 34
mediante contato pessoal direto), procedeu-se a tabulacao das respostas no software Microsoft
Excel 2007®, complementando com agrupamentos relacionados a trés perspectivas de
analise: "Perfil das Empresas Hoteleiras”, "Gestdo dos custos interorganizacionais” e
"Conhecimento dos gestores gestores da R10s e GCI".

Neste contexto as analises se desenvolveram sob as trés perspectivas consideradas na
tabulacdo, sendo que para a analise do "Perfil das empresas hoteleiras" foram consideradas as
observacdes relacionadas ao porte de faturamento das empresas segundo a Receita Federal do
Brasil (2014), a classificacdo do hotel segundo a Embratur (2014), o nimero de leitos, namero
de unidades habitacionais, taxa média de ocupagdo em 2013, custos e receita média, numero
médio de empregados, tipo de contabilidade (vinculo do contador com a empresa), estrutura
organizacional societaria das unidades da empresa, e mecanismos de controles existentes.

Quanto ao porte, seguindo critério da Receita Federal do Brasil (2014), os resultados
podem ser classificados como micro empresas (faturamento anual até R$360.000,00);
empresas de pequeno porte (faturamento anual de R$ 360.000,00 até 3.600.000,00); e
classificadas como média empresa(faturamento anual de 3.600.000,00 até R$ 48.000.000,00).

E em relacdo ao porte do empreendimento pela classificacdo do hotel segundo a
Embratur (2014), os mesmos podem ser: Simples, Econdmico, Turistico, Superior e Luxo.

A segunda perspectiva de "Gestdo dos custos interorganizacionais” considerou, para as
observagdes, 0s produtos e servigos, procedimentos no processo de compra, procedimentos no
acompanhamento da cadeia de suprimentos, processo de formacdo de parcerias, processo de
formagéo de custos com parceiros e procedimentos quanto a OBA. Para a terceira perspectiva
de "Conhecimento dos gestores das R10s e da GCI", foram feitas observagdes sob o contexto
do nivel de conhecimento da RIOs, GCI e da Lean accounting, e da concordancia dos gestores
as praticas de gestdo existentes nas empresas.

4 Apresentacdo e Analise dos Dados
4.1 Perfil das empresas hoteleiras

Na primeira parte do questionario da pesquisa buscou-se conhecer de que forma a
empresa era constituida. Das 37 empresas respondentes 5 sdo constituidas sob a forma de
sociedade empresaria individual e 32 sob a forma de sociedade empresaria limitada, ndo foi
observado nenhuma empresa sob a forma de S/A. Quanto ao porte 14 estdo classificadas
como micro empresas, 16 como de pequeno porte e 7 como médio porte.

Em relacdo ao controle de capital, 78,38% dos respondentes declararam que o controle
¢ familiar e concentrado (controle nas maos de um Unico sécio/acionista) e 21,62% dos
respondentes declararam que o controle ndo é familiar, mas é concentrado. No quesito modelo
de gestdo 37,84% dos respondentes afirmam que a gestdo é familiar ndo profissional; 32,43%
dos respondentes afirmam que a gestdo é familiar profissional e 29,73% dos respondentes
afirmam que a gestdo é realizada por profissional ndo familiar.

Observa-se que a maioria das empresas hoteleiras pesquisadas (86%) é constituida sob
a forma de sociedade empreséria limitada, forma mais comum e usual de constituicdo de
empresas no Brasil e 81% sdo micro e pequenas empresas. Isto estd alinhado aos resultados
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encontrados quanto ao controle de capital, em que 78% delas sdo familiares e concentradas. Ja
na gestdo hd um equilibrio, embora o quesito “familiar” represente 70% das observagdes.

Os dados referentes a classificacdo do porte do hotel, de acordo com a Embratur
(2014), bem como, o nimero de unidades habitacionais, nimero de leitos e a taxa média de
ocupacdo no ano de 2013 estdo na Tabela 1.

