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RESUMO

O presente estudo trata da rentabilidade de clientes, através de uma investigagdo no
setor hoteleiro. Expde a historia da hotelaria e o seu ambiente de gestdo, além da sua
importancia na sociedade e na economia, dado o grande crescimento do setor. Apresenta uma
revisdo bibliografica sobre a mensuragdo da rentabilidade obtida com os clientes, dando
énfase as informagdes necessarias para a mensuracdo. Para extrair a realidade dos hotéis,
efetua uma pesquisa de campo nos hotéis de médio e grande porte, localizados em cinco
Estados do Nordeste brasileiro. A pesquisa objetiva investigar se a mensuragdo da
rentabilidade individual de clientes ¢ efetuada através de informagdes estruturadas, geradas
nos sistemas de informagdo gerencial desses hotéis. A pesquisa revela que 81,6% da amostra
estudada ndo avalia a rentabilidade individual obtida com seus clientes, enquanto 18,4% o
fazem através de um sistema com informagdes estruturadas. Porém 85,8% dos hotéis, mesmo
com algumas restrigdes, consideram importante a existéncia de um sistema eletrénico que
forneca esse tipo de informacgdo para uma decisdo. Finalmente, conclui que as informagdes
sobre a rentabilidade individual de seus clientes pode proporcionar uma boa oportunidade aos
hotéis de rentabilizar as suas relagdes com estes.

PALAVRAS-CHAVE: Clientes, Rentabilidade, Informagao.



ABSTRACT

This study presents an mvestigation about customer profitability in the hotel
industry. It exposes the hotel industry’s history and its managerial environment,
besides its importance to the society and economy, considering the increasement of the
hotel industry. It realizes a literature survey about the customer profitability,
emphasizing the informations that are necessary to measurement. In order to perceive
the hotel reality, a questionnaire was applied in some hotels classified as middle and
great size. It has covered five Brasilian Northeast states. The objective of the research
1s to investigate the existence of an individual measurement to the customer
profitability, through the hotel’s information systems. The results reveal that 81,6% of
the sampled hotels do not evaluate the individual profitability obtained with the
customers , while 18,4% do it. Although, 85,8% recognize the importance of the
electronic system that supplies this information for decisions. Finally, it concludes that
the informations about individual customer profitability may provide a good
opportunity to the hotel maximize your customer relationships.

KEY-WORDS: Customer, Profitability, Information.
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CAPITULO 1
APRESENTACAO



1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

As transformagdes ambientais ocorridas no mundo dos negocios, que alguns
atribuem ao processo de “globaliza¢do”, podem ser percebidas através de fendmenos
como: crescente diminuigdo das fronteiras mercadoldgicas, aumento da velocidade dos
avang¢os tecnologicos e o estabelecimento do acesso a informag¢do como um
diferencial. Estas transforma¢des impoem mudangas na postura gerencial das
organizagdes, provocando uma busca por oportunidades de negdcios e ferramentas
gerenciais que possibilitem com que estas tornem-se cada vez mais competitivas e

garantam, assim, sua continuidade.

Uma dessas oportunidades percebidas € o uso da relagdo com os clientes para
rentabilizar as operagdes com estes. Através da observagdo da essencialidade do
cliente para a continuidade da empresa, alguns conceitos e abordagens foram criados e
outros, até entdo esquecidos, foram resgatados e aprimorados. Dentre as abordagens e
conceitos, que discutem o uso das relagdes com os clientes, podemos destacar: Value
Chain, Quality Management, Balanced Scorecard, Revenue Management, Yield
Management, CRM (Customer Relationship Management), ABM (Activity Based
Management), EVA®' (Economic Value Added), entre outras. E também através
dessas abordagens que a mensura¢do da rentabilidade do cliente comeca a fazer parte

da realidade gerencial das organizagoes.

Segundo Jacobs, Johnston e Kotchetova (2001, p.354), a rentabilidade de
clientes tem sido explorada por académicos das areas de marketing e contabilidade,
sob diferentes perspectivas. A area de marketing costuma abordar o tema através do
conceito de CRM (Customer Relationship Management), enquanto a literatura contabil
concentra-se na mensuragdo dos custos e receitas relativos aos clientes. Porém, ambas

tém como foco 1dentificar clientes rentaveis e ndo rentaveis.

"EVA é marca registrada da Stern & Stewart.



Na literatura contabil, a abordagem ¢é devido a importancia de se conhecer os
resultados das operagdes com os clientes, de forma a mensurar sua rentabilidade. O
seu objetivo € possibilitar que a empresa concentre-se em clientes rentaveis e passe a
transformar em rentaveis aqueles que ndo o sdo. A mensuragdo dessa rentabilidade
torna necessaria a obtengdo de informagdes quanto aos resultados individuais obtidos
com os clientes, através do confronto entre a receita gerada pelos clientes face aos
recursos consumidos por estes, o que pressupde a existéncia de um sistema de

informagoes configurado para tal fim.

Em ambientes competitivos, a informagdo sobre a rentabilidade de clientes pode
se tornar importante no processo de gestdo, subsidiando as decisdes relativas a
fechamento de negocios. Dentre estes ambientes competitivos, encontra-se a industria
hoteleira, que tem crescido velozmente nos ultimos anos. Segundo Mia e Patiar (2001,
p.111), os negdcios no ambiente da industria hoteleira sdo altamente competitivos,
pois cada hotel sofre competi¢do direta e indireta de outros hotéis, o que exige dos

gerentes uma maior atengdo aos clientes.

Dado o exposto, acredita-se que mensurar a rentabilidade obtida com os
clientes, bem como saber gerencia-la, pode proporcionar uma boa oportunidade as
empresas de rentabilizar suas relagdes com eles e contribuir para a rentabilidade
global, particularmente nas atividades de prestagdo de servigos, como é o caso dos

hotéis, foco deste trabalho.

1.2 O TEMA

A escolha do tema Rentabilidade de Clientes, para a presente dissertagdo, foi

realizada observando os seguintes motivos:



O aumento da competitividade nos ambientes empresariais, principalmente na
industria hoteleira, que tem se mostrado uma tendéncia crescente nos ultimos
anos;

A observagdo da importancia do cliente para as empresas, visto que nenhuma
empresa pode sobreviver sem eles;

As empresas necessitam de ferramentas e informag&es para decidirem se devem
ou ndo aceitar determinadas propostas de negocios conduzidas por clientes;

A constatagdo feita por Horngren, Foster e Datar (2000, p.418) de que a
rentabilidade de clientes € um topico relativamente recente na contabilidade e
de importancia vital;

Sendo uma profissional com formag¢do em Ciéncias Contabeis, a pesquisadora
teve um i1mpulso inicial para investigar problemas relacionados com a
rentabilidade das empresas;

A preocupagdo da pesquisadora com a maneira pela qual os hotéis tomam
decisGes que envolvem a rentabilidade de clientes, como, por exemplo, a

negociagdo de pacotes turisticos.

E prudente destacar que, nesta pesquisa, a rentabilidade de clientes serd o

resultado mdividual obtido com estes, sendo o resultado definido inicialmente como o

valor obtido pelo confronto dos custos/despesas com as receitas.

Para esclarecer a profundidade e a abrangéncia da pesquisa, o tema foi

delimitado da seguinte forma: Rentabilidade de clientes — um estudo nos hotéis de

grande e médio porte do Nordeste, através da investigacio de informacdes

relativas ao resultado individual obtido com os clientes.

1.3 O PROBLEMA DE PESQUISA

O problema pode ser considerado o ponto inicial para a realizagdo de uma

pesquisa. Para Ferreira (1998, p.133), o problema se constitui na pergunta fundamental



que 1ira nortear toda a pesquisa, e cuja resposta devera estar explicitada na concluséo.
Além disso, o citado autor afirma que o problema deve ser construido de maneira a
“ser formulado como pergunta, ser claro e preciso, ndo deve partir de valores
explicitos do pesquisador, deve ser passivel de verificagdo, deve ser viavel e possivel

de ser solucionado”.

Esta 1déia ¢ compartilhada por Sekaran (2000, p.68) quando afirma que o
problema é uma clara, precisa e concisa demonstracdo da questdo ou debate, que sera

. . .o )
mvestigado com o objetivo de achar uma resposta ou solugéo.

Observando o que fo1 exposto acima, a interroga¢do da pesquisa em questdo

fica formulada da seguinte maneira:

OS SISTEMAS DE INFORMACAQO, USADOS NO PROCESSO DE
GERENCIAMENTO DOS HOTEIS, PERMITEM A GERACAO DE
INFORMACOES ESTRUTURADAS, POSSIBILITANDO O
CONHECIMENTO DA RENTABILIDADE INDIVIDUAL ALCANCADA COM
SEUS CLIENTES?

A resolugdo desse problema pretende contribuir com a melhoria da qualidade e
da eficacia das decisdes tomadas pelos gestores dos hotéis, no que diz respeito aos
clientes. Uma vez que a informagdo € a matéria-prima do processo de decisdo, torna-
se necessario a existéncia de um sistema de informagdes gerenciais que seja capaz de
subsidiar os gestores nessas decisdes, fornecendo a rentabilidade alcangada com os

clientes.

*“is a clear, precise, and succinct statement the question or issue that is to be investigated with the

goal of finding an answer or solution.”



Por outro lado, o refor¢o ao processo gerencial dos hotéis pode torna-los mais
competitivos, contribuindo para o desenvolvimento da regido onde atuam, gerando

emprego e renda para a populagéo.

Com o objetivo de orientar a resolugdo do problema de pesquisa, foram
construidas hipoteses. Para Barros e Lehfeld (2000, p.30), “as hipoteses visam
demonstrar as relagdes internas entre fenomenos, explicar e predizer a realidade”. Por
sua vez, Ferreira (1998, p.135) estabelece que “a importancia da sua formulagdo esta
diretamente relacionada com a pergunta, ou problema colocado inicialmente, bem

como com o caminho previsto pelo pesquisador para a constru¢do da resposta”.

Sendo assim, foram estabelecidas as seguintes hipoteses para esta pesquisa:

H, : Os Hotéis possuem um sistema de informacdo estruturado, que possibilita a

mensurac¢do da rentabilidade individual obtida com seus clientes.

H, : Os Hotéis possuem um sistema de informagdo, que, embora ndo conte com
informagées estruturadas, possibilita a mensuracdo da rentabilidade individual

obtida com seus clientes.

H,: Os Hotéis possuem um sistema de informacdo estruturado, que permite o
conhecimento dos resultados obtidos com as diversas categorias de clientes, sem

individualizar as suas rentabilidades.
Buscando operacionalizar os conceitos envolvidos nas hipdteses, estabelecem-
se as variaveis. De acordo com Ferreira (1998, p.138), “Variaveis refere-se a tudo

aquilo que pode assumir diferentes valores ou diferentes aspectos (numéricos ou ndo)”.

Na pesquisa desenvolvida, foram utilizadas as seguintes variaveis:



e margem de contribui¢do operacional por cliente;
e custo fixo identificavel por cliente;

e resultado por cliente;

A variavel margem de contribuigdo e a variavel custo fixo identificavel por
cliente foram escolhidas com o intuito de observar, nos hotéis, a utilizagdo do custeio

variavel para mensurar os resultados individuais obtidos com os clientes.

Observa-se que nem todos os custos sdo identificaveis a cada cliente. Decide-se,
portanto, trabalhar apenas com os custos identificaveis individualmente aos clientes,

desconsiderando aqueles que néo o sdo.

O resultado por cliente foi escolhido como variavel, de forma a ndo excluir
quaisquer metodologias que os hotéis possam estar utilizando para conhecer a
rentabilidade de seus clientes, independente de utilizarem o conceito de margem de

contribuigdo ou de terem o conhecimento dos custos fixos por cliente.

Apos a definigdo das variaveis, foi estabelecida a relagdo entre elas. Segundo
Ferreira (1998, p.138), pode-se estabelecer dois tipos de relagdo entre duas ou mais

variaveis:

o Relagoes de Associagdo em que apenas se afirma a existéncia da relagdo entre
variaveis, sem estabelecer dependéncia entre elas;

e Relacbes de Dependéncia em que se busca estabelecer a determinagdo ou causa

de certos fatos ou fendmenos;

A pesquisa for desenvolvida considerando a existéncia de uma relagao de
associacdo entre as variaveis. A escolha desta associa¢do deve-se a observagdo feita
por Ferreira (1998, p.139) de que “nas ciéncias sociais ¢ dificil estabelecer uma
relacdo de casualidade exclusiva de um fato ou fendmeno, uma vez que diversas

condigdes interferem nos acontecimentos sociais”. O autor ainda afirma que até



poderiamos chegar a apontar determinag¢des causais significativas, mas, que mesmo

assim, elas ndo seriam exclusivas.

