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RESUMO - O estudo aborda as principais características do setor hoteleiro, sua estrutura de capital
e modelo de gestão, bem como os níveis de conhecimentos dos gestores de hotéis, quanto às relações
interorganizacionais (RIOs) e à Gestão de Custos Interorganizacional (GCIs). A pesquisa foi realizada na
rede hoteleira da cidade de Foz do Iguaçu. De uma população de 112 hotéis, a amostra é composta por
37 hotéis, o que representa 33,00% da população, e a coleta de dados realizou-se através da aplicação
de um questionário estruturado. Os resultados evidenciam que as empresas hotelarias pesquisadas
enquadram-se nos diversos tipos de redes e que os gestores têm conhecimentos sobre as RIOs e as
GCIs, os quais possibilitam aos mesmos habilidades para atuar e/ou desenvolver processos nas Relações
Interorganizacionais e na Gestão de Custos Interorganizacional e com isto obter vantagem competitiva. Os
resultados evidenciam também que as RIOs e as GCIs não possuem papel representativo no segmento de
hotelaria de Foz do Iguaçu..

PALAVRAS-CHAVE - Relações Interorganizacionais; Gestão de Custos Interorganizacional; Hotelaria;
Custos.

I. INTRODUÇÃO

O relatório anual da Organização Mundial do Turismo [28]
aponta que com a crescente abertura de destinos em todo o
mundo, o investimento em turismo tem sido um fator chave
do progresso socioeconômico de várias nações. Durante as
seis últimas décadas o turismo mundial tem experimentado
uma expansão contínua e diversificada, convertendo-se num
dos setores econômicos de maior envergadura e crescimento
no âmbito mundial.

Dos destinos tradicionais na Europa e América do Norte,
têm-se somados muitos outros e, apesar das crises econô-
micas mundiais, tem ocorrido um crescimento ininterrupto,
evoluiu-se dos 25 milhões de turistas em 1950, para quase 1,1
bilhão em 2013 [28]. Ainda segundo [28], há uma previsão
de crescimento entre 2010 a 2030 de 4,4% ao ano para os
países emergentes (caso do Brasil) e de 2,2% para os países
desenvolvidos, elevando assim dos 47% em 2013 para 57%
em 2030 a participação dos países emergentes no mercado
de turismo. Isso aumenta a competição entre destinos na
captação de turistas.

Diante desse cenário, é importante ao segmento de hote-
laria buscar a alta rentabililidade e desempenho por meio
de uma eficiente e desenvolvida estratégia competitiva. No
entanto, é uma tarefa difícil para muitos hoteleiros, pois
essa indústria está mudando drasticamente face à intensa
concorrência, do aumento na sofisticação dos clientes e dos

avanços tecnológicos [36].
Harrison [24] propõe alguns questionamentos para o de-

senvolvimento estratégico de um hotel antes de implementar
qualquer estratégia competitiva: (a) como pode o hotel tirar
proveito das mudanças que estão ocorrendo na indústria?
(b) existem recursos ou capacidades que o hotel poderia
desenvolver para alcançar vantagens competitivas?

A possibilidade da inserção, 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 captação de clientes, procedi-
mentos de reserva, etc. [32]. No setor hoteleiro, como em
qualquer outro setor, ter um gestor ou uma gestão que além
do custo estratégico, tenha conhecimento das Relações In-
terorganizacionais (RIO) e da Gestão de Custos Interorga-
nizacionais (GCIs) pode propiciar vantagem competitiva a
empresa.

O desenvolvimento dos recursos humanos faz a diferença
no alto desempenho, e podem até ser mais críticos na indús-
tria da hospitalidade [9]. Sharma e Upneja [31] indicaram
que o desempenho financeiro das operações do hotel é cru-
cialmente dependente da educação formal e da capacitação
técnica dos funcionários da linha de frente.

Para SindHotéis [32] a indústria hoteleira de Foz do Iguaçu
é ainda um segmento fechado, que aos poucos vai aderindo a
formação de redes de empresas e empresas em rede. A che-
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gada de grandes grupos do setor tem propiciado uma agitação
neste mercado. Com tecnologias cada vez mais a serviço
principalmente do cliente, a competitividade tem aumentado
independentemente do tipo ou poder de compra do cliente.
As empresas hoteleiras sabem que além de seus serviços,
elas estão 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 GCIs.

Diante do exposto, indaga-se: Nas Relações Interorgani-
zacionais quais são os conhecimentos e habilidades dos
gestores hoteleiros nos processos de Gestão de Custos?
Dada essa questão de pesquisa, o objetivo do estudo é iden-
tificar o grau de conhecimento dos gestores das empresas
hoteleiras estabelecidas na cidade de Foz do Iguaçu, PR sobre
a ótica da gestão de custos interorganizacionais.

Justifica-se esse estudo na ótica acadêmica sob a Teoria
das Restrições - TOC [20], [22], em que conhecer os custos
e desenvolvê-los é uma forma de otimizar a eficiência orga-
nizacional.