Tabelal: Classificagdo, unidades/leitos habitacionais e ocupagdo média.
Numero Unidades

Classsificacao do Hotel

obs 20 Habitacionais obs )
Simples (*) 3 8,11 Até 50 UH 12 32,43
Econdmico (*¥*) 9 24,32 De 51 a 100 UH 13 35,14
Turistico (***) 16 43,24 De 101 a 150 UH 5 13,51
Superior (F**¥*) 5 13,51 De 151 a 200 UH 4 10,81
Luxo (F***>*) 4 10,81 Mais de 200 UH 3 8,11
Total das observacdes 37 100 Total das observacdes 37 100

Taxa Média de Ocupacéao

NuUmero de Leitos obs %% em 2013 obs %
Até B0 leitos 13 35,14 Até 50 26 15 40,54
De 51 a 150 leitos 12 32,43 De 51 a 60 %6 9 24,32
De 151 a 250 leitos 5 13,51 De 61 a 70 2o 4 10,81
De 251 a 350 leitos 4 10,81 De 71 a 80 %6 2 5,41
Mais de 350 leitos 3 8,11 Dado nao disponivel 7 18,92
Total das observacdes 37 100 Total das observacdes 37 100

Fonte: Calculado a partir dos dados da pesquisa.

Para a classificacdo, destaca-se a classe turistica com 43%, isto é condizente com a
vocacdo da cidade de Foz do Iguacu, pelos seus atrativos (Cataratas do Iguacu, Usina de
Itaipu, Paraguai e Argentina) (EMBRATUR, 2014). Para o nimero de unidades habitacionais,
prevalecem os pequenos (32%) e médios hotéis (35%), com este segmento tendo em conjunto
67% das observac0es, refletindo na mesma propor¢do ao nimero de leitos.

Em relacdo a taxa de ocupacdo, 40% da amostra apresentou até 50% de ocupagdo em
2013, nimero este expressivo de observacBes com baixa taxa de ocupagdo. Importante
salientar que, 20% das empresas entrevistadas ndo forneceram a taxa de ocupacéo, alegando
ser esta uma informacdo estratégica da empresa.

Na Tabela 2, apresentam-se 0 custo e receita média por unidade habitacional (UH), o
namero médio de empregados, bem como de que forma € a realizada a contabilidade.

Tabela 2: Custo e receita média, empregados e contabilidade.

Custo Médio por UH em Receita Média por UH

2013 obs 20 em 2013 obs 26
Até R$ 50,00 7 18,92 |Até R$ 80,00 3 8,11
De R$ 51,00 a R$ 100,00 o 24,32 |De R$ 81,00 a R$ 150,00 6 16,22
De R$ 101,00 a R$ 150,00 6 16,22 |De RS$ 151,00 a R$ 220,00 4 10,81
De R$ 151,00 a R$ 200,00 1 2,70 De R$ 221,00 a R$ 300,00 1 2,70
Dados ndo disponiveis 14 37,84 |Dados néao disponiveis 23 62,16
Total das observacdes 37 100,00 | Total das observacdes 37 100,00
NUmero Médio Empregados obs %0 A Contabilidade é: obs %0
Até 20 empregados 14 37,84 |Propria na unidade 5 13,51
De 21 a 40 empregados 11 29,73 |Prépria fora unidade 3 8,11
De 41 a 60 empregados 5 13,51 |Terceirizada - Interna 3 8,11
De 61 a 100 empregados a4 10,81 |Terceirizada - externa 26 70,27
Acima de 100 empregados 3 8,11
Total das observacdes 37 100 Total das observacdes 37 100

Fonte: Calculado a partir do dados da pesquisa.

Os dados referentes ao custo médio e a receita média por UH, ficaram comprometidos
face & alegacdo de que esta € uma informacdo estratégica. Questionados o porqué desta
posicdo, ja que este estudo ndo ira apresentar nomes de respondentes e de empresas, 62%
declararam que omitiram a informacé&o para néo fornecer dados a seus concorrentes.
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Em relacdo ao quadro de pessoal 38% tem até 20 empregados e 30% tem de 21 a 40
empregados. Isto também se reflete na estrutura de contabilidade das empresas, em que 78%
delas é realizada por parceiro e 70% ¢ realizada fora da empresa (escritorio de contabilidade).
N&o possuir a contabilidade dentro da empresa é um fator que tende a dificultar a acdo do
gestor, uma vez que a informacgdo necessaria a tomada de decisdo dificilmente chega em
tempo real ao gestor. A Tabela 3 apresenta se a estrutura organizacional societaria das
unidades da empresa, ou seja se é constituida por uma entidade Unica, ou se possui mais de
uma unidade e se é uma rede de empresas ou uma empresa em rede.