Dessa maneira, ao escolher a relagdo de associagdo, busca-se estabelecer entre

as variaveis a melhor relagdo possivel na area de gerenciamento hoteleiro.

1.4 OBJETIVO

O objetivo geral da pesquisa reflete um estado cognitivo de analise, o qual, de
acordo com Santos (2000, p.62), ¢ 1dentificado pelo uso de verbos como: comparar,

criticar, debater, diferenciar, discriminar, examinar, investigar e provar.

Portanto, o objetivo geral é: Investigar se a mensuracio da rentabilidade
individual de clientes é efetuada através de informacdes estruturadas, geradas

nos sistemas de informacéo gerencial dos hotéis.

Com esse objetivo atribuido, o trabalho podera contribuir com um material
tedrico sobre a mensuragdo da rentabilidade individual de clientes nos hotéis, o que
concorre para novas pesquisas € permite que mais pessoas conhegam a importancia

dessa mensuragdo para a otimizagdo das oportunidades com os clientes.

Por sua vez, os objetivos especificos estabelecidos para a pesquisa sdo o0s

seguintes:

e Verificar a importancia dispensada pelos hotéis a rentabilidade individual
obtida com seus clientes;
e Verificar a existéncia de bancos de dados com informagdes sobre o perfil

mdividual dos seus clientes;



e Investigar se os hotéis conhecem o resultado individual proporcionado pelos
clientes, independente de serem ou ndo gerados através de informagdes
estruturadas;

e Conhecer qual o grau de mensuragdo da rentabilidade de clientes que

predomina nos hotéis de grande e de médio porte;

1.5 JUSTIFICATIVA

A justificativa pode ser considerada a relevancia da pesquisa, ou a importancia
da sua realizagdo. Para Santos (2000, p.70), a justificativa consiste em “apresentar
motivos bons o bastante para o desenvolvimento de pesquisa a respeito do tema (ou do

objetivo geral) escolhido”.

Barros e Lehfeld (2000, p.28) afirmam que no item justificativa deve-se

procurar:

e apresentar elementos que responderdo a questdo: “Por que se pretende realizar a
: 99,
pesquisa?”’;
e explicar os motivos que indicam a viabilidade de execugdo da proposta;

e Ressaltar os elementos inovativos do trabalho do pesquisador.

Desse modo, procuraremos delinear a justificativa respondendo as seguintes
questdes: Por que mensurar a rentabilidade de clientes? Por que realizar o estudo em

Hotéis? Por que realiza-1a na regido Nordeste?

A 1déia do tema, para a dissertagdo, surgiu a partir da observagdo da tendéncia
mexoravel das empresas em direcionar o seu foco para os clientes. Isto pode ser
constatado através da discuss@o e da busca de ferramentas gerenciais que possibilitem
utilizar a relagdo com os clientes para alavancar resultados. Referente isto, Bucci

(2001) afirma que “a partir da estratégia de reter os melhores clientes aliada a



necessidade de rentabilizar ao maximo cada relacionamento, transformando o centro
de custos em centro de lucros, passam a surgir ferramentas capazes de viabilizar esta

transicdo, dentro de uma arquitetura especifica e integrada”.

A contabilidade, em seu aspecto de mensuragdo, tem trabalhado as questdes,
tais como: o que medir, como medir e para que medir. Acredita-se que a0 mensurar a
rentabilidade individual de seus clientes, a empresa pode encontrar uma oportunidade

de aumentar o seu resultado global através do aumento dessa rentabilidade.

Para a realizagdo da mensuracdo da rentabilidade obtida com os clientes, faz-se
necessario obter informacdes sobre o perfil dos clientes e os resultados obtidos face
aos recursos despendidos. A importdncia da informacdo no gerenciamento das
empresas, principalmente no que se refere aos processos de tomada de decisdo,
provoca o constante aprimoramento dos sistemas de informacdes, de modo a estrutura-
lo em convergéncia com as necessidades gerenciais das empresas. Sobre a estruturagao

desse sistema, Silva (2000 ,p.45) afirma que:

Partindo do pressuposto que gerenciar € tomar decisdes e para tomar
decisdes é essencial o acesso a informac0es, certamente que a estruturacao
de um sistema de informacg6es propiciara condi¢bes de melhorar o processo
gerencial.

A escolha da realizacdo desse estudo em hotéis deve-se a algumas constatacdes
feitas através da observacdo de dados divulgados pela EMBRATUR (Instituto

Brasileiro de Turismo)', dentre os quais podemos destacar:

e O turismo internacional movimentou no ano 2000, no Brasil, U$$ 4,2 bilhdes,

apresentando uma taxa média anual de crescimento de 5,9%;
» 72,84% das pessoas que visitam o pais ficam em hotéis;

e Os hotéis proporcionaram 197.309 empregos diretos no ano 2000, no Brasil,

dos quais 22% na regido Nordeste;

3Dados extraidos do site www.embratur.gov.br. Acesso em 10/01/2002.
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e Desde 1995, os investimentos publicos, em infra-estrutura basica nas regides
turisticas, somam mais de U$$ 2.5 bilhdes. Somente na regido Nordeste

superaram em muito os U$$ 670 milhdes do PRODETUR (Programa de Agéo

para o Desenvolvimento Integrado do Turismo).

Além disso, conforme Andrade, Brito e Jorge (2000, p. 24), “as perspectivas de
crescimento da industria hoteleira no Brasil sdo promissoras, em fung¢do da relativa
estabilizagdo da economia do pais e do aumento das viagens turisticas nos dois tltimos

anos [...]”.

Em entrevista concedida ao Jornal Diario de Natal, em 05/06/2001, Caio Luiz
de Carvalho (Presidente da EMBRATUR e do Conselho Executivo da Organizagdo
Mundial de Turismo), citou as seguintes metas da EMBRATUR para o ano de 2003:

e Aumentar o fluxo de turistas estrangeiros para 6,5 milhdes;
e Aumentar o fluxo de turistas nacionais para 57 milhdes;
e Aumentar a receita cambial turistica para USS$ 5,5 bilhdes;

e QGerar 500.000 novos empregos;

No que diz respeito a mensura¢do da rentabilidade individual de clientes pelos
hotéis, acredita-se que podera auxiliar os gestores nas decisdes de fechamento de
pacotes turisticos, fornecimento de servi¢o diferenciado para um determinado cliente,
realiza¢do de eventos promocionais e¢ de divulgacdo, além de quaisquer decisdes que
se refiram a politica e procedimentos com clientes. Apds o agrupamento dessas
rentabilidades individuais por categorias de hospedes, os gestores também poderdo
conhecer qual a categoria de cliente mais rentavel do hotel (executivos, turistas,

congressistas...).

Sendo o Nordeste uma regido onde a importancia do turismo se faz presente,

investigar a pratica de procedimentos relacionados a gestdo hoteleira ¢ uma forma de
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contribuir para tornar os hotéis mais competitivos e prestando melhores servigos, o que

traz como conseqiéncia geragdo de renda e criagdo de empregos.

A escolha pela realizagdo da investiga¢do apenas nos hotéis de médio e grande
porte deve-se a constatagdo, através de pesquisas anteriormente realizadas, de que os
pequenos hotéis contam com uma geréncia menos complexa e obedecem a uma logica
de gestdo ndo departamentalizada. Esta i1déia ¢ refor¢cada por Castelli (1997, p.25)
quando ele expde que nos pequenos hotéis a estrutura é eminentemente familiar,

enquanto os médios e grandes hotéis contam com estruturas mais complexas.

1.6 METODOLOGIA

O método de abordagem utilizado na pesquisa foi o hipotético-dedutivo. Este,
segundo Popper (apud FERREIRA, 1998, p.96), consiste nas seguintes etapas:
formulag¢do do problema, solugdo proposta consistindo numa conjectura (dedugdo das
consequiéncias na forma de proposigdes passiveis de teste) e testes de falseamento

(tentativas de refutagdo, entre outros meios, pela observagdo e experimentagio).

O método de procedimento escolhido foi o estatistico, cuja utilidade ¢
apresentada por Ferreira (1998, p.110) quando afirma que “o método estatistico visa
estabelecer relagdes entre fendmenos transformando os conjuntos complexos de dados

em representagdes simples, quantificados”.

As técnicas utilizadas nesta pesquisa foram definidas de modo a viabilizar a
coleta de dados, bem como a analise destes. As técnicas escolhidas foram a

documentagdo direta e indireta.

Na utilizagdo de documentagdo direta, fez-se uso da observagdo direta extensiva
sob a forma de formulario, apresentado no ANEXO 3, aplicado nos hotéis do nordeste

através do processo de amostragem.
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Na utilizagdo da documentagido indireta, fo1 utilizada a pesquisa bibliografica, a
qual esteve presente tanto na criagdo do formulario quanto na posterior analise dos

resultados obtidos na coleta de dados.

Sobre as técnicas, Barros e Lehfeld (2000, p.48) lembram que o instrumental-
técnico elaborado pelo pesquisador, para registro e medi¢do dos dados, deve preencher

os seguintes requisitos: validez, confiabilidade e precisdo.

E, com o intuito de obedecer a esses requisitos, o formulario foi submetido a um
pré-teste, nos hotéis OCEAN PALACE, HOTEL OLIMPO e COSTA DO
ATLANTICO (todos situados no Rio Grande do Norte), como forma de garantir que

este medisse exatamente o que se pretendia.

1.7 O UNIVERSO E A AMOSTRA DA PESQUISA

1.7.1 DELIMITACAO DO UNIVERSO DA PESQUISA

Os hotéis podem ser classificados de diversas formas: pelo tamanho, pelo tipo
de servigo que oferece, pela localizagdo, etc. Segundo Castelli (1997, p.26), as
empresas hoteleiras podem ser classificadas, quanto ao seu tamanho, em pequenas,
médias e grandes. O presente estudo se concentra nos hotéis de médio e grande porte,

registrados nas Secretarias de Turismo de cada estado nordestino.

O tamanho dos hotéis obedece ao critério utilizado por estas secretarias, o qual
se baseia no nimero de unidades habitacionais (UH’s) dos hotéis, critério este que

pode ser visualizado através da tabela abaixo:
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Tamanho NUmero de UH's
Grande acima de 100
Meédio de 51 a 100
Pequeno até 50

Quadro 1- Tamanho dos Hotéis

Segundo a EMBRATUR4, no ano 2000, o Nordeste contava com 3.460
estabelecimentos, o0s quais apresentavam-se distribuidos da seguinte maneira: Bahia
(1.364), Pernambuco (559), Ceara (463), Rio Grande do Norte (312), Alagoas (203),
Paraiba (170), Maranhdo (166), Piaui (121) e Sergipe (112).

1.400n / 71

1.200-
O Bahia
1.000- m Pernambuco
O Ceara
800- m Rio Grande do Norte
559 O Alagoas
600- K63 m Paraiba
oM ha
400- Tnr aranneo
m Piaui

203 179

rmrm

Grafico 1 - Distribui¢do dos Hotéis Referente ao Numero de Estabelecimentos Voltados Para

Hospedagem

4 Dados extraidos do site www.embratur. gov. br. Acesso em 10/01/2002.
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Na delimitacdo do universo da pesquisa, levou-se em consideragdo dois
aspectos: a representatividade da amostra e os custos de execug¢do da pesquisa (uma

vez que estes seriam arcados pela pesquisadora).

Desse modo, optou-se por ralizar a pesquisa nos cinco estados nordestinos
mais expressivos em termos estabelecimentos voltados para a hospedagem. Com base
nos numeros visualizados no grafico 1, escolheu-se para a realizagdo da pesquisa 0s

seguintes estados: Bahia, Pernambuco, Ceara, Rio Grande do Norte e Alagoas.