No contexto do estudo, a rede hoteleira de Foz do Iguaçu
tem experimentado ao longo dos últimos anos um cresci-
mento na oferta de leitos através da expansão de empresas
já instaladas na cidade. Tem ocorrido a chegada de grandes
redes com unidades próprias ou através de franquias (ban-
deiras), 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 previsão de uma nova elevação de 5% até o ano de 2016
em relação a 2014 [32].

A média geral das diárias é considerada baixa pelo setor,
reflexo do grande número de hotéis de categoria supereconô-
mica e econômica e de uma alta sensibilidade do preço por
parte da demanda nesses segmentos. Em 2013, a diária média
do mercado foi de R$ 146,00. O crescimento histórico das
diárias foi abaixo do crescimento observado em geral no país,
6% ao ano entre 2009 e 2013, comparado a mercados como
São Paulo (12%) e Rio de Janeiro (14%), [32].

Adicionalmente à perspectiva anterior, esta pesquisa se
justifica pela importância que a gestão de custos interorgani-
zacionais tem alcançado no meio acadêmico e na construção
da literatura sobre o tema, bem como da sua relevância
quanto aos aspectos práticos no âmbito profissional, pois,
estudos sobre a gestão de custos interorganizacionais na área
de serviços ainda não estão devidamente consubstanciados.

Além desta introdução o trabalho está composto pelo refe-
rencial teórico sobre o tema, dos procedimentos metodológi-
cos, da análise dos dados e conclusão. A lista das referências
pesquisadas encerra o conteúdo.

II. REVISÃO DA LITERATURA
A revisão da literatura está ordenada de forma que primeiro
se discute as formas e os aspectos que motivam as relações
interorganizacionais e na sequência como as organizações
tratam e evoluem na gestão de custos nos relacionamentos.

A. RELAÇÕES INTERORGANIZACIONAIS RIOS
As relações interorganizacionais, são transações relativa-
mente constantes com fluxos e ligações que ocorrem entre
e no meio de uma ou mais organizações em seus ambientes.
Estes relacionamentos formam as redes, nas quais a organi-
zação está inserida, independentemente do tipo de relaciona-
mento que uma organização mantém com outra [26]. Rede
representa um tipo específico de relação 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 “nós” [26].

As redes são uma forma organizacional, que surgiu a
partir da adaptação das organizações industriais, para fazer
frente à incerteza causada pelo ritmo das mudanças [7].
Gulati et al. [23] conceituam redes como os relacionamentos
entre organizações, tanto horizontais quanto verticais (com
fornecedores, competidores, clientes e outros parceiros), in-
cluindo os relacionamentos com outras indústrias e países.
Duas organizações inseridas na rede podem através do re-
lacionamento se tornar parceiras, situação em que se tenta
construir relacionamentos de longo prazo entre organizações
que optam por trabalhar em conjunto [26]. De acordo com
Veludo et al. [37], espera-se da parceria, o desenvolvimento
de capacidades complementares, como o compartilhamento
de informações e que o planejamento em conjunto ocorra de
maneira mais comum que o usual.

Balestrin e Verschoore [4] destacam os propósitos da coo-
peração interorganizacional, são: (1) permitir uma adequação
ao ambiente competitivo numa estrutura dinâmica sustentada
por ações uniformes, porém descentralizada, (2) possibilitem
ganhos de escala com a relação, e que (3) as empresas envol-
vidas não 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 negócios têm argumentado que os
laços interorganizacionais, como alianças estratégicas, joint-
venture e parcerias de longo prazo (comprador/fornecedor)
são veículos que fornecem uma empresa com acesso à in-
formação, 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
terceirização e funções organizacionais [23].

Na Figura 1 Dacin, Reid e Ring [10] apresentam os princi-
pais tipos de relações interorganizacionais,

As RIOs ocorrem e se formam por razões, condições e
elementos diversos que surgem no ambiente. Para Cooper
e Slagmulder [9] há três tipos de redes: 1ª) Unido (tirania),
quando 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; 2ª) Barão, situação em que
várias empresas estão em posições de poder. Poder é reduzido
em comparação com a única empresa de um reino. Barões do-
minam a negociação de protocolos e; 3ª) Republica, quando
nenhuma empresa é mais poderosa que a outra. Empresas
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Figura 1. Tipos de relações entre empresas.
Fonte: Dacin, Reid e Ring [10]

com protocolos mutuamente acordados, sem imposição por
parte de um ou mais integrante da rede.

B. GESTÃO DE CUSTOS INTERORGANIZACIONAIS GCI
Nas pesquisas em contabilidade gerencial dois temas princi-
pais têm dominado estas pesquisas. Primeiro, as decisões das
organizações a respeito de se fazer ou comprar um produto
ou serviço (a decisão fronteira) [38], e segundo as relações
que prevalecem entre os fornecedores e compradores são
as oportunidades de redução de custos atuais (o arranjo
relacional) [7].