Tabela 3: Estrutura da empresa em relacdo a unidade.

A Empresa € uma unidade: obs % Se mais de uma unidade obs %
Unica 31 83,78 |Rede de empresa propria 4 66,67
Mais de uma unidade 6 16,22 |Empresa emrede (bandeira 2 33,33
Total das observacdes 37 100 |Total das observacgdes 6 100

Fonte: Calculado a partir dos dados da pesquisa

Em sua maioria, as empresas pesquisadas sdo uma unica unidade, 84%, e apenas 16%
sd80 mais de uma unidade, destas, 67%, sdo rede prépria e 33% sdo empresas em rede.
Segundo o SindHotéis (2014) o aparecimento de empresas em rede é recente na cidade de Foz
do lIguagu, tendo seu inicio em meados dos anos 2000. Para finalizar a primeira etapa da
pesquisa, no Quadro 1 observa-se se a empresa possui 0s mecanismos basicos de controle.

Quadro 1: Mecanismos de controle.

Mecanismos de Controle Sim % Nao % obs
A empresa possui departamento de compras 33 89,19 4 10,81 37
A empresa possuli departamento de controle 28 75,68 o 24,32 37
A empresa possuli auditoria interna 8 21,62 29 78,38 37
A empresa se submete a auditoria externa 4 10,81 33 89,19 37

Fonte: Calculado a partir dos dados da pesquisa

Da amostra, apenas 11% nao possui departamento de compras, 24% nao tem controle
interno, 21% possuem auditoria interna e apenas 11% se submetem a auditoria externa. Isto se
justifica pelo que foi apresentado na Tabela 2, pois como mais de 70% dos hotéis objeto desta
pesquisa tem sua contabilidade realizada fora da empresa, evidenciando a dificuldade de
acompanhamento e gestdo. O controle interno nos hoteéis é operacional e somente a auditoria
interna e externa é operacional e financeira.Dos resultados desta etapa da pesquisa, destaca-se
o0 elevado grau da gestdo familiar, dos procedimentos contabeis serem realizados fora da
empresa e pelo baixo nimero de hotéis que possuem auditoria, tanto interna quanto externa,
fatos que devem refletir na GCI.

4.2 Gestdo de custos interorganizacional

Nesta etapa procurou-se posicionar a empresa quanto as RIOs, bem como a GCI, com
0 objetivo de conhecer se a empresa internaliza ou externaliza parte das etapas e processos
(compra). Na Tabela 4 apresenta-se o resultado das empresas hoteleiras de Foz do Iguagu.

Tabela 4: Produtos e Servigos
Quanto aos Servicos abaixo Internos Externos Livre

eles sdao: Proprios %o Terceiros %o escolha %6
Lavanderia 34 91,89 3 8,11
Restaurante (café da manha,
almoco, Jantar, room service) 35 94,59 2 5,41
Translado (aeroporto passeios
turisticos, etc.) A agéncia é: (o) 0,00 (o) 0,00 37 100

Fonte: Calculado a partir dados da pesquisa.
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Das atividades ligadas ao servico de hospedagem nos hotéis, os de lavanderia e de
restaurante s&o 0s mais importantes. Nesta pesquisa 92% das empresas desenvolvem 0s
servigos de lavanderia e 95% 0s servicos de restaurante internamente, sendo, portanto muito
baixo o numero de realizacdo dessas atividades externamente (terceiros).

Os servicos de translado sdo predominantemente terceirizados, porém a escolha é
feita por demanda e na maioria das vezes quando o cliente chega ao hotel ele j& tem este
servigo contratado. N&o estdo inseridos aqui os servicos de contabilidade, porque ndo esta
ligado diretamente a atividade principal do hotel, mas sim como um instrumento de apoio a
gestdo. Em relacdo ao processo de compra de insumos e/ou bens duraveis nas Tabelas 5 e 6
apresentam-se 0s meios e 0s procedimentos mais usuais dos hoteis.