Acredita-se que, mesmo optando-se por esses cinco estados, a
representatividade ndo tenha sido afetada, uma vez que os numeros revelam que os
quatro estados excluidos possuem 569 estabelecimentos. Numero este que se aproxima

do estado de Pernambuco, que, sozinho, conta com 559 estabelecimentos.

As relagGes dos hotéis existentes nesses estados, obtidos junto as respectivas
Secretarias de Turismo, revelam que o universo da pesquisa corresponde a 293 hotéis
de médio e grande porte (observar ANEXO 1), distribuidos entre os estados

nordestinos da seguinte forma:

Tabela 1 - Distribui¢do dos hotéis nos Estados do Nordeste

Médio Porte Grande Porte Total
Alagoas 18 12 28
Bahia 74 41 115
Ceara 24 22 46
Pernambuco 34 28 62
Rio Grande do Norte 26 14 40
Total 176 117 293

Fonte: Numeros obtidos junto as Secretarias Estaduais de Turismo dos respectivos estados nordestinos.
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1.7.2. DEFINICAO DA AMOSTRA

A amostragem pode ser considerada um dos itens mais importantes de uma
pesquisa cientifica, quando se deseja fazer inferéncias sobre populagdes. Para tornar
possivel a descrigdo das caracteristicas encontradas nos hotéis através da amostra,

foram estabelecidas as seguintes peculiaridades:

1*) Nao-probabilistica. Isto quer dizer que nfo é possivel generalizar os resultados da

pesquisas realizadas em termos de populagéo.

2%) Por quotas. Este tipo de amostra, conforme Barros e Lehfeld (2000, p.42), possui a

seguinte caracteristica:

O objetivo basico, neste tipo & amostragem, € selecionar elementos que
componham uma amostra réplica da populagfo. Isto €, procura-se incluir na
amostra, com a mesma propor¢ao que ocorrem na populacol...] Assemelha-
se a amostragem estratificada, sendo porém a escolha dos membros feita de
forma inteiramente livre pelos pesquisadores.

No caso desta pesquisa, as quotas sdo duas: hotéis de médio e de grande porte.
Com este procedimento, pretende-se promover a analise dos resultados, contemplando
as diferencas ou similaridades encontradas entre os dois tipos de hotéis, o que pode

permitir conclusdes mais acertadas.

Dado o universo constatado para a pesquisa de 293 hotéis, sendo 176 de médio
porte e 117 de grande porte, estabelece-se a amostra de 50% da populagdo, o que leva
a uma amostra com 147 hotéis. Tendo em consideragdo problemas que pudessem
ocorrer durante a execu¢do da pesquisa, como dificuldade de agendamento com o
hotel, dificuldade de acesso ao hotel ou, em ultimo caso, recusa em responder ao
formulario, seleciona-se 192 hotéis (o que representa um acréscimo de 30% a

amostra), de modo a garantir o minimo de 147 formularios preenchidos.
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Embora a amostra seja ndo-probabilistica, todos os hotéis foram listados e a
amostra foi escolhida utilizando a opg¢do “nimeros aleatérios” do programa Excel, da
Microsoft, de maneira a proporcionar a inclusdo de quaisquer dos hotéis do universo

da amostra a ser analisada na pesquisa (Observar ANEXO 2).

No ANEXO 3 ¢ possivel visualizar os hotéis escolhidos. Estes encontram-se

1dentificados através de um simbolo.

1.8 TRATAMENTO ESTATISTICO DOS DADOS COLETADOS

Ap0s a coleta dos dados, procede-se as suas analises, com o objetivo de se obter
estatisticas descritivas. Nessa ocasido, foram analisadas as medidas de frequéncia, o
que foi feito com o auxilio do programa SPSS for Windows®, versdo 8.0. Em seguida, o
procedimento deu-se a partir de um cruzamento de dados, para possibilitar analises

mais detalhadas.

1.9 ORGANIZACAO DA DISSERTACAO

Na primeira parte serd narrada, de forma breve, a historia dos hotéis, dando
énfase a evolugdo da sua importancia na sociedade e o seu ambiente de gestdo. Em
seguida, sera realizada uma revisdo tedrica a respeito da mensuragdo, sistemas de
informagdo e rentabilidade de clientes. Na terceira parte, sera exposto o resultado da
pesquisa realizada nos hotéis com as respectivas analises. Finalmente, com base nos

resultados obtidos, sera evidenciada a conclusio.

> O SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) é um sistema de analises estatisticas e manuseio
de dados. Copyright© SPSS, Inc.
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1.10 TERMOS E EXPRESSOES RELEVANTES

Alocacio de Custos — processo de apropriagdo de custos fixos aos objetos de custos.
Atividades — processos que se caracterizam pela transformagdo de recursos em
produtos e servigos (GUERREIRO, 1989, p.248).

Centros de Custos — unidade acumuladora de custo; centro de responsabilidade onde
o gerente responde somente pelos custos (HORNEGREN, FOSTER e DATAR, 2000,
p.702).

Cliente habitué — cliente que utiliza freqientemente o hotel.

Competitividade — capacidade da empresa desenvolver e sustentar vantagens que lhe
permitam enfrentar a concorréncia (NAKAGAWA, 1995, p.17).

Controller — executivo responsavel pelo 6rgdo de controladoria (6rgdo de staff que da
suporte ao processo decisorio).

Custo fixo identificavel — custo fixo decorrente de determinado produto, servigo ou
cliente.

Eficacia: ¢ definida pela relagdo entre resultados pretendidos/resultados obtidos. Diz
respeito a resultados, a produtos e servigos decorrentes de uma atividade qualquer
(BIO, 1985, p.20).

Informacdes Estruturadas — elaborada de forma explicita, sistematizada e periddica,
mediante um processo formal de recolhimento, processamento e transmissdo (GOMES
e SALAS,1999, p.79).

Just-in-time — sistema de produgdo pautado na politica de minimizagdo de estoques.
Lucro incremental — valor do aumento ou diminuigdo do lucro causado pela escolha
de determinada alternativa numa decisdo.

Objeto de Custo — algo para o qual se deseja medigdo separada dos custos
(HORNEGREN, FOSTER e DATAR, 2000, p.702).

Otimizacao de resultados — processo de maximizagdo de receita e a minimizagdo dos
custos.

Relevancia — atributo da informagéo, que se refere a diferenga causada na tomada de

decisdo.
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Rentabilidade de clientes — resultado obtido com os clientes através do confronto das
receitas geradas por eles face aos recursos consumidos.

Rentabilizar — tornar lucrativo.

Room-nights — termo utilizado em hotelaria, e que equivale as diarias transcorridas
durante a hospedagem.

Sistema de informacio Estruturado — Sistema eletronico formal de coleta,
processamento, armazenamento e distribui¢do da informagao.

UH’S — unidades habitacionais (apartamentos ou chalés)

1.11 LIMITACOES DO ESTUDO

As limitagdes dos estudos podem surgir devido a diferentes fatores, como:
metodologia utilizada, caracteristicas da amostra, base tedrica utilizada, tratamento
estatistico adotado, etc. Para Creswell (1994, p.110), a limitagdo indica uma

fragilidade potencial do estudo.

No caso da presente pesquisa, observa-se as seguintes limitagoes:

1) Dada as caracteristicas apresentadas para a amostra (ndo probabilistica) e o
universo utilizado (o qual abrange cinco estados nordestinos), os resultados
obtidos ndo permitem generalizagdes para todos os hotéis nordestinos;

2) Os resultados da pesquisa podem estar sujeitos a outras interpretagdes,
diferentes das apresentadas pela pesquisadora, dado o contetido tedrico

utilizado.

Sobre as restrigdes que possam existir acerca do contetido tedrico apresentado

pela pesquisadora, ressalta-se a seguinte afirmac¢do de Shank e Govindajaran (1997,

p.6):
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A Contabilidade ndo é um fim em si mesma, mas apenas um meio de ajudar
a empresa a obter éxito. Assim sendo, nfo existe esta conversa de boa pratica
de contabilidade ou ma pratica de contabilidade enquanto tal. As técnicas ou
sistemas de contabilidade devem ser julgados a luz de seus impactos no
sucesso da empresa.

Assim, a pesquisa espera contribuir com a ciéncia contabil oferecendo dados
sobre a realidade dos hotéis, de forma a estimular a construgdo e o aprimoramento de

ferramentas gerenciais voltadas para o sucesso deste setor.

1.12 CUSTO-BENEFIiCIO DA PESQUISA

Ao realizar uma pesquisa, o pesquisador deve ter em mente a contribui¢do e o

beneficio que esta ira proporcionar.

Desta forma, os beneficios obtidos com a realizagdo da pesquisa podem ser

resumidos através da seguinte afirmagéo de Silva (2000, p.179):

Descobrir realidades gerenciais € criar condi¢des para o surgimento ou
aperfeicoamento de tecnologias avangadas de gestdo, cujo apelo social esta
vinculado a manutencio de empregos e geracdo de novas ocupagdes, a partir
da recolocagiio de empresas no campo de batalha da competitividade, local
onde uma informagfio bem estruturada e oportuna pode ser a diferenga entre
0 sucesso e o fracasso.

A hotelaria, como grande geradora de empregos e renda para a regido Nordeste,

torna-se um setor bastante interessante para tais descobertas.

Considera-se que a qualidade das decisdes esta intimamente ligada a qualidade
das informagdes necessarias para toma-las. Assim, acredita-se que ao dispor de um
sistema estruturado, que possibilite a mensuragdo da rentabilidade individual dos
clientes, os hotéis poderdo melhorar a qualidade das decisdes que envolvam

negociagdes ou politicas com clientes.
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Um sistema que esteja configurado para individualizar os dados sobre clientes

podera gerar relatérios tanto sobre clientes individualmente quanto por categoria.

Por outro lado, reconhece-se que existe um custo atrelado a estruturagdo dessa
informagdo, o que acredita-se que ndo seja superior ao beneficio, que sera obtido

durante a existéncia da organizagdo.

Concorda-se também com a assertiva de Guerreiro (1989, p.122), na qual “uma
determinada informagdo, de conteudo e custo definido, pode ser economicamente
conveniente para uma empresa e antieconomica para outra empresa de menor
dimensdo”. Dado o teor da assertiva, prefere-se direcionar a pesquisa aos hotéis de

meédio e grande porte.

O direcionamento para os hotéis de médio e grande porte deve-se ao fato da
realidade desses hotéis se reproduzir, de alguma forma, nos hotéis de pequeno porte,

ndo sendo verdade o contrario.

Acrescenta-se a esse aspecto, a possibilidade dos hotéis de maior porte
possuirem um maior interesse em informagdes para gestdo, dado que nestes ela se

apresenta de forma mais complexa.



CAPITULO 2
OS HOTEIS: EVOLUCAO,
DESAFIOS E ESTADO DA ARTE
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2.1 BREVE HISTORICO SOBRE OS HOTEIS

O habito de viajar é algo que remonta da antiguidade. Muitas sdo as teorias que
procuram explicar as origens do turismo. Mcintocsh e Shashikant (@pud IGNARRA,
1999, p.16) atribuem aos fenicios o desenvolvimento dos conceitos de viagens.
Segundo estes autores, uma vez que a fenicia era tida como uma regido mnospita para o
desenvolvimento da agricultura, os fenicios passaram a desenvolver o comércio

internacional.

Porém, alguns autores, como Liguory e Gray (1990, p.2), acreditam que as
origens do turismo estejam na Grécia, onde ha relatos de viagens realizadas para a

participagdo nos jogos olimpicos.

Os povos antigos viajavam pelos mais diversos motivos: fins militares, missdes
politicas e diplomaticas, viagens religiosas e viagens terapéuticas (como no caso dos
romanos, que realizavam incursdes ao litoral para tratar doengas). Essas viagens
sempre geravam uma necessidade de alojamento, pois devido aos recursos existentes
para a locomogdo, as viagens costumavam durar dias, meses, ou até anos. Assim, 0s
alojamentos para viajantes evoluiram, a medida que evoluiam as necessidades de

viagens e meios de transporte.

Sobre a ligagdo entre a evolugdo dos meios de transporte e a evolugdo dos

hotéis, Castell1 (1997, p.23) expde que:

Como fazer turismo implica necessariamente em deslocamento, a evolugéo
dos meios que proporcionaram a locomog&o tem sido fator primordial para o
desenvolvimento das empresas hoteleiras. Na medida em que os meios de
transporte ganhavam velocidade, seguranca e conforto, 0 mesmo progresso
era registrado nos meios de hospedagem.