Estes estudos despertaram significativo interesse nos úl-
timos anos como resposta às mudanças que vem ocorrendo
na estrutura produtiva e na organização da produção, tais
como: A rápida expansão no número de distritos industriais;
arranjos produtivos locais; alianças, parcerias (tecnológicas
ou não); e Joint Venture entre empresas [23].

Essas relações representam formas híbridas de governança
que permitem às organizações obter acesso a tecnologias,
competências e economias de escala e escopo de parceiros
comerciais de maneira mais eficiente do que é possível, quer
através de operações de comprimento dos braços ou através
da integração vertical [7].

A GCI pode estabelecer uma abordagem ampla e estraté-
gica para as organizações, as quais podem obter vantagens
competitivas através da cooperação e colaboração e com isto
promoverem economias, alavancar operações e resultados.
Segundo Cooper e Slagmulder [9], a GCI é um método
para aumentar a rentabilidade através da gestão e redução de
custos em toda a suas dimensões, através da coordenação e
cooperação entre as organizações em uma rede de fornece-
dores, 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 [9], a GCI é
uma prática avançada na gestão de custos, com um perfil
colaborativo e ênfase não apenas na redução de custos dos
produtos, mas, sobretudo, no aumento do valor dos negócios
e rentabilidade dos produtos.

A integração entre empresas que atuam em conjunto pro-
voca a necessidade de uma gestão de custos mais ampla,
devido a necessidade de se encontrar meios para coordenar
e compartilhar informações e isto tem estimulado os rela-

cionamentos interorganizacionais a se desenvolverem com
maior nível de interdependência entre as empresas [1]. Para
Souza e Rocha [34] a GCI é “um processo cooperativo
de gerenciamento de custos que inclui outras organizações
de uma cadeia de valor além da própria empresa”. Desta
forma ao praticar a GCI elas ampliam seu relacionamento e
passam a compartilhar informações relativas a custos através
da abertura de seus livros contábeis. Segundo Souza [33] há
cinco principais fatores condicionantes da GCI, os tipos de
cadeia; produtos; componentes; níveis de relacionamento e
mecanismos.

Shank e Govindarajan [30] 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 várias empresas, e não necessariamente em apenas
uma. Isto faz sentido uma vez que o estudo da cadeia de
valor no âmbito da GCI é o que descreve melhor as relações
interorganizacionais, e pode oferecer um panorama relevante
para aprimorar a gestão das empresas. Dubois [11] sustenta
que a GCI deve abranger toda a cadeia de suprimento, cri-
ando assim uma sinergia sobre os membros da cadeia com
o objetivo de reduzir custos e de propiciar o encontro de
soluções através de ações coordenadas entre as empresas da
cadeia, o que não seria possível se as empresas independen-
temente tentassem reduzir seus custos.

Sob a ótica da GCI, as empresas aprimoram técnicas de
gestão custos, tais como: Custo Alvo, Engenharia de Valor
e os sistemas de Gestão de Custos Interorganizacionais.
Esses sistemas reconhecem que a maior parte dos custos
de um produto é criada no início de sua elaboração. Nesta
fase, priorizam-se os conceitos de: Engenharia de Valor, a
Funcionalidade-Preço-Qualidade (FPQ), trade-off,e Investi-
gação de Custos Interorganizacionais (ICI) [17]. Assim os
principais aspectos da GCI estão ligados a uma melhoria na
concepção do produto, na melhoria da eficiência nos proces-
sos de fabricação, e no aumento da eficiência da interface
entre compradores e vendedores [9].

Para Aguiar et al. [2] no ambiente em que se insere o
GCI, há dois tipos de relações, por um lado as relações
enxutas entre comprador/fornecedor e de outro - às relações
entre fornecedores. Ainda segundo estes autores a construção
de relacionamentos de interdependência entre as entidades
que compõem estas relações só é possível a partir da cria-
ção de um nível significativo de estabilidade, cooperação e
compartilhamento dos benefícios adquiridos no processo da
GCI. Como apresenta-se na Figura 2 as fases do processo
de gestão de custos interorganizacionais em que o objetivo é
reduzir custos e aumentar valor e não simplesmente calcular
os custos.

Na GCI, outro importante instrumento nas relações entre
compradores e fornecedores é a Open-Book Accounting
(OBA). Na OBA o intercâmbio de informações requer um
nível de confiança associado mais à uma relação de longo
prazo. De acordo com Kajuter e Kulmala [27] a OBA é
caracterizado como um instrumento de melhoria da eficiência
dos custos da cadeia de valor e como uma ferramenta para
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Figura 2. Processo de gestão de custos interorganizacionais
Fonte: Cooper e Slagmulder [9].

construção de confiança nos relacionamentos entre cliente e
fornecedor.