Tabela 5: Procedimentos no processo de compra

Procedimento no processo de compra de insumos e/ou bens obs %
-Faz cotacdo e compra pelo menor preco, independente da qualidade. 0 0,00
-Faz cotacdo e compra pela melhor relacédo preco/qualidade. 31 83,78
-Chama o fornecedor para negociar, expde a sua necessidade e
somente apos conhecer os argumentos do fornecedor quanto a 6 16,22
qualidade e preco e que define a compra.
-Chama mais de um fornecedor e faz leilao pelo menor preco. 0] 0,00

-Chama mais de um fornecedor para negociar, e individualmente expde
a sua necessidade e somente apds conhecer os argumentos dos 0} 0,00
fornecedores quanto a qualidade e preco e que define a compra

Total das observacgoes 37 100
Fonte: Calculado a partir dados da pesquisa.

Nos procedimentos de compras, 84% dos hotéis pesquisados, tem uma relacdo top to
down com seus fornecedores e apenas 16%, tem esta relacdo um pouco mais colaborativa. A
Tabela 7 trata do processo de acompanhamento da cadeia de suprimento.

Os dados da Tabela 6 corroboram com as resultados da Tabela 5, pois 59% dos
entrevistados afirmam que acompanham somente o processo de entrega e estocagem, e 0S
mesmos 16% que possuem uma relacdo maior com seus fornecedores, sdo 0s que
acompanham o processo desde a sua producdo. Um dado incoerente esta em relagdo a quem
somente acompanham o consumo (24%), ja que 76% informam que possuem controle interno.

Os dados referentes aos procedimentos adotados para a formacgdo de parcerias na
composicao de custos do terceirizado sdo apresentados nas Tabelas 7 e 8.

Tabela 6: Processo de compra/entrega/estocagem/consumo

No processo de compras de insumos e/ou bens durdveis sua empresa: obs %
-Acompanha o processo de producdo/entrega/estocagem/consumo. 6 16,22
-Acompanha somente o processo de entrega/estocagem 22 59,46
-Acompanha 0 processo de consumo. 9 24,32
Total das observacgoes 37 100

Fonte: Calculado a partir dados da pesquisa.

No processo de formacgdo de parceria 43% tem como base os preceitos da teoria de
custos de transagdo, estando coerente com os achados de Dacin et al (2008), com as visoes
criticas para aumentar seus entendimentos sobre decisdes de sele¢cdo de parceiros. Dado
interessante é de que 32% afirma que ndo se desenvolveu parceria, isto estd em desacordo
guando afirmam (Tabela 2) que 78% da contabilidade é realizada por parceiro externo.
Destaca-se que o conceito de parceria apresentado no questionario, engloba a relacdo com
fornecedores e com parceiros comerciais, nos quais aqui incluso também a concorréncia.
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Tabela 7: Processo de formacao de parceria
Se a sua empresa possui algum tipo de servigo externalizado como é o obs %

procedimento de formacao custos.
-Seu parceiro informa todos os seus custos para a composicao do preco

final evidenciando seu ganho (ha a abertura total dos custos do 8 21,62
parceiro).
-Seu parceiro informa somente o0s principais custos e evidencia seu 6 16.22

ganho (ha a abertura parcial dos custos do parceiro).
-Seu parceiro ndo informa seus custos, apenas lhe passa o0s custos

praticados pela concorréncia (ndo ha a abertura dos custos do parceiro). 4 1081
-E a sua empresa que impde o valor a ser pago pelo servico do parceiro 19 51,35
Total das observacdes 37 100,00

Fonte: Calculado a partir dos dados da pesquisa.

No processo de formacdo de custos dos produtos/servicos realizados por parceiros
(fornecedores), mais de 50% é uma relacédo top to dow, ou seja, o elo mais forte impde sua
politica de procedimentos. Isto é corroborado pelos dados da Tabela 10 em que 46% néo
abrem seus dados de custos aos seus parceiros na formacdo de custos do produto/servico
realizado pelo parceiro.