No séc. IV a.C., o governo romano iiciou a constru¢do de caminhos para que
as pessoas pudessem transitar durante seus deslocamentos para as diversas cidades.

Nessa época ,0 alojamento era feito em casas, templos e acampamentos.
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Apo6s o século IV d.C., com a consolidagdo do cristianismo, as constantes
peregrinagdes criaram o habito de oferecer pousada para os peregrinos, o que era
considerado uma virtude pelos cristdos. Concernente a este periodo, Liguori e Gray
(1990, p.2) ressaltam que este habito derivava ndo s6 das supersticdes e medos

religiosos, mas também provinha da filosofia de “dar e receber”.

Ignarra (1999, p.17) relata que ja4 durante a Idade Média, as familias nobres
tinham o habito de enviarem seus filhos para estudarem nos grandes centros culturais

europeus, o que o autor identifica como o inicio das viagens de intercAmbio cultural.

O fim da Idade Média, segundo La Torre (2001, p. 12), provocou, dentre outras
coisas, o ressurgimento da cultura ocidental e, com esta, o aparecimento dos primeiros
estabelecimentos de hospedagem, na forma de pousadas e tabernas. No século XVI,
mais precisamente em 1512, surge o primeiro hotel comercial, o Wekalet-Al-Ghury, no
Cairo, que atualmente funciona como centro cultural e artistico do Egito. Porém,

Coltman (1989, p.163) reconhece o Covent Garden , aberto em Londres em 1774,

2

como o primeiro hotel construido sob este modelo.

Em relagdo ao surgimento da industria hoteleira, La Torre (2001, p. 19) afirma
que esta nasceu propriamente no século XIX e considera o Hotel 7remont House,

construido em Boston em 1819, como o “Adédo e Eva” da industria hoteleira moderna.

A literatura destaca também o papel exercido pelo Hotel Ritz, para a historia da
hotelaria. Enfatizando a histéria e a importancia do Ritz, Duarte (1996, p. 10) faz o

seguinte relato:

César Ritz, suico, filho de camponeses, construiu em 1870 o primeiro
estabelecimento hoteleiro em Paris, considerado um marco inicial da
hotelaria planejada. As inovagdes foram banheiro privativo em cada quarto
e a uniformizagfio dos empregados.

Castelli (1997, p.21) relata que os primeiros hotéis, surgidos no século XIX,

eram destinados as classes abastadas. No entanto, apos a I' Guerra, os progressos
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técnicos passam a mudar as estruturas sociais, os trabalhadores, conseqlientemente,
gozam de maior tempo livre e tém direito a férias. Isto fez com que os hotéis

passassem a se preocupar também com a clientela menos abastada.

Sobre as redes hoteleiras, Lafferty e Van Fossen (2001, p.12) discorrem que, no
micio do século XX, surgiram as primeiras redes hoteleiras, com a rede francesa Ritz-

Carlton e arede inglesa Trust Houses.

Durante a década de 30, o mundo viu emergir grandes companhias hoteleiras,
como o Hilton e o Sheraton. Ambas nasceram durante o periodo da depressdo
americana. O Sheraton, segundo Lafferty e Van Fossen (2001,p.12), lidera atualmente

como a maior companhia mundial de hotéis.

No que diz respeito as mudangas sociais e o desenvolvimento da industria
hoteleira, Liguori e Gray (1990, p.7) destacam que nos ultimos anos muitas
transformagdes ocorreram na rotina das pessoas, como, por exemplo, a redugdo da
jornada de trabalho semanal, o que produziu o crescimento de uma industria voltada
para proporcionar lazer as pessoas em seus momentos de descanso. A industria do
lazer, da qual fazem parte os hotéis, desponta como um mercado bastante promissor,
sendo considerado por Drucker (apud SILVA e MIRANDA, 2001, p.2) como o

primeiro dentre os cinco melhores mercados em expansao.

Sobre a histéria dos hotéis, Andrade e Brito (2000, p.19) listam os seguintes

marcos:

Antiguidade
e Estancias hidrominerais instaladas pelos romanos na Britdnia (Inglaterra), na
Helvécia (Suiga) e no Oriente Médio;

e Pontos de paradas e de caravanas.

ldade Média e Era Moderna

e Abadias e mosteiros que acolhiam hospedes;



1790

1850

1870

1920

1950

1970
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Acomodagdes junto aos postos de articulagdo dos correios;

Abrigos para cruzadas e peregrinos.

Surgimento dos hotéis na Inglaterra, na Europa e nos EUA, no final do século

XVIII, estimulados pela Revolugédo Industrial.

Areas proximas as estagdes ferroviarias passam a concentrar os hotéis no final

do século XIX e nos primeiros anos do século XX.

Introdugdo do quarto com banheiro privativo (apartamento).

Grande nuamero de hotéis construidos, na década de 20, nos EUA e Europa,

gerado pela prosperidade economica.

Novo surto de construgdo de hotéis nos anos 50, coincidindo com a era dos

jatos e o grande incremento do movimento turistico mundial.

Entrada em operagido dos Boing 747, em 1969/1970.

No Brasil, ha indicios de que o desenvolvimento da hotelaria for impulsionado

pela transferéncia da corte portuguesa para o Brasil. Ignarra (1999, p.19) evidencia a

situagdo da hotelaria brasileira anterior a este periodo, quando relata que: “até a

segunda metade do século XVIII ndo havia hospedarias na cidade do Rio de Janeiro.”

O autor também relata que em S&o Paulo s6 se tem noticia de hotéis com algum padrao

de qualidade em torno do ano de 1870 e que apenas em 1908, com a inauguragdo do

Hotel Avenida no Rio de Janeiro, tem inicio a hotelaria moderna no pais.

A hotelaria brasileira tem atravessado significativas mudangas ao longo do seu

desenvolvimento. Andrade, Brito e Jorge (2000, p. 25) apontam alguns marcos para a

hotelaria no Brasil:
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1808  Mudanga da corte portuguesa para o Brasil, 0 que incentiva a implantagéo
de hospedarias no Rio de Janeiro.

1904  Primeira lei de incentivos para a implantagdo de hotéis no Rio de Janeiro.

1946  Proibigdo dos jogos de azar e fechamento dos cassinos, o que inviabiliza
os hotéis construidos para esse fim.

1966  Criagdo da EMBRATUR e do FUNGETUR, que viabilizam a implanta¢do
de grandes hotéis, inclusive nas areas da SUDAM e da SUDENE.

1990  Entrada definitiva das cadeias hoteleiras internacionais no pais.

As perspectivas para o desenvolvimento da hotelaria apresentam-se bastante
promissoras, pois as viagens turisticas, que até o inicio do século XX era algo restrito as
classes mais abastadas, encontra-se hoje em ampla utilizagdo, gragas aos avangos
tecnologicos, aumento do tempo livre das pessoas e atuagdo conjunta dos agentes que

operam na atividade turistica (o que contribui para o barateamento das tarifas).

2.2 O HOTEL: SUA IMPORTANCIA NA SOCIEDADE E AMBIENTE
DE GESTAO

Os hotéis sdo mmportantes componentes da industria do lazer e do turismo.
Castelli (1997, p.37) conceitua hotel como “uma edificagdo que, mediante o

pagamento de diarias, oferece alojamento a clientela indiscriminada.”

Para La Torre (2001, p. 29), o hotel ¢ uma institui¢do de carater publico que
oferece ao viajante alojamento, alimentagdo e bebida, bem como entretenimento, e que
opera com a finalidade de obter lucro.” Cabe ressaltar que o carater “publico” do qual
o autor trata, diz respeito ao acesso indiscriminado aos hotéis. O autor esclarece
também que essas instituigdes podem funcionar tanto de forma independente quanto

em rede.
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Embora La Torre tenha apresentado o lucro como uma finalidade do hotel, ¢
preferivel estabelecer o lucro como uma necessidade para a garantia de continuidade

do hotel.

Os hotéis podem ser considerados elementos importantes na industria do lazer.
Medlik e Ingram (2000, p. 4) acreditam que os hotéis realizam uma importante fungdo
em muitos paises, pois fornecem facilidades para a transa¢do de negdcios, para
reunides e conferéncias, para recreagdo e entretenimento. Para estes autores, os hotéis
sdo importantes fontes de emprego, pois milhares de empregos sdo fornecidos pelos
hotéis nas mais diversas ocupagdes. A fung¢do dos hotéis, como geradores de
empregos, € particularmente relevante em regides com poucas alternativas de trabalho,
fazendo com que contribuam para o desenvolvimento regional. Os autores afirmam
também que os hotéis sdo importantes centros de comércio para produtos de outras

industrias. Neste sentido, os hotéis sdo essenciais para a economia e a sociedade.

Dentro das fungdes economicas de um hotel, pode-se destacar algumas
apresentadas por Cavassa (2000, p.33), como o fato de desempenharem um papel
importante na captagdo de divisas (funcionando sob a forma de industria de
exportagdo) e de representarem um ponto de langamento a respeito da adaptagdo de

novas tecnologias (o 1° elevador do mundo foi instalado em um hotel).

Sobre a mao-de-obra que opera nos hotéis, La Torre (2001, p. 22) sustenta que
antigamente os postos de trabalho nos hotéis ndo eram exercidos de maneira
profissional, e que a experiéncia era adquirida por funcionarios que comeg¢avam em
postos inferiores e ascendiam aos postos de dire¢do. Porém, atualmente a politica tem
sido de selecionar profissionais capacitados e habilitados para ocupar os mais
diferentes postos dos hotéis, o que é comprovado pelo aumento dos centros de
formagdo de profissionais ligados ao turismo e a hotelaria. Percebe-se também um
crescimento dos cursos de graduacdo e poéds-graduagdo, voltados para atender estes

setores.
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Com relagdo a classificagdo dos hotéis, Bressolin (2001, p.37) diz que existem
diversas maneiras de nomear os hotéis, dentre os quais destaca: quanto ao tipo de
hospedagem oferecida (com ou sem alimentagdo), quanto a categoria das instalagdes
(de luxo a simples), quanto a finalidade (lazer ou comerciais), quanto ao objetivo (sem
especificidade ou pertencente a uma estrutura complexa de lazer dirigida a um
publico-alvo) e quanto a sua operagdo (continua ou de temporada, pertencentes ou ndo

aredes hoteleiras).

Os hotéis podem operar tanto de forma independente quanto em rede. Segundo
La Torre (2001, p.33), “as redes de hotéis consistem em varias unidades que
pertencem ou estdo afiliadas a uma sé companhia que opera e dirige um grande
numero de estabelecimentos.” O citado autor atribui alguns objetivos e vantagens das

redes de hotéis:

a) Contam com maiores recursos para fazer propagandas aos hotéis;

b) Dispdem de equipe e procedimentos de operagdo padronizados;

c) Oferecem 6timas condigdes para reduzir custos de alojamentos em massa as
grandes agéncias de viagens;

d) Possuem controles de reservas entre os hotéis filiados;

e) Barateamento do prego dos artigos comprados por grandes agéncias;

f) Pessoal treinado disponivel para novos hotéis filiados em outra localidade;

g) Nenhum investimento em imoéveis, no caso de hotéis filiados, ou pouco

mnvestimento em determinados casos.

A continua expansdo do mercado, através da quebra de fronteiras, identificada
como consequéncia da “globalizagdo”, tem forgado os hotéis brasileiros a se tornarem
mais competitivos, devido ao aumento do numero de redes hoteleiras internacionais
que operam no pais. Isto tem levado os hotéis brasileiros a aprimorarem as suas
ferramentas de gestdo e a redefinirem ou consolidarem o seu posicionamento no
mercado. Analisando esta perspectiva, Andrade, Brito e Jorge (2000, p. 24) constatam

que, nos ultimos anos, cadeias hoteleiras internacionais vém promovendo uma politica
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mais sistematica para ampliar sua participagdo no mercado brasileiro, o que trara
alteragGes significativas nos padroes da oferta atual. Os autores também afirmam que
“a concorréncia se tornara mais acirrada, com conseqiente diminuigdo das tarifas, e os

padrdes de atendimento ao cliente deverdo melhorar e se aprimorar.”