No entanto, a divulgação de dados de custos implica para o
fornecedor o risco de que o comprador use os dados durante
as negociações de preço para pressionar a margem de lucro
do fornecedor [39]. Segundo Enz [16], na indústria hoteleira
estes riscos, decorrem do erro na implementação da estratégia
para uma relação com um curto período de tempo, em que
os hoteleiros se tornam oportunista, aproveitando todas as
possibilidades levantadas pelo ambiente. Enquanto que uma
abordagem verdadeiramente estratégica seria levar em con-
sideração outros fatores que impactam sobre o desempenho
do hotel. As práticas da OBA podem ser diferenciadas em
relação às fronteiras de abertura, ou seja, se a divulgação de
dados de custo ocorre em uma relação comprador fornecedor
diádica ou em toda a rede [39].

III. METODOLOGIA
Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa descritiva,
com a utilização de um questionário estruturado via survey
como método para o desenvolvimento da coleta, tabulação e
análise dos dados.

A. POPULAÇÃO E AMOSTRA
A população é constituída por empresas que possuem ativida-
des econômicas de serviços de hospedagem na cidade de Foz
do Iguaçu, PR. De acordo com a classificação do Ministério
do Turismo do Brasil, os meios de hospedagem no Brasil
possuem as seguintes nomenclaturas: Hotel; Resort; Hotel
Fazenda; Cama e Café; Hotel Histórico; Pousada e Flat.

Além destas nomenclaturas, para cada tipo (nível) de ser-
viço oferecido há uma classificação que pode variar na forma
de apresentação de acordo com a região do Brasil em que a
empresa esteja atuando. Assim, têm os meios de hospedagem
classificados, como: Simples (uma estrela); Econômico (duas
estrelas); Turístico (três estrelas); Superior (quatro estrelas);
Luxo (cinco estrelas) e Luxo Superior (cinco estrelas LS).
Basicamente para enquadrar-se no número específico de es-
trelas, os meios de hospedagem devem preencher os requi-
sitos mínimos necessários recomendados pelo Ministério do
Turismo do Brasil.

De uma população de 112 hotéis a amostra deste estudo é
composta por 37 hotéis, o que representa 33% da população.

Esta amostra contempla todos os níveis de classificação ca-
racterizados anteriormente. Ainda é relevante destacar que,
Foz do Iguaçu com mais de 21.900 leitos é o 5º maior
município brasileiro em número de leitos, atrás de São Paulo
com 40 mil, Salvador com 30 mil, Rio de Janeiro com 27
mil e Florianópolis com 26,2 mil leitos (dados de 2012 da
Associação Brasileira de Hotéis).

B. COLETA DE DADOS
O método de pesquisa utilizado foi uma survey via questio-
nário. Fink [19] descreve que o método de pesquisa survey
pode ser utilizado quando o interesse é produzir descrições
quantitativas de uma população e quando se faz uso de um
instrumento predefinido. A survey é apropriada quando se
deseja responder questões do tipo: “o quê?”, “por quê?”,
“como?” e “quanto?”, ou seja, quando o foco de interesse
é sobre “o que está acontecendo” ou “como” e “por que isso
está acontecendo” [19].

Segundo Pinsonneault & Kraemer [29] este estudo pode
ser classificado quanto ao seu propósito em descritiva, pois
se busca identificar quais situações, eventos, atitudes ou
opiniões estão manifestos em uma população. Descreve a
distribuição de algum fenômeno na população ou entre os
subgrupos da população ou, ainda, faz uma comparação entre
essas distribuições.

O questionário foi desenvolvido em três partes, sendo as
duas primeiras distintas da terceira. A 1ª parte é composta
por 18 questões de múltipla escolha e tem como objetivo a
coleta de dados gerais das empresas participantes da amostra.
A 2ª parte é composta por 12 questões de múltipla escolha e
uma questão aberta e tem como objetivo a coleta de dados
referentes ao enquadramento das empresas respondentes ao
objeto do estudo. A 3ª parte é composta de 10 questões com
escalas Likert de 7 pontos e tem como objetivo estabelecer
o grau de conhecimento do respondente acerca do objeto do
estudo.

Nessa 3ª fase a delineação da escala Likert de 7 represen-
tou respostas de 1 a 7, sendo que 1 equivale a desconhe-
cimento ou discordância total e 7 equivale a conhecimento
pleno e concordância total e tem como objetivo estabelecer
o grau de conhecimento do respondente acerca do objeto do
estudo. Assim, foram considerados como desconhecimento
ou discordância as respostas assinaladas em 1 e 2 da escala.
Conhecimento ou concordância parcial as repostas assinala-
das em 3, 4 e 5 da escala e conhecimento ou concordância
plena as respostas assinaladas em 6 e 7 na escala.

A elaboração do instrumento e o seu refinamento cons-
tituem as duas fases que devem ser consideradas para a
validação do conteúdo [25]. O questionário foi analisado para
validação por um grupo de 3 pesquisadores colaboradores e
foi validado através de pré-testes com dois gestores de hotéis.