Tabela 8: Procedimentos na formagéo de custos com o parceiro
Em relacdo a outros produtos/servigcos que seus clientes utilizam, sua

obs %
empresa.

-Procura conhecer o fornecedor, bem como sua politica de precgos 16 43,24
-Mantém contatos frequentes e participa na formatacao do produto bem 6 16.22
como de seu preco a ser cobrado do cliente ’
-Apenas indica ao cliente os fornecedores existentes 5 13,51
-Procura ndo se envolver, pois ndo é objeto principal de sua atividade 10 27,03
Total das observacdes 37 100,00

Fonte: Calculado a partir dos dados da pesquisa.

A abertura parcial de seus custos é considerada pelos gestores como uma forma de
evitar o oportunismo por parte dos parceiros, isto esta coerente sob a Otica da OBA, de que
somente um trabalho de longo prazo das empresas em redes fornece uma boa infraestrutura
para a préatica do livro aberto, na qual compreendem relacdes de rede com base na confianca
(KAJUTER e KULMALA 2005).

Tabela 9: Procedimentos quanto a OBA

Quando da formacao da relagcdo com o parceiro sua empresa: obs %
-Abre ao parceiro sua planilha de custos de seus produtos/servigos 0} 0,00
-Abre parcialmente sua planilha de custos, apresentando somente 13 3514

aqueles que estao ligados diretamente ao produto/servico do parceiro
-Abre parcialmente sua planilha de custos, apresentando somente

aqueles que ndo estdo ligados diretamente ao produto/servigco do 7 18,92
parceiro

-Nao abre sua planilha de custos em nenhum aspecto relativo a 17 45.05
atividade e/ou produtos e servigos. ’
Total das observacdes 37 100

Fonte: Calculado a partir dos dados da pesquisa.

4.3 Conhecimento dos gestores das R1Os e da GCI

A terceira etapa da pesquisa teve como objetivo conhecer o nivel de conhecimento e
concordancia sobre diversos aspectos das relacdes interorganizacionais e da gestdo de custos
interorganizacional. Na Tabelal0O apresenta-se o nivel de conhecimentos dos gestores.
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Tabela 10: Nivel de Conhecimento em relagdo as RIO, GCI e Lean accounting.
Desconhecimento Conhecimento Conhecimento

- . Total
Nivel de Conhecimento do Gestores Total Médio/Parcial Pleno
Obs % Obs % Obs % 100%
-Quanto ao que é uma relagdo 4 10,81 17 4595 16 4324 37
Interorgan izacional.
-Quanto ao que & uma gestdo 5 1351 17 4595 15 40,54 37

interorganizacional de custos.

-Quanto ao que é uma contabilidade

) 10 27,03 16 43,24 11 29,73 37
enxuta * (lean acoounting).

Fonte: Calculado a partir dos dados da pesquisa

A Tabela 10 indica que h&a um significativo nimero de gestores que possuem
conhecimento pleno sobre o0 que € uma RIO e uma GCI, representando em ambos 0s casos
mais de 40%.

Ja o conhecimento parcial supera 0s 45%, indicando que os gestores tém sim uma
percepcdo sobre a RIO e a GCI. Para validar as respostas dos gestores sobre a GClI,
introduziu-se na pesquisa uma questdo referente a Contabilidade Enxuta (lean acoounting).
Na validacdo do questionario da pesquisa foi necessario definir o que é contabilidade enxuta,
mesmo assim,0 percentual de desconhecimento pode ser considerado alto (27%), se
comparado que a GCIl é uma ferramenta de gestdo e tem na contabilidade um dos seus
principais instrumentos. Para finalizar a Tabela 11 aborda a concordancia ou ndo do gestor
hoteleiro em relacdo a diversos aspectos ligados as RIOs e as GCls.

Os achados indicam que para os gestores das empresas hoteleiras pesquisadas, em
relacdo as praticas das RIOs e das GCls, € importante que seu parceiro obtenha beneficios
(70%), tenha credibilidade (67%) e inspire confianca (65%). Também considera que havendo
possibilidade, havera oportunismo por parte do parceiro (62%), considera seu beneficio
préprio (59%) e a gestdo desta relagdo (57%).