Muitos hotéis encontram dificuldades em sobreviver no mercado. Dentre as
possivels causas para o fracasso dos negdcios na industria da hospitalidade, Franco e
Noriega (2000, p.18) consideram algumas razdes predominantes, dentre as quais pode-

se destacar:

e Falta de capital de giro;

e Inexperiéncia dos gerentes;

e Inabilidade para controlar procedimentos operacionais;
o Competigao;

e Locagdes erradas;

e Conceitos errados;

e Controle inadequado de inventario;

e Atitudes erradas,

e Expectativas irreais;

e Falta de planejamento.

Em pesquisas realizadas anteriormente, percebe-se uma certa cobranga dos
empresarios hoteleiros acerca da falta de investimento do governo nessa atividade.

Entretanto, Bressolin (2001, p. 46) atenta para o fato de que:

O empresariado do setor turistico, por visar ao lucro do seu negocio, € o
agente do mercado apto e independente para ousar e investir na sua
atividade, sendo o responsavel unico e direto pelos riscos desse seu negdcio.
Deve ele suportar as boas e mas fases de negdcios, que permitirdo maiores
ou menores lucros, como também, maiores ou menores prejuizos.

O referido autor também destaca que a participagdo dos governos, com a

atividade turistica, refere-se as fung¢des esperadas do poder publico, como:
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- policiamento atuante e extensivo;

- manutengdo da limpeza coletiva;

- embelezamento da regido;

- aprimoramento e planejamento do servigo de transporte publico;

- envolvimento orientador nas possiveis parcerias em educagdo, que possibilitem
areciclagem da mao-de-obra especializada destinada a atividade turistica;

- atuagdo esclarecedora e educativa da coletividade;

- envolvimento regulamentador e orientador das obras realizadas pelo setor
privado, destinadas ao desenvolvimento turistico;

- envolvimento conscientizador;

- envolvimento no apoio a divulgagdo das potencialidades disponiveis da regido.

Porém, os governos costumam criar incentivos e financiamentos para o setor de
acordo com os imteresses da economia e da sociedade. Mesmo assim, os hotéis néo

podem tornar-se dependentes das iniciativas governamentais para prosperarem.

Sobre as oportunidades que os hotéis podem buscar para garantir a sua
continuidade, Franco e Noriega (2000, p.35) dirmam que oportunidades potenciais
podem estar em fornecer servigos a grupos adicionais de clientes, langando novos
mercados ou segmentos e expandindo a linha de produtos. Afirmam,
contundentemente, que ameagas potenciais externas podem provocar o aumento das
vendas de produtos substitutos, diminuir o crescimento do mercado e mudar as

necessidades e preferéncias dos consumidores.

Durante o processo de coleta de dados para a presente pesquisa, os hotéis
costumavam se queixar da queda na taxa de ocupagdo. Os fatores mais citados, como
responsaveis pela queda nas taxas de ocupagdo hoteleira em 2001 e 2002, foram os

seguintes:

e Atentado ao World Trade Center em 11 de setembro de 2001;
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» Crise na Argentina, uma vez que 0s argentinos representam uma grande parte
dos turistas que visitam o pais;

» Alteracdes climaticas, como por exemplo as chuvas que passaram a atingir o
Nordeste nos meses de Janeiro e Julho;

 Mudanca no calendéario escolar (faculdades e universidades), ocasionada pelas
greves; e

* Quebra da SOLETUR, considerada uma das maiores operadoras de turismo no

pais.

O impacto causado no turismo pelo atentado ao World Trade Center pode ser
percebido no artigo publicado no jornal News from the World Tourism Organization
(18/06/2002), o qual relata que o ataque terrorista de 11 de setembro causou um
decréscimo na receita do turismo em numeros que ndo eram registrados desde 1982,
época da 2acrise do petroleo e dos conflitos entre Israel e Libano. Porém, neste mesmo
artigo, reconhece-se que a industria do turismo, ds uma maneira geral, demonstra-se

em constante crescimento.

Tabela 2 - Receita Internacional do Turismo (em bilhdes US$)

1990 1995 1999 2000 2001
us$ 263.4 406.5 456.3 474.4 462.2

Fonte: World Tourism Organization (WTO)

No Brasil, o crescimento do turismo pode ser percebido através do seguinte

quadro de receita, obtido através dos nimeros divulgados pela EMBRATUR:
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Tabela 3 - Receita Nacional do Turismo (em bilhdes US$)

1990 1995 1998 1999 2000
us$ 1.44 2.09 3.67 3.99 4.22

Fonte: dados obtidos no site www.embratur.gov.br

O turismo é apresentado pela EMBRATUR como um dos principais produtos
de exportacdo do Brasil. Isto pode ser percebido através do grafico abaixo, o qual

apresenta os niumeros obtidos nos anos de 1999 e 2000:
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4.000- O Produtos Metallrgicos
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Gréafico 2 - Principais produtos de exportacdo do Brasil - 1999/2000

Fonte: Extraido do Anuario Estatistico 2001 da EMBRATUR (disponivel em . www.embratur.gov.br)

Observando os numeros apresentados, pode-se inferir que a atividade hoteleira
(como elemento fundamental para o turismo) apresenta positivas perspectivas de

crescimento.


http://www.embratur.gov.br
http://www.embratur.gov.br
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Entretanto, para enfrentar a competitividade do mercado, os hotéis também
precisam rever seus processos de gestdo. Para Catarino (1999, p.25), os pardmetros de
gestdo hoteleira que se baseiam exclusivamente na maximizagdo da taxa de ocupagdo
tornaram-se obsoletos. Para o citado autor, € necessario criar estratégias de gestdo do
negocio voltadas para a previsibilidade e que visem retirar dos sistemas de informagéo
internos o conhecimento integral dos segmentos de mercado e os seus reflexos no

hotel, otimizando assim o lucro gerado pelos servigos e produtos hoteleiros.

Nesse contexto, onde se valoriza como arma estratégica a individualiza¢do das
informagdes sobre clientes como forma de personalizar os servigos fornecidos aos
mesmos, torna-se relevante a incorporagdo dos conceitos de mensuragdo da
rentabilidade individual proporcionada pelos clientes, o que sera discutido no préximo

capitulo.



CAPITULO 3
REVISAO TEORICA
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3.1 INTRODUCAO

O gerenciamento das empresas pode ser uma atividade bastante complexa. Os
gestores precisam estar atentos aos impactos das suas decisdes nos resultados da
mesma, de forma a garantir que estas estejam contribuindo positivamente para o
resultado, proporcionando, assim, sua continuidade. A ligagdo entre o processo de
tomada de decisdo e a continuidade das empresas ¢ explicitada por Almeida (1996,

p.22) através da seguinte afirmagdo:

as empresas, como unidades econdmicas, sdo organizadas para funcionarem
por um periodo indefinido de tempo, até que circunstancias indiquem o
contrario. Esta assungfio encerra um objetivo amplo, no qual todas as
decisdes tomadas e a¢des implementadas, estejam voltadas para garantir sua
continuidade.

No entanto, no atual cenario, garantir continuidade também implica as empresas
tornarem-se competitivas, o que pode for¢a-las a uma revisdo dos seus processos e

mstrumentos de gestéo.

As empresas, em sua busca pela competitividade, descobriram no cliente uma
oportunidade de alavancar resultados, fazendo com que suas a¢des se direcionem para
o mesmo. Isto se deve a constatagdo de que “todas as empresas tém clientes e nenhuma
delas pode existir indefinidamente se fracassar no atendimento as necessidades deles®
(ATKINSON et al, 2000, p.77). Esta 1déia é compartilhada por Slywotzky (1997, p.17)
quando afirma que “os clientes sdo o foco de tudo o que a empresa faz, pois sua mera

sobrevivéncia depende da satisfa¢do das prioridades iniciais do cliente.”

Porém, mesmo o cliente sendo fundamental para a sobrevivéncia das empresas,
os interesses financeiros da empresa e de seus clientes caminham em sentidos opostos,
uma vez que “o produtor busca maximizar os lucros. O cliente deseja minimizar os
custos” (CROSS,1998, p.34). Contudo, as empresas devem ser capazes de aumentar o

valor fornecido para o cliente e a0 mesmo tempo obter rentabilidade no fornecimento

desse valor.
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Cross (1998, p. 44) enxerga o processo de atribuigdo de valor ao produto pelos

clientes, que funciona da seguinte maneira:

Os consumidores ndo ligam a minima para as nossas despesas. Eles atribuem
um certo valor para os bens e servicos com base em suas necessidades e
vontades particulares. A percep¢do de valor de um consumidor sera
influenciada por uma série de fatores: disponibilidade de alternativas da
concorréncia, quantidade de renda disponivel e a urgéncia ou necessidade
(real ou percebida) do produto. Se o preco que atribuem ao produto excede
esse valor, os clientes ndo compram.

Dessa forma, conforme constata Lengnick-Hall (1996, p.796), o cliente é mais
do que um recebedor de produtos e servigos, ele pode influenciar, direta e

. ~ 6
indiretamente, as operagoes e os resultados da empresa’.

Podemos encontrar nas empresas clientes com diferentes necessidades e
caracteristicas. A empresa pode possuir clientes que utilizem o sistema de just-in-time
e por 1sso realizam pedidos pequenos e em curtos espagos de tempo, como também
pode possuir clientes que efetuam grandes pedidos em um intervalo de tempo maior.
Podemos observar a existéncia de clientes para quem o produto da empresa é essencial
e clientes com grande poder de alavancagem de compras. As diferengas também
podem surgir em outros itens como o que diz respeito ao material usado para

acondicionamento do produto ou o canal para pedido que eles costumam utilizar.

Kaplan e Cooper (2000, p.209) enxergam essas diferengas através de uma

figura na qual distinguem o perfil de clientes de alto e de baixo custo:

® “Costumers cannot only receive what an organization produces and delivers, but they also can
directly and indirectly influence the operations and outcomes of an enterprise.”
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Clientes de alto custo Clientes de baixo custo
Pedidos de produtos personalizados Pedidos de produtos padrdo
Pedidos de quantidades pequenas Pedidos de grande quantidade
Chegadas imprevisiveis de pedidos Chegadas previsiveis de pedidos
Entrega personalizada Entrega padronizada
Mudancas nas necessidades de entrega Sem mudangas nas necessidades de entrega
Processamento manual Processamento eletrdnico

Grande volume de suporte pré-venda (recursos Pouco ou nenhum suporte pré-venda (definicdo

de marketing, técnicos e de vendas) padrdo de precgos e pedidos)

Grande volume de suporte pés-venda (servico de  Nenhum suporte pés-venda

instalacdo, treinamento, garantia e de campo)
Exige que a empresa mantenha estoque Reposicdo proporcional a producéo

Paga lentamente (contas a receber elevado) Paga no prazo

Figura 1- Caracteristicas de clientes de alto e baixo custo

Percebendo essas diferencas, a informacdo a respeito do cliente e seu perfil

toma-se algo importante para os gerentes.

Assim, através da constatacdo das diferencas existentes entre os clientes,
ocasionadas pelas suas divergentes necessidades e caracteristicas (que podem implicar
em diferentes custos e resultados), surge a preocupagdo com a rentabilidade

proporcionada por eles.

As organizagOes devem estar atentas as diferencas de comportamento de seus
clientes, procurando encontrar formas de atender as suas particularidades de maneira
satisfatoria para estes, mas sem deixar de lado a rentabilidade das operacdes, uma vez

que o processo de gestdo deve estar voltado, dentre outras coisas, para a rentabilidade.
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Sobre a selecdo do cliente, Slywotzky (1997, p.26) propde que as empresas
respondam as seguintes perguntas: a que clientes desejo servir? que clientes

impulsionaram o meu crescimento de valor?

A rentabilidade de clientes tem sido alvo de teorias e ferramentas gerenciais que
enxergam nela uma oportunidade de maximizagdo de resultado para as empresas.
Segundo Jacobs, Johnston e Kotchetova (2001, p.354), a rentabilidade de clientes tem
sido explorada por académicos das areas de marketing e contabilidade, sob diferentes
perspectivas. A area de marketing costuma abordar o tema através do conceito de
CRM (Customer Relationship Management), enquanto a literatura contabil tem se
concentrado na mensuragdo dos custos e receitas relativos aos clientes. Para estes
autores, a discussdo tedrica da rentabilidade de clientes pode ser realizada dentro de
uma visdo retrospectiva ou prospectiva, o que € definido por eles da seguinte maneira:
a retrospectiva € uma perspectiva historica, pois investiga em termos relativos e
absolutos a rentabilidade que cada cliente ou alguns grupos de clientes trouxeram em
periodos passados; a visdo “prospectiva” foca no futuro e pergunta “qual sera a

rentabilidade que cada cliente ou grupos de clientes irdo proporcionar?”’