A coleta de dados se deu por meio eletrônico via email,
enviado através do SindHoteis e pela coleta direta nas em-
presas, uma vez que o índice de retorno via email ficou
aquém do esperado. De posse dos dados da aplicação dos 37
questionários (3 por meio eletrônico e 34 mediante contato
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pessoal direto), procedeu-se a tabulação das respostas no
software Microsoft Excel 2007®. Tabulado os dados oriun-
dos do questionário, procedeu-se a análise dos resultados.

IV. APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS DADOS
Os resultados da coleta, bem como, a análise dos dados
apresentados na sequência tem como premissa a literatura
apresentada neste estudo.

A. ANÁLISE DO PERFIL DAS EMPRESAS HOTELEIRAS
Na primeira parte do questionário da pesquisa buscou-se
conhecer de que forma a empresa era constituída. Das 37
empresas respondentes 5 são constituídas sob a forma de so-
ciedade empresária individual e 32 sob a forma de sociedade
empresária limitada, não foi observado nenhuma empresa
sob a forma de S/A. Quanto ao porte, seguindo critério da
Receita Federal do Brasil (2014), 14 são classificadas como
microempresas (faturamento anual até R$360.000,00); 16
são empresas de pequeno porte (faturamento anual de R$
360.000,00 até 3.600.000,00); e 7 são classificadas como
média empresa (faturamento anual de 3.600.000,00 até R$
48.000.000,00).

Em relação ao controle de capital, 29 dos 37 respondentes
declararam que o controle é familiar e concentrado (con-
trole nas mãos de um único sócio/acionista) e 08 dos 37
respondentes declararam que o controle não é familiar, mas
é concentrado. No quesito modelo de gestão 14 dos 37 res-
pondentes afirmam que a gestão é familiar não profissional;
12 dos 37 respondentes afirmam que a gestão é familiar
profissional e 11 dos 37 respondentes afirmam que a gestão é
realizada por profissional não familiar.

Observa-se que a maioria das empresas hoteleiras pesqui-
sadas (86%) é constituída sob a forma de sociedade empre-
sária limitada, forma mais comum e usual de constituição
de empresas no Brasil e 81% são micro e pequenas em-
presas. Isto está alinhado aos resultados encontrados quanto
ao controle de capital, em que 78% delas são familiares
e concentradas. Já na gestão há um equilíbrio, embora o
quesito “familiar” represente 70% das observações. Os dados
referentes à classificação do porte do hotel, de acordo com a
Embratur [12], bem como, o número de unidades habitacio-
nais, número de leitos e a taxa média de ocupação no ano de
2013 estão na Tabela 1.

Quanto à classificação, destaca-se a classe turística com
43% das observações, isto é condizente com a vocação da
cidade de Foz do Iguaçu, pelos seus atrativos (Cataratas do
Iguaçu, Usina de Itaipu, Paraguai e Argentina) [12]. Quanto
ao número de unidades habitacionais, prevalecem os peque-
nos (32%) e médios hotéis (35%), com este segmento tendo
em conjunto 67% das observações, refletindo-se na mesma
proporção ao número de leitos.

Em relação à taxa de ocupação, 40% da amostra apresen-
tou até 50% de ocupação em 2013, número este expressivo
de observações com baixa taxa de ocupação. Importante
salientar que, 20% das empresas entrevistadas não fornece-
ram a taxa de ocupação, alegando ser esta uma informação

Tabela 1. Classificação, unidades/leitos habitacionais e ocupação média.

Classsificação
do Hotel

obs % Número Uni-
dades Habi-
tacionais

obs %

Simples (*) 3 8,11 Até 50 UH 12 32,43
Econômico
(**)

9 24,32 De 51 a 100
UH

13 35,14

Turístico
(***)

16 43,24 De 101 a 150
UH

5 13,51

Superior
(****)

5 13,51 De 151 a 200
UH

4 10,81

Luxo (*****) 4 10,81 Mais de 200
UH

3 8,11

Total das ob-
servações

37 100 Total das ob-
servações

37 100

Número de
Leitos

obs % Taxa Média
de Ocupação
em 2013

obs %

Até 50 leitos 13 35,14 Até 50 % 15 40,54
De 51 a 150
leitos

12 32,43 De 51 a 60 % 9 24,32

De 151 a 250
leitos

5 13,51 De 61 a 70 % 4 10,81

De 251 a 350
leitos

4 10,81 De 71 a 80 % 2 5,41

Mais de 350
leitos

3 8,11 Dado não dis-
ponível

7 18,92

Total das ob-
servações

37 100 Total das ob-
servações

37 100

estratégica da empresa. Na Tabela 2, apresentam-se o custo
e receita média por unidade habitacional (UH), o número
médio de empregados, bem como de que forma é a realizada
a contabilidade.