Os resultados sdo coerentes com Bachmann e Zaheer (2008), que em seus pontos de
vista definiram confianca como a expectativa de que a contraparte se comportara de maneira
confiavel, previsivel e justa, em especial quando o potencial para o oportunismo esta presente.

Tabela 11: Nivel de concordancia dos gestores em relagdo a praticas de gestao.

. . . . ~ . Concordancia  Concordancia
Nivel de concordancia quanto as relacées Discordancia Total Total

; Parcial Plena
comoutras organizagoes o Sr (a):
Obs % Obs % Obs % 100%

-Con_s idera importante a questéo de 3 811 10 27,03 o 64,86 37
confianca:
-Con_s |_d_era importante a questao de 3 8,11 9 2432 5 6757 37
credibilidade:
-ConS|dera~|rT.1p0rtante a questdo da gestdo 2 5.41 14 3784 n 56,76 37
desta relagéo:
-Ci id i rtant tdo d

onsidera importante a questao dos 0 0,00 15 4054 22 5946 37
beneficios que sua empresa obtém:
-Cons,ld_era importante a c:]uestac? dos 2 541 9 24,32 26 70,27 37
beneficios que seu parceiro obtém:
-Considera que exista oportunismo como 5 5.41 12 3243 23 6216 37

hé a possibilidade

-Realizo planejamento (orcamento e
estratégico) e acompanho mensalmente os 5 13,51 18 48,65 14 37,84 37
resultados (or¢ado xreal):

Fonte: Calculado a partir dos dados da pesquisa.
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Um aspecto interessante a ressaltar € o fato de que embora haja um conhecimento e
concordancia favoravel as RIOs e as GCls, apenas 38%, sugerem praticar em sua esséncia
relacGes com seus parceiros, quando afirmam que fazem planejamento estratégico, orgamento,
e acompanham os resultados apurados.

5 Consideracoes Finais

Dos resultados observados neste estudo, confirma-se o tipo de constituicdo das
empresas no Brasil, que € em sua maioria de micro (37%) e pequenas empresas (43%) sob a
forma societaria limitada (86%) e com controle de capital (78%) familiar. Apresentam sua
gestdo com 37% sendo familiar sem formacédo profissional/académica na area de hotelaria e
32% familiar, mas com formagéo profissional/académica na area de hotelaria.

Sob a dtica da gestdo de custos interorganizacionais, este estudo procurou identificar o
grau de conhecimento e habilidades dos gestores das empresas hoteleiras no municipio de Foz
do Iguacu, Parana, Brasil. Como resultado, conclui-se que embora os gestores tenham
mostrado um nivel de conhecimento das RIOs e das GCls, os resultados sugerem ser ainda
incipiente a préatica tanto das RIOs quanto das GCIls nas empresas de servicos de
hospedagem(hotelaria) da cidade de Foz do Iguagu. Um dos fatores que poderiam explicar a
pratica incipiente das RIOs e das GCls é o tipo de controle de capital (familiar) da maioria
dessas empresas, e pelo modelo de gestdo em que mais de 1/3 é familiar ndo profissional.

A entrada no mercado local de grandes redes tende a propiciar uma evolucdo no
processo de gestdo interorganizacionais de custos, principalmente nas empresas com unidade
Unica e tipicamente as de controle e gestdo familiar. Este indicativo fica claro quando mais de
60% dos gestores respondentes ndo informaram suas receitas médias por unidade
habitacional, sob a alegacdo de ser esta uma informacdo estratégica da empresa, bem como
mais de 37% também por este motivo ndo informaram seu custo médio por unidade
habitacional, assim isto é um fator limitador da pesquisa.

Outro fator que limitou este estudo foi o numero de retorno de respostas dos
questionarios, de uma populacdo de 112 hotéis, apenas 37 o responderam. Embora o estudo se
justifique por Foz do Iguacu ser 0 5° maior municipio brasileiro em numero de leitos, com
mais de 21.900 leitos, os resultados ndo podem ser extrapolados da populagdo considerada.
Para novas pesquisas, além da ampliacdo a nivel nacional, recomenda-se pesquisar, de que
forma os gestores dos hotéis atuam no gerenciamento das RIOs e das GCls.
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