Desse modo, a discussdo tedrica sugere uma analise da rentabilidade obtida com
o cliente, de modo a rentabilizar as suas relagdes. Kaplan e Cooper (2000, p.199)
enxergam as seguintes oportunidades para os gerentes aumentarem a lucratividade

através do relacionamento com clientes:

e Proteger os atuais clientes altamente lucrativos;

e Redefinir os pregos de servigos caros, com base no custo do servigo;

7 The retrospective is a historical perspective; it investigates what has been the absolute and relative
profitability of each customer or customer group over some defined past time period. The
“prospective” view focuses on the future and asks “what will be the profitability of each customer ou

customer group?”
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e Oferecer descontos, se necessario, para fechar negdcios com clientes de baixo
custo;

e Negociar relacionamentos, proveitosos para todas as partes, que reduzam o
custo do atendimento de clientes cooperativos;

e Deixar que os concorrentes conquistem clientes que tragam prejuizos
constantes;

e Tentar capturar clientes altamente lucrativos dos concorrentes.

Percebe-se que a proposta de Kaplan e Cooper diz respeito a uma atuagdo tanto

estratégica quanto operacional das empresas em rela¢do ao gerenciamento de clientes.

Contudo ndo se pode esquecer que ao implementar politicas que tenham algum
tipo de relagdo com as atividades desempenhadas no atendimento ao cliente, deve-se
ter o cuidado de ndo afetar a qualidade do produto ou dos servigos fornecidos, sob
pena de se criar insatisfagdo para o cliente ou desgastar a imagem da empresa. Deve-se
observar também, que quanto mais a empresa atua em um campo restrito de clientes
ou em areas muito especificas, menor sera sua liberdade na hora de implementar novas

politicas e procedimentos.

Para Horngren, Foster e Datar (2000, p.422), o conhecimento da rentabilidade
de clientes se torna importante por interferir diretamente na rentabilidade da empresa.

Segundo estes autores,

os administradores precisam assegurar que os clientes que contribuem
consideravelmente para a rentabilidade da organizacfo recebam dela atengéio
compativel. Um sistema contabil que fagca relatério da rentabilidade do
cliente ajuda os gestores nessa tarefa.

Os autores, acima citados, também acreditam que se o cliente estiver trazendo
prejuizo, os gerentes poderdo concentrar-se nos meios de aumentar a rentabilidade dos
futuros negocios com ele, o que seria uma alternativa mais prudente do que

simplesmente abandonar clientes ndo-rentaveis.
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Portanto, ha uma série de beneficios que podem ser obtidos pelas empresas
através do gerenciamento de seus clientes, o qual se efetua pelo uso de informagdes

sobre a rentabilidade individual proporcionada por estes.

320S METODOS DE CUSTEIO E A MENSURACAO DA
RENTABILIDADE

A mensura¢do em contabilidade diz respeito ao processo de medi¢do. De acordo
com Hendriksen e Van Breda (1999, p.304), “¢ o processo de atribuigdo de valores
monetarios significativos a objetos ou eventos associados a uma empresa...”. Para
Guerreiro (1989, p.36), a mensuragdo ¢ “a atribuigdo de nimeros a eventos ou objetos,
de acordo com determinadas regras, com o objetivo de dar significado as suas
propriedades”. Por sua vez, Mock e Grove (apud ALMEIDA, 2001, p.313) entendem
mensuragdo como “um conjunto especifico de procedimentos para atribuir nimero a
objetivos e eventos, com o objetivo de prover informagao valida, confiavel, relevante e
economica, para tomadores de decisdo.” Esta 1déia é compartilhada por Aratjo (2001,
p.89), quando afirma que “os objetivos da mensuragdo de qualquer atividade, processo
ou unidade de negbcio sdo monitorar, controlar e orientar decisdes”, o que enfatiza a

importancia da mensura¢do dentro do processo de gestdo das organizagdes.
Kam (1990, p.497) ressalta que a mensuragdo envolve uma relagdo entre um
sistema formal, o sistema numérico e alguns aspectos dos objetos e eventos que serdo

.8
medidos’.

Esta observagdo ¢ compartilhada por Guerreiro (1989, p.76), quando este expde

trés pontos que se destacam no problema de mensuragéo:

e quais os objetos e eventos que deveriam ser medidos;

*“measurement involves the linking of the formal system, the number system, the some aspect of
objects or events by means of semantical rules.”
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e qual a escala a ser utilizada; e

e qual deveria ser a dimensao da unidade de mensuragéo.

Sobre os elementos que devem ser observados durante o processo de

mensuragdo, Araujo (2001,p. 82) ressalta que

para obter uma mensuracdo eficaz € necessario, também entender os
conceitos de unidade e escopo, assim como outras questdes relacionadas ao
sucesso do esforco dedicado a mensuragfo, tais como usuarios e clareza de
propositos.

A mensuragdo possui estreita ligagdo com a tomada de decisdo, visto que ndo ha
como delinear uma decisdo sem que se efetue algum tipo de mensura¢do. Essa

necessidade € exposta por Guerreiro (1989, p.78), quando afirma que

mensuragdes sdo necessarias ndo somente para expressar objetivos e
clarificar alvos a respeito dos quais as decisdes devem ser tomadas, mas elas
sfo também necessarias para controlar e avaliar os resultados das atividades
envolvidas no processo de atingir os alvos.

Guerreiro (1989, p.81) também destaca que a validade da mensuragdo esta
relacionada com o aspecto de que os naumeros devem expressar relagdes reais entre os

objetos.

A mensuragdo tem sido utilizada pela contabilidade com diversas finalidades,
mas, para Martins (1972, p.95), dentro da contabilidade, a mensuragdo do lucro (ou

prejuizo) ¢ uma das tarefas mais importantes.

Para mensurar os resultados obtidos com os clientes, torna-se fundamental a
escolha de um método de custeio adequado, o que vai proporcionar validez a
mensuragdo. Assim, o custeio variavel (caracterizado por atribuir apenas os custos e
despesas variaveis aos objetos de custo), apontado por diversos autores como uma
importante ferramenta para determinagdo do custo dos produtos, servigos, clientes e

quaisquer outros objetos de custos inseridos no processo decisério, passa a ser
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recomendado também dentro do processo de mensuracdo da rentabilidade obtida com

os clientes.

Observando as figuras 2 e 3, apresentadas por Silva e Miranda (2001, p.6),
podemos compreender a dindmica dos custeio por absorcdo e custeio variavel, cuja

principal diferenca diz respeito ao tratamento dado aos custos fixos.

Figura 2 - Esquema Béasico do Custeio por Absorgéo

Fonte: Silva e Miranda (2001, p.6)
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Figura 3 - Esquema Basico do Custeio Variavel

Fonte: Silva e Miranda (2001, p.6)

Conforme demonstrado nas figuras, enquanto no custeio por absor¢cdo os custos
e despesas fixas sdo considerados custos dos produtos/servigcos, no custeio variavel

esses custos sdo tratados como custo do periodo.

Garrisson e Noreen (2001, p.206) apontam, dentre outras, as seguintes

vantagens para o custeio variavel:

* Permanecendo constantes todas as demais variaveis (i.e., preco de vendas,
custos, mix de vendas etc.), os lucros caminham no mesmo sentido das vendas
quando se emprega o custeio variavel;

* O impacto dos custos fixos sobre os lucros é enfatizado no custeio variavel, pois
o valor total dos custos fixos é apresentado explicitamente na demonstracdo de
resultado. J& no custeio por absorcdo, os custos fixos encontram-se mesclados

com 0s custos variaveis;
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e Os dados do custeio variavel facilitam a estimativa da lucratividade dos
produtos, dos clientes e de segmentos de negocios. Por sua vez, no custeio por

absor¢do, a lucratividade € ocultada por alocagdes arbitrarias dos custos fixos.

Perez Jr., Oliveira e Costa (1999, p.185) enumeram dentre as razdes que tornam
o custeio variavel util para otimizar decisdes, o fato de que os custos fixos podem ser
encarados como encargos necessarios para que a empresa tenha condi¢des de produzir,
e ndo como encargos de um produto especifico. Na mensura¢do da rentabilidade do
cliente, acredita-se que os custos fixos devam ser encarados da mesma forma proposta

pelos autores anteriormente citados.

Finalmente, Martins (1996, p.210) alerta que “os custos fixos devem, para fins

decisorios, ser tratados com muito cuidado. Para alguns tipos de decisdo chegam a ser
. . :

plenamente relegados a segundo plano.” Isto ndo significa que os custos fixos devam

ser ignorados nas decisdes. Se o custo fixo for identificavel com determinado produto,

servigo ou cliente, este custo deve ser associado a eles, uma vez que o que se pretende

evitar ¢ a falta de validez da mensuragdo (o que ocorre quando os valores ndo possuem

relagdo com os objetos de medigdo).

Entretanto, concorda-se na afirmagdo de Martins (1996, p.314), na qual “¢é
absolutamente incorreto dizer-se sempre que um método ¢, por definigdo, melhor do
que o outro. Na realidade, um ¢ melhor do que o outro em determinadas
circunstancias, para determinadas utilizagdes, etc”. Para mensurar a rentabilidade de
clientes, acredita-se que o custeio variavel seja o mais indicado, principalmente para
evitar que critérios de rateio mal estruturados transformem clientes rentaveis em néo

rentaveis (ou vice-versa), por atribuigdes de custos realizadas de maneira equivocada.

A margem de contribuigdo, normalmente associada ao uso do custeio variavel, €
considerada uma importante ferramenta para tomada de decisdo. Martins (1996, p.203)
conceitua a margem de contribui¢do como “diferenca entre a Receita e a soma de

Custo e Despesa Variaveis”. Através da margem de contribuigdo, € possivel perceber a
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participagdo de determinado produto, servigo ou cliente na formagdo do resultado da

empresa.

Para Pereira (2001, p.222), a importancia da margem de contribuigdo dos
produtos/servigos reside ainda no fato desta ser requerida para a realizagdo da
avaliagdo dos resultados gerados pelas atividades. O citado autor também afirma que a
cada produto/servico devem ser associadas as receitas e custos variaveis necessarios
para gerd-lo, desde que sejam perfeitamente identificaveis, sem efetuar rateios de

custos f1xos.

Mensurar corretamente a rentabilidade proporcionada pelos clientes torna-se

ainda mais importante, quando observamos a seguinte constatagdo de Figueiredo

(2001, p.2):

Normalmente a rentabilidade de um cliente € calculada considerando apenas
a margem bruta, ou seja, o total das receitas das vendas ao cliente menos o
custo dos produtos vendidos aquele cliente. [...]Ha uma série de outros
custos que cada vez so mais significativos e que devem ser considerados
para avaliar corretamente a rentabilidade de um cliente. S&o os custos de
SERVIR aquele cliente. [...] Quando todos esses custos sdo perfeitamente
identificados, isto €, quando se consegue calcular exatamente a rentabilidade
cliente por cliente, esta analise pode concluir que ha um razoavel numero de
clientes que contribuem negativamente para a rentabilidade da empresa,
assim como ha clientes que é preciso “protegé-los” dos ataques dos
competidores.

Portanto, conhecer a margem de contribuigdo dos produtos e servigos, torna-se
fundamental em qualquer processo de determinacdo da rentabilidade obtida com os

clientes.

3.3 AS ATIVIDADES DEMANDADAS PELOS CLIENTES

A utilizagdo das relagdes com clientes para aumentar os resultados tem sido

defendida através de diferentes enfoques. Cross (1998, p.40) aborda o uso da
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oportunidade com os clientes sugerindo o uso do conceito de Revenue Management

(Gerenciamento de Receita), o qual resume em sete conceitos essenciais:

1. Focalize o pre¢o em vez de os custos quando estiver equilibrando oferta e
demanda;

Substitua os pregos baseados nos custos pelos pregos baseados no mercado;
Venda para micromercados segmentados e ndo para mercados de massa;

Reserve seus produtos para seus clientes mais valiosos;

Tome decisdes com base no conhecimento e ndo em suposi¢des;

Explore o ciclo de valor de cada produto;

AN S e

Reavalie continuamente suas oportunidades de receita.