Os dados referentes ao custo médio e a receita média por
UH, ficaram comprometidos face à alegação de que esta é
uma informação estratégica. Questionados o porquê desta
posição, já que este estudo não irá apresentar nomes de
respondentes e de empresas, (62%) declararam que omitiram
a informação para não fornecer dados a seus concorrentes.

Em relação ao quadro de pessoal (38%), tem até 20 em-
pregados 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% é realizada
fora da empresa (escritório de contabilidade). Não possuir
a contabilidade dentro da empresa é um fator que tende
a dificultar a ação do gestor, uma vez que a informação
necessária a tomada de decisão dificilmente chega em tempo
real ao gestor.

Na sequência a Tabela 3 apresenta se a empresa é cons-
tituída por uma entidade única, ou se possui mais de uma
unidade e se é uma rede de empresas ou uma empresa em
rede.

Em sua maioria, as empresas pesquisadas são uma única
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Tabela 2. Custo e receita média, empregados e contabilidade.

Custo Médio
por UH em
2013

obs % Receita Mé-
dia por UH
em 2013

obs %

Até R$ 50,00 7 18,92 Até R$ 80,00 3 8,11
De
R51, 00aR
100,00

9 24,32 De
R81, 00aR
150,00

6 16,22

De
R101, 00aR
150,00

6 16,22 De
R151, 00aR
220,00

4 10,81

De
R151, 00aR
200,00

1 2,70 De
R221, 00aR
300,00

1 2,70

Dados não
disponíveis

14 37,84 Dados não
disponíveis

23 62,16

Total das ob-
servações

37 100,00 Total das ob-
servações

37 100,00

Número
Médio
Empregados

obs % A Contabili-
dade é:

obs %

Até 20 empre-
gados

14 37,84 Própria na
unidade

5 13,51

De 21 a 40
empregados

11 29,73 Própria fora
unidade

3 8,11

De 41 a 60
empregados

5 13,51 Terceirizada -
Interna

3 8,11

De 61 a 100
empregados

4 10,81 Terceirizada -
externa

26 70,27

Acima de 100
empregados

3 8,11 -

Total das ob-
servações

37 100 Total das ob-
servações

37 100

Tabela 3. Estrutura da empresa em relação à unidade.

A Empresa
é uma
unidade:

obs % Se mais de
uma unidade

obs %

Única 31 83,78 Rede de em-
presa própria

4 66,67

Mais de uma
unidade

6 16,22 Empresa
em rede
(bandeira

2 33,33

Total das ob-
servações

37 100 Total das ob-
servações

6 100

unidade (84%), e apenas (16%) são mais de uma unidade,
destas (67%) são rede própria e (33%) são empresas em
rede. Segundo o [32] o aparecimento de empresas em rede
é recente na cidade de Foz do Iguaçu, tendo seu início em
meados dos anos 2000. Para finalizar a primeira etapa da
pesquisa, na Figura 3 observa-se se a empresa possui os

mecanismos básicos de controle.

Figura 3. Mecanismos de controle.

Da amostra, apenas (11%) não possui departamento de
compras, (24%), não 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, fica evidente a
dificuldade de acompanhamento e gestão.

O controle interno nos hotéis é operacional e somente a
auditoria interna e externa é operacional e financeira. Dos
resultados desta etapa da pesquisa, destaca-se o elevado
grau da gestão familiar, dos procedimentos contábeis serem
realizados fora da empresa e pelo baixo número de hotéis
que possuem auditoria, tanto interna quanto externa, fatos
que devem refletir na GCI.

B. ANÁLISE DA GESTÃO DE CUSTOS
INTERORGANIZACIONAL
Na segunda etapa da pesquisa procurou-se posicionar a em-
presa quanto a RIO, bem como quanto a GCI, com o objetivo
de conhecer se a empresa internaliza (faz) ou externaliza
parte das etapas e processos (compra). Na Tabela 4 apresenta-
se o resultado das empresas hoteleiras de Foz do Iguaçu.

Tabela 4. Produtos e Serviços

Quanto aos Ser-
viços abaixo eles
são:

Internos
Pró-
prios

% Externos
Ter-
ceiros

% Livre
esco-
lha

%

Lavanderia 34 91,89 3 8,11 - -
Restaurante
(café da manha,
almoço, Jantar,
room service)

35 94,59 2 5,41 - -

Translado (aero-
porto passeios tu-
risticos, etc.) A
agência é:

0 0,00 0 0,00 37 100

Das atividades ligadas ao serviço de hospedagem nos
hotéis, os de lavanderia e de restaurante são os mais im-
portantes. Nesta pesquisa (92%) as empresas desenvolvem
os serviços de lavanderia e (95%) os serviços de restaurante
internamente, sendo, portanto muito baixo o número de rea-
lização dessas atividades externamente (terceiros).

Nos serviços de translado, o serviço é terceirizado, porém a
escolha é feita por demanda e na maioria das vezes quando o
cliente chega ao hotel ele já tem este serviço contratado. Não
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estão inseridos aqui os serviços de contabilidade, porque não
está ligado diretamente à atividade principal do hotel, mas
sim como um instrumento de apoio a gestão.

Em relação ao processo de compra de insumos e/ou bens
duráveis nas Tabelas 5 e 6 apresentam-se os meios e os
procedimentos mais usuais dos hotéis.

Tabela 5. Procedimentos no processo de compra

Procedimento no processo de compra de
insumos e/ou bens

obs %

-Faz cotação e compra pelo menor preço,
independente da qualidade.

0 0,00

-Faz cotação e compra pela melhor relação
preço/qualidade.

31 83,78

-Chama o fornecedor para negociar, expõe
a sua necessidade e somente após conhe-
cer os argumentos do fornecedor quanto a
qualidade e preço e que define a compra.

6 16,22

-Chama mais de um fornecedor e faz leilão
pelo menor preço.

0 0,00

-Chama mais de um fornecedor para ne-
gociar, e individualmente expõe a sua ne-
cessidade e somente após conhecer os ar-
gumentos dos fornecedores quanto a quali-
dade e preço e que define a compra

0 0,00

Total das observações 37 100

Nos procedimentos de compras, (84%) dos hotéis pesqui-
sados, tem uma relação top to down com seus fornecedores e
apenas (16%), tem esta relação um pouco mais colaborativa.
A Tabela 6 trata do processo de acompanhamento da cadeia
de suprimento.

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

No processo de compras de insumos e/ou
bens duráveis sua empresa:

obs %

-Acompanha o processo de
produção/entrega/estocagem/consumo.

6 16,22

-Acompanha somente o processo de en-
trega/estocagem

22 59,46

-Acompanha o processo de consumo. 9 24,32
Total das observações 37 100

Os dados da Tabela 6 corroboram com os resultados da
Tabela 5, pois (59%) dos entrevistados afirmam que acom-
panham somente o processo de entrega e estocagem, e os
mesmos (16%) que possuem uma relação maior com seus
fornecedores, são os que acompanham o processo desde a
sua produção. Um dado incoerente está em relação a quem
somente (24%) acompanham o consumo, já que (76%) infor-
maram que possuíam um controle interno.

Os dados referentes aos procedimentos adotados para a
formação de parcerias na composição de custos do terceiri-
zado são apresentados nas Tabelas 7 e 8.

Tabela 7. Processo de formação de parceria.

Se a sua empresa possui algum tipo de
serviço externalizado como é o procedi-
mento de formação custos.

obs %

-Seu parceiro informa todos os seus custos
para a composição do preço final eviden-
ciando seu ganho (há a abertura total dos
custos do parceiro).

8 21,62

-Seu parceiro informa somente os princi-
pais custos e evidencia seu ganho (há a
abertura parcial dos custos do parceiro).

6 16,22

-Seu parceiro não informa seus custos, ape-
nas lhe passa os custos praticados pela
concorrência (não há a abertura dos custos
do parceiro).

4 10,81

-É a sua empresa que impõe o valor a ser
pago pelo serviço do parceiro

19 51,35

Total das observações 37 100,00

No processo de formação de parceria (43%) tem como
base os preceitos da teoria de custos de transação, isto
está coerente com os achados de Dacin et al [10], com
suas visões críticas para aumentar seus entendimentos sobre
decisões de seleção de parceiros. Dado interessante é de
que (32%) afirma que não se desenvolveu parceria, isto está
em desacordo quando eles afirmam (Tabela 2) que 78% da
contabilidade é realizada por parceiro externo. Importante
informar que o conceito de parceria apresentado no questi-
onário, engloba a relação com fornecedores e com parceiros
comerciais, nos quais aqui incluso também a concorrência.

Tabela 8. Procedimentos na formação de custos com o parceiro.

Em relação a outros produtos/serviços
que seus clientes utilizam, sua empresa.

obs %

-Procura conhecer o fornecedor, bem como
sua política de preços

16 43,24

-Mantém contatos frequentes e participa na
formatação do produto bem como de seu
preço a ser cobrado do cliente

6 16,22

-Apenas indica ao cliente os fornecedores
existentes

5 13,51

-Procura não se envolver, pois não é objeto
principal de sua atividade

10 27,03

Total das observações 37 100,00

No processo de formação de custos dos produtos/serviços
realizados por parceiros (fornecedores), mais de 50% é uma
relação top to dow, ou seja, o elo mais forte impõe sua política
de procedimentos. Isto é corroborado pelos dados da Tabela
9 em que 46% não abrem seus dados de custos aos seus
parceiros na formação de custos do produto/serviço realizado
pelo parceiro.

A abertura parcial de seus custos é considerada pelos
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Tabela 9. Procedimentos quanto a OBA.