Ele também apresenta um exemplo do que considera ser uma abordagem bem-
sucedida no setor hoteleiro e de tecnologia relativamente baixa, para utilizar o prego de

forma a equilibrar oferta e demanda:

Os hotéis que atendem principalmente aos viajantes a negécios ficam muito
cheios durante a semana e vazios aos finais de semana. A abordagem
tradicional a esse problema seria reduzir significativamente seu pessoal para
reduzir os custos nos fins de semana. Obviamente muitas despesas fixas
permaneceriam as mesmas. A rede de hotéis Marriot foi pioneira nos
“produtos” de fim de semana, oferecendo tarifas baixas destinadas a atrair
clientes do mercado local para o hotel. Utilizando programas tais como o
“Two for Breakfast” (uma taxa de desconto de 50 por cento por quarto), o
Marriot gerou receitas adicionais preenchendo os quartos que de outro modo

permaneceriam desocupados. (CROSS 1998, p. 43)

Porém, o volume de vendas proporcionado por um cliente ndo esta
necessariamente ligado a sua rentabilidade. Pois, o valor da receita obtida através
desse volume vendido, certamente estara associado a uma série de custos, ocasionados
pelas atividades despendidas no processo de atendimento do cliente, 1sso sem contar os

custos que a empresa possa eventualmente incorrer para manter esse cliente.

Dessa forma, tratar a rentabilidade de clientes apenas sob o enfoque de receitas,

pode ser tdo insuficiente quanto trata-la apenas sob o enfoque de custos. Ching (1997,
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p.73) alerta para o perigo da analise do cliente apenas sob a perspectiva da receita,
afirmando que “clientes com alto volume de vendas ndo s3o necessariamente
altamente rentaveis. Rentabilidade depende SE e QUANTO a receita liquida cobre os

custos do cliente.”

A 1dentificagdo das atividades nos hotéis pode representar uma melhor
percepg¢do do fluxo de receitas e custos, referentes as atividades executadas para

atendimento e manuten¢ao de clientes.

Ao conceituar as atividades, Almeida (1996, p.71) expde que “pela execugdo
das atividades, as fung¢des sdo desempenhadas, possibilitando a empresa cumprir sua

finalidade.”

Araujo (2001, p.76) apresenta uma série de atividades executadas no processo
de atendimento ao cliente do hotel (quadro 2), o que pode ser bastante util para os

hotéis rastrearem o resultado obtido com o cliente.



49

ATENDIMENTO AO CLIENTE

ATIVIDADES RECEITAS CUSTOS

Principais

Hospedagem Diarias dos apartamentos Reservas
Recepcio
Alimentagio
Atendimento
Material de limpeza
Rouparia
Lavanderia
Comunicagdes

Alimentagfo RefeicSes e Bebidas Atendimento
Insumos
Utensilios
Comunicagdes

Intermediarias

Reservas Atendimento
Comunicagdes

Recepcio Atendimento
Insumos
Comunicagdes

Lazer Receita de Servicos Atendimento
Utensilios
Comunicagdes

Lavanderia Receitas de Servigos Atendimento
Servicos de terceiros
Lavanderia
Comunicagdes

Comunicagdes Receitas de servigcos Atendimento
Servigos de terceiros

Quadro 2 - Mapeamento de receitas e custos para as atividades de atendimento ao

cliente (Extraido de ARAUJO, 2001, p.76).

Porém, além das atividades executadas para atender ao cliente, deve-se
identificar as atividades desenvolvidas para manté-lo. Ching (1997, p.75) afirma que

as principais atividades realizadas nas empresas para manter o cliente sdo:

e suporte e assisténcia técnica,
e atividades promocionais, como feiras, eventos;

e atividades de venda;
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e pesquisa das necessidades do cliente;
e resolugdo de problemas e pendéncias;

e demonstragdo do produto.

Por sua vez, Kaplan e Cooper (2000, p. 208) percebem a importancia da correta
identificagdo dos custos aos clientes, quando alertam para o perigo da existéncia de
clientes que representam lucros ou prejuizos ocultos. Para estes autores, os lucros e
prejuizos sdo ocultos porque ndo ocorre a atribuigdo dos custos de marketing e vendas

a clientes especificos, ou porque a atribuigio € realizada de forma arbitraria.

Portanto, partindo do principio de que todos os clientes dos hotéis demandam
atividades e que estas atividades consomem recursos, o hotel deve promover a
avaliagdo do resultado de modo a perceber se as receitas geradas pelos clientes estdo

sendo superiores aos custos incorridos com 0s mesmos.

3.4 OS BANCOS DE DADOS E AS INFORMACOES SOBRE CLIENTES

O processo de mensuragao transita pelo sistema de informagdo. No processo de
mensuragdo da rentabilidade de clientes, é necessaria a obtengdo de dados sobre os
resultados obtidos com os clientes, face aos recursos consumidos por estes, além de
informagdes sobre o perfil do cliente, o que torna importante a existéncia de um

sistema de informagdes configurado para tal.

Bio (1985, p.29) afirma que ha muitas formas de conceituar o vocabulo
“informagdo”, e que esta conceituagdo esta ligada ao angulo de observagdo e do campo
de conhecimento em que se busque o conceito. No que diz respeito ao campo de
conhecimento da contabilidade, Bio (1985, p.29), Almeida (2001, p.315) e Oliverra

(1998, p.36) entendem informagdo como o dado trabalhado que permite ao executivo
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tomar decisdes. Para Garrison (apud BEUREN, 2000, p.43), “a informagdo ¢ o motor

que move os gestores”.

Observando os conceitos acima, percebe-se que a informagdo € um instrumento
vital ao processo decisorio, cuja qualidade tera influéncia direta na qualidade das
decisGes tomadas. A importancia da informagdo para a qualidade das decisdes tomadas
pelos gestores, ¢ demonstrada por Guerreiro (1989, p.58), quando este afirma que
“existem dois modos pelos quais as decisdes podem ser melhoradas. O primeiro modo
¢ melhorar a qualidade da informagdo necessaria, o segundo é melhorar o uso da
informagdo”. Consoante esta afirmativa, sinaliza-se que as decisdes relativas a clientes
podem ter sua qualidade e a eficacia melhorada, pelo aumento da qualidade das

informagdes sobre os mesmos.

Sobre a utilidade da informagdo, Kam (1990, p.53) afirma que, de acordo com a
FASB (Financial Accounting Standard Board), esta possui duas caracteristicas
primarias: relevancia e fidelidade de representacdo. A informagdo é relevante se ela
faz a diferenga na decisdo do usuario, e a informagdo ¢ fiel se ela representa o que se
propde a representar’. Sendo assim, a informag3io sobre a rentabilidade individual
obtida com os clientes adquire relevancia a medida que proporciona a avaliagdo do
lucro sob a 6tica da contribuigdo de cada cliente para a sua formagdo, o que permite a
empresa tomar decisdes mais acertadas sobre clientes. Por outro lado, a informagéo,
sobre a rentabilidade, incorpora a caracteristica da “fidelidade” a partir do momento

em que o processo de mensuragdo € construido com conceitos objetivos de medigéo.

Para Oliveira (1998, p. 46), o valor efetivo da informagdo pode ser resultante de

dois itens a saber:

e O impacto que a informagdo provoca nas decisdes dos executivos; e

* “dccording to the FASB, useful information possesses two primary characteristics: relevance and
reliability. Information is relevant if it makes a difference in the decision of the user, and it is reliable
if it represents what it purports to represent.”
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e A utilidade desta informagdo, tendo em vista o seu tempo de utilizagdo pela

empresa.

O referido autor visualiza esses conceitos através da seguinte figura:

Impacto nas decisdes

Valor da informacéo

Utilidade da

/ informaciio
Tempo de utilizacio

Figura 4. Valor das Informagdes

A 1informag¢do, como subsidio para a tomada de decisdo, precisa estar delineada
de acordo com as necessidades e objetivos da empresa, o que ¢ confirmado quando
Beuren (2000, p.43) expde que “o desafio maior da informagdo ¢ o de habilitar os
gestores a alcangar os objetivos propostos para a organizagdo, por meio de uso
eficiente dos recursos disponiveis”. O uso eficiente dos recursos consumidos nos
processos de atendimento e manutengdo de clientes torna-se ainda mais necessario
quando se detecta a existéncia de clientes ndo-lucrativos, implicando isto em adogédo

de politicas para rentabilizar as opera¢des com esses clientes.

Com relagdo aos tipos de informagdo, Gomes e Salas (1999, p.78) identificam a
informagdo que se obtém de maneira ndo estruturada, intuitiva e informal

(fundamentada no acesso e elaboragdo espontanea), cujo recolhimento e transmissdo
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ndo estdo sistematizados. Por outro lado, identificam a informagdo estruturada,
elaborada de forma explicita, sistematizada e periddica, mediante um processo formal
de recolhimento, processamento e transmissdo. A utilizagdo de informagdes
estruturadas pode diminuir a redundancia e os ruidos da informagéo, além de torna-la

acessivel aos gestores.

Para manter uma dindmica no processo de fornecimento de informagdes,
procura-se construir sistemas que permitam o seu fluxo, dando aos gestores o suporte

necessario a decisdo. Laudon e Laudon (2001, p.4), expdem que

Um sistema de informagdo pode ser definido tecnicamente como um
conjunto de componentes inter-relacionados que coleta (ou recupera),
processa, armazena e distribui informagfo para dar suporte a tomada de
decisfio e ao controle da organizagfo.

De acordo com Arima (2002, p.82), “no sistema de informagdo, os dados sdo
processados para se transformar em informagSes econOmica e socialmente
compreensiveis e uteis aos agentes tomadores de decisdes”. Contudo, o usuario exerce
um papel importante na otimizagdo do uso do sistema de informagdo. Conforme
explicita Cortés (1997, p.80), “o mais importante, para o usuario de sistemas de
informagdo, € estar consciente do uso que se pretende dar a informagéo e do tipo de

decisio”.

Por sua vez, Gomes e Salas (1999, p.80) defendem a idéia de que, uma vez
definida a informagdo necessaria, € preciso desenhar o sistema de informagdo,
decidindo os mecanismos para a sua obtengdo, processamento e transmissdo. Segundo

estes autores, 1sto € feito determinando-se:

e ainformagdo final que se quer obter;
¢ ainformagdo necessaria para elaborar a informagao final e a forma de obté-la;

e o0s critérios e Instrumentos a serem utilizados para o processamento da

informagdo recolhida; e

e 0s critérios para a sua transmissdo (periodicidade, formato...);
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Segundo Bio (1985, p.123), a caracterizagdo de necessidades de informagédo e

dos sistemas geradores requer:

b. Identificagdo dos objetivos, do processo de planejamento e das politicas
existentes ou necessarias,

c. Especificagio das decisdes requeridas em fungdo do item 1;

d. Determinagdo das necessidades de informagdo para auxiliar a tomada de
decisdes;

e. ldentificacdo dos responsaveis (pessoas) pela tomada de decisdes e
avaliagdo dos seus padroes de reagdo e decisao;

f. Desenvolver sistemas “sob medida” para as necessidades de informagéo

da empresa.

Almeida (2001, p.317) resume as caracteristicas dos sistemas de informagdes,

afirmando que estes devem:

e atender o modelo de decisdo dos diferentes gestores;

e atender o que fo1 estabelecido;

Devendo os sistemas ser estruturados para:

e depender cada vez mais da informagao;

e estimular o gestor a tomar as melhores decisGes para a empresa;

e incorporar conceitos, politicas e procedimentos;

e informar , estimulando uma atitude proativa;

e levar em conta os aspectos operacionais, econdmicos e financeiros;

e medir os resultados;

e possibilitar a operacionalizagdo;

e possibilitar o controle em nivel de areas operacionais, de administragdo
operacional e da empresa em sua totalidade;

e possuir um banco de dados integrado;
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e ser formal e possibilitar interface entre os sistemas operacionais;

e ser proporcional a complexidade operacional, volume versus necessidade.

Para que a melhora do processo gerencial seja proporcionada, o sistema também
deve fornecer informagdes de forma oportuna para os gestores. Portanto, um sistema
de processamento eletronico de dados torna-se um grande aliado, proporcionando,

dentre outras coisas, a agilidade na deciséo.

Os beneficios alcangados, quando se dispde de um sistema que fornega
informagdes ageis para as tomadas de decisdo, sdo sumarizados por Beuren (2000, p.

77) quando este afirma que:

a informagfio agil sobre os processos organizacionais, com procedimentos
analiticos rigorosos, para fomentar decisGes, ndo menos ageis, resulta num
importante potencial para o gestor tomar decisdes muito mais acertadas do
que aquele que se baseia apenas no conhecimento.

Sobre a utilidade desses sistemas para os hotéis, Aratjo (2001, p.27) afirma que
“o gestor de hotelaria também devera agregar conhecimentos de tecnologia e usa-los
na analise e sintese de grandes quantidades de informagdes, de fontes variadas e

velozes, uma vez que o ambiente atual esta repleto de incertezas”.

Atkinson et al. (2000, p. 37) apresentam ainda algumas outras utilidades para a
informagdo gerencial contabil gerada nos sistemas eletronicos, como o fornecimento
de medidas da condi¢do econdmica da empresa, custos e lucratividade dos produtos,

dos servigos, dos clientes e de suas préprias atividades.

No caso da presente pesquisa, acredita-se que a mensuragdo da rentabilidade de
clientes, gerada pelos sistemas de informagdo para subsidiar a tomada de decisdo dos
gestores, pode ser de grande utilidade para as empresas diminuirem o grau de incerteza

das decisdes que envolvem clientes. Pois, conforme observa Silva (2000, p. 182),
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Gerenciar é um processo de tomada de decisdes. Tomar deciséo € escolher
uma alternativa entre duas ou mais existentes. A maior limitacdo quando se
escolhe uma alternativa (dentre as disponiveis) diz respeito ao grau de
incerteza que permeia cada escolha. O grau de incerteza € resultado da
equagdo (informaclo necessaria — informacdo disponivel). Quando se
aumenta a quantidade e a qualidade das informagGes disponiveis, diminui-se
por consequiéncia, o grau de incertezas, melhorando dessa forma o processo
decisorio.

Para Cornachione Junior (2001, p. 43), “sem a presenca de informagdes em
quantidade, qualidade, oportunidade e tempestividade adequadas, o gestor (em uma
instancia) e a empresa (em outra) ficam sujeitos e expostos a riscos potencialmente
evitaveis”. Neste caso, ao ndo dispor de informagdes sobre clientes com as
caracteristicas citadas acima, o gestor do hotel pode estar correndo o risco de fechar

negdcios ndo rentavelis com os clientes.

Rezende e Abreu (2000, p.276) afirmam que os modulos de sistemas de

informag¢do empresarial devem conter, dentre outros, os seguintes médulos:

e SISTEMA DE MARKETING: com o objetivo de prospectar clientes, controlar
o perfil completo dos clientes, acompanhar os negécios, controlar as
concorréncias, os or¢amentos, as lucratividades e gerar mala direta de clientes.

e SISTEMA DE CLIENTES: com o objetivo de controlar o cadastro de clientes e
suas respectivas particularidades e personalizagdo de dados relevantes para a

empresa.

Estes sistemas devem possuir a capacidade de integrar-se com os demais

sistemas.

Para mensurar a rentabilidade de clientes, faz-se necessaria também a existéncia
de um banco de dados sobre estes, servindo também para alimentar o sistema de
informagdo gerencial na mensuragdo da rentabilidade ou nas decisdes que de alguma

maneira envolvam clientes. Oliveira (1998, p. 56) defende a existéncia dos bancos de
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dados, afirmando que “O SIG deve ter como sustentagdo adequado banco de dados que
corresponda a reunido e ao grupamento de dados e informagdes, de modo a permitir o

atendimento das necessidades de uma empresa”.

Rezende e Abreu (2000, p. 209) conceituam os banco de dados como “uma
colecdo de dados organizada como um arquivo convencional. Os bancos de dados sdo

usados para guardar e manipular dados, visando a sua transformagdo em informag&es”.

Para Bio (1985, p.105), um banco de dados pode ser entendido, em sintese,
como “uma cole¢do de arquivos estruturados, ndo redundantes e inter-relacionados,
que proporciona uma fonte unica de dados para uma variedade de aplicagdes”. O
citado autor ainda afirma que “os bancos de dados possibilitam a independéncia dos
dados em relagdo as diferentes aplicagdes, ou seja, mudangas no banco ndo implicam

necessariamente alteragdes nas aplicagdes envolvidas™.

Concernente aos bancos de dados, Beuren (2000, p. 61) destaca a sua utilidade
quando afirma que “um banco de dados tem como principal fungdo viabilizar a
disponibilizagdo mais agil dos insumos basicos ao processamento e geragdo de

informagdes”. Estas Informagdes, conforme nos aponta Arima (2002, p. 82),

devem ser provenientes de uma unica base de dados, a qual deve ser capaz
de prover os gestores de informagdes sobre as unidades de negocios,
clientes, pregos, custos, rentabilidade e outros indicadores que podem dar
suporte ao processo de tomada de deciso.

Para Cornachione Junior (2001, p.143), as preocupagdes com os bancos de
dados devem abranger os processos de armazenamento e de recuperagdo. O
armazenamento deve ser 16gico e correto, enquanto a recupera¢do deve se revestir de
disponibilidade e rapidez. Este aitor descreve as atividades basicas de um banco de

dados como sendo: inclusdo, alteragdo, exclusdo e consulta.

No tocante aos clientes, uma vez que o banco de dados esteja configurado para

alimentar o sistema de informagdo, tendo em vista a mensuragdo da rentabilidade dos
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clientes, os gestores poderdo tomar decisdes relativas a clientes com base no resultado

obtido com estes.

Por fim, percebe-se que a existéncia de sistemas de informagdo, com habilidade
para gerar informagdes estruturadas sobre a rentabilidade individual de clientes, pode
permitir aos gestores decisSes mais acertadas. Além disso, pode possibilitar a
identificagdo de clientes rentaveis e ndo-rentaveis, bem como a contribuigdo dos
mesmos (de maneira individual ou por categorias de clientes) para a rentabilidade da

empresa.

3.5 A AVALIACAO DO RESULTADO OBTIDO COM CLIENTES

A avaliagdo do resultado é uma etapa fundamental no processo de gestdo das
organiza¢des. Isto pode ser percebido quando, dentre as dimensdes do processo de
gestdo descrito por Relvas (1998, p.46), observa-se a gestdo de resultados e
desempenhos econdmicos, que, apoiada na contabilidade gerencial, trata do processo

de tomada de decisGes orientadas para a rentabilidade do negécio.

Para Gomes e Salas (1999, p.84), “a contabilidade de gestdo devera tratar de
centrar-se na  obtencdo de  informagdo referente as  vendas  por
produtos/mercados/clientes, a rentabilidade dos diferentes clientes e a rentabilidade

por produtos/mercados”.

Segundo Pereira (2001, p.222), a avaliagdo de resultados “se refere a avaliagdo
das contribui¢des dos produtos/servigos gerados pelas diversas atividades empresariais
aos resultados da empresa”, e que tem por objetivo permitir a gestdo eficaz das suas

contribui¢des, para que os resultados sejam os melhores possiveis.

Entende-se que os clientes também possam ser vistos como objetos de

avaliagdo, uma vez que eles tém influéncia direta nos resultados das empresas, através
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do consumo dos produtos e servigos. Assim, torna-se interessante estender essa
avalia¢do para os diversos clientes, de modo a evidenciar a sua contribui¢do individual

para a formagédo do resultado.

Percebe-se a mmportancia de mensurar e avaliar a rentabilidade de clientes
quando Foster @pud JACOBS, JOHNSTON ¢ KOTCHETOVA, 2001, p.353) dirma
que o “por qué?” da analise da rentabilidade de clientes pode ser resumido pelo
simples fato de que cada dolar de receita proporcionado pelo cliente ndo contribuiu
igualitariamente para o novo lucro. Diferengas em rentabilidade de clientes resultam
de diferentes receitas ou de diferentes custos' . Este autor ainda aponta que, na maioria
das vezes, ao se realizar a avaliag¢do, descobre-se que um pequeno grupo de clientes é

responsavel por grande parte do lucro nas empresas.

Para Horngren, Foster e Datar (2000, p.418), “a analise da rentabilidade do
cliente examina como clientes individuais ou grupos de clientes diferem quanto a
rentabilidade”. Segundo estes autores, um sistema que seja capaz de fornecer relatérios

sobre a rentabilidade obtida com o cliente pode ajudar os gestores nessa tarefa.

Horngren, Foster e Datar (2000, p.420) destacam algumas finalidades

especificas para a analise da rentabilidade do cliente:

e Orientagdo para politica de pregos;
e Renegociagdo de contratos com clientes;
e Orientagdo para politicas de relagdes com o cliente;

e Influéncia sobre o controle do custo.

' “The “why?’ of customer profitability analysis can be reduced to the simple statement that each
dollar of revenues does not contribute equally to net income. Differences in customer profitability can

arise from either differences in revenue or differences in cost.”
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Os referidos autores também observam que, no processo de gerenciamento, o

conhecimento da rentabilidade do cliente pode ser util para:

e Destacar o quanto um pequeno numero de clientes € vital para a lucratividade
total;

e Fornecer bases para que os interesses de clientes lucrativos recebam prioridade;

e Efetuar ajustes para aumentar a rentabilidade dos futuros negocios com clientes
que se encontram na categoria dos ndo lucrativos, de forma que o cliente tido

como nado lucrativo em um periodo, possa ser rentavel em periodos futuros.

No contexto em que se sugere o lucro como medida de eficacia da empresa, a
avaliacdo de resultado apresenta-se como pratica relevante, pois ira direcionar as agdes
dos gestores para a rentabilidade. No caso dos clientes, essa avaliagdo ira permitir
miciativas dos gestores que busquem assegurar a cada cliente uma contribuigdo
positiva na formacdo do resultado. E avaliando os resultados com os clientes, que os

gestores poderdo observar se as politicas e praticas adotadas para os clientes estdo

contribuindo para a eficacia empresarial.

Sobre a informagdo necessaria para a avaliagdo do resultado, visto que o
proposito desta € observar a contribuigdo dos produtos, servigos ou clientes,
recomenda-se o conceito da margem de contribui¢do. Esta afirmagdo baseia-se na

afirmativa de Pereira (2001, p.222), o qual nos diz que:

a cada produto/servigco ou evento, devem ser associadas todas as receitas e
custos variaveis para gera-lo, desde que com ele perfeitamente identificaveis,
sem rateio de custos fixos. Ou seja, a informagio requerida para esse tipo de
avaliacdo € a margem de contribuigdo [...].

Adaptando uma figura apresentada por Pereira (2001, p.222), poderiamos
visualizar os conceitos envolvidos na avaliagdo de resultado do cliente, da seguinte

forma;:
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Receitas geradas pelos
clientes

(-) Custos Variaveis

(=) Margem de Contribuigéio
do Cliente

N Resultados com - Avaliacdo de
Clientes — Resultados

Figura 5 — Conceitos envolvidos na avaliagdo do resultado do cliente

Para que a avaliagdo contemple os aspectos financeiros, os fluxos gerados pelos
clientes devem levar em consideragdo o conceito de “valor do dinheiro no tempo™, o
qual pressupde que uma unidade monetaria hoje ndo possui o0 mesmo valor de uma

unidade monetaria amanha.

Este conceito sugere que as empresas ndo devem se preocupar apenas com a
quantidade de recursos gerados pelos clientes, mas também com os prazos envolvidos
no ingresso desses recursos na empresa. [sto ira permitir uma analise mais completa da

rentabilidade do cliente.

Partindo desse conceito, um cliente 4, com a mesma estrutura de resultado de
um cliente B, sendo que A paga pelo produto/servigo a vista e B paga pelo
produto/servigo apds um prazo de 30 dias, ndo pode ter sua rentabilidade analisada da
mesma forma que este. Pois, certamente, o cliente B implicara em custos financeiros
para a empresa, o que devera ser levado em considera¢do por ocasido da analise da

rentabilidade.

Ao utilizar os conceitos de valor do dinheiro no tempo para analisar