Quando da formação da relação com o
parceiro sua empresa:

obs %

-Abre ao parceiro sua planilha de custos de
seus produtos/serviços

0 0,00

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

13 35,14

-Abre parcialmente sua planilha de custos,
apresentando somente aqueles que não es-
tão ligados diretamente ao produto/serviço
do parceiro

7 18,92

-Não abre sua planilha de custos em ne-
nhum aspecto relativo a atividade e/ou pro-
dutos e serviços

17 45,95

Total das observações 37 100

gestores como uma forma de evitar o oportunismo por parte
dos parceiros, isto está coerente sob a ótica da OBA, de que
somente um trabalho de longo prazo das empresas em redes
fornece uma boa infraestrutura para a prática do livro aberto,
na qual compreendem relações de rede com base na confiança
[27].

C. CONHECIMENTO DOS GESTORES DAS RIOS E DA
GCI
A terceira etapa da pesquisa teve como objetivo conhecer o
nível de conhecimento e concordância sobre diversos aspec-
tos das relações interorganizacionais e da gestão de custos
interorganizacional. Na Figura 10 apresenta-se o nível de
conhecimentos dos gestores.

Figura 4. Nível de Conhecimento em relação as RIO, GCI e Lean accounting

Esta Tabela indica que há um significativo número de
gestores que possuem conhecimento pleno sobre o que é uma
RIO e uma GCI, representando em ambos os casos mais de
(40%).

Já o conhecimento parcial supera os (45%), indicando que
os gestores têm sim uma percepção sobre a RIO e a GCI. Para
validar as respostas dos gestores sobre a GCI, introduziu-se
na pesquisa uma questão referente à Contabilidade Enxuta
(lean acoounting). Na validação do questionário da pesquisa
foi necessário definir o que é contabilidade enxuta, mesmo
assim, o percentual de desconhecimento pode ser conside-
rado alto (27%), se comparado que a GCI é uma ferramenta

de gestão e tem na contabilidade um dos seus principais
instrumentos.

Para finalizar a Figura 11 aborda a concordância ou não
do gestor hoteleiro em relação a diversos aspectos ligados às
RIOs e às GCIs. Os achados indicam que para os gestores
das empresas hoteleiras pesquisadas, em relação às práticas
das RIOs e das GCIs, é importante que seu parceiro obtenha
benefícios (70%), tenha credibilidade (67%) e inspire confi-
ança (65%). Também considera que havendo possibilidade,
haverá oportunismo por parte do parceiro (62%), considera
seu benefício próprio (59%) e a gestão desta relação (57%).

Os resultados encontrados são coerentes com Bachmann e
Zaheer (2008), que em seus pontos de vista definiram confi-
ança como a expectativa de que a contraparte se comportará
de maneira confiável, previsível e justa, em especial quando
o potencial para o oportunismo está presente.

Figura 5. Nível de concordância dos gestores em relação a práticas de
gestão.

Um aspecto interessante a ressaltar é o fato de que embora
haja um conhecimento e concordância favorável às RIOs e
às GCIs, apenas (38%), sugerem praticar em sua essência
relações com seus parceiros, quando afirmam que fazem
planejamento estratégico, orçamento, e acompanham os re-
sultados apurados.

V. CONSIDERAÇÕES FINAIS
Dos resultados observados neste estudo, confirma-se o tipo
de constituição das empresas no Brasil, que é em sua maioria
de micro (37%) e pequenas empresas (43%) sob a forma
societária limitada (86%) e com controle de capital (78%)
familiar. Apresentam sua gestão com (37%) sendo familiar
sem formação profissional/acadêmica na área de hotelaria e
(32%) familiar, mas com formação profissional/acadêmica na
área de hotelaria.

Sob a ótica da gestão de custos interorganizacionais, este
estudo procurou identificar o grau de conhecimento e habi-
lidades dos gestores das empresas hoteleiras no município
de Foz do Iguaçu, Paraná, Brasil. Como resultado, conclui-
se que embora os gestores tenham mostrado um nível de
conhecimento das RIOs e das GCIs, os resultados sugerem
ser ainda incipiente a prática tanto das RIOs quanto das
GCIs nas empresas de serviços de hospedagem (hotelaria)
da cidade de Foz do Iguaçu. Um dos fatores que poderiam
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explicar a prática incipiente das RIOs e das GCIs é o tipo
de controle de capital (familiar) da maioria dessas empresas,
e pelo modelo de gestão em que mais de 1/3 é familiar não
profissional.

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

Outro fator que limita este estudo é o número de retorno de
respostas dos questionários, de uma população de 112 hotéis,
apenas 37 o responderam. Embora o estudo se justifique por
Foz do Iguaçu ser o 5º maior município brasileiro em número
de leitos, com mais de 21.900 leitos. Diante disso, este estudo
não pode ser extrapolado do universo pesquisado. Para novas
pesquisas, além da ampliação á nível nacional, recomenda-
se pesquisar, de que forma os gestores dos hotéis atuam no
gerenciamento das RIOs e das GCIs.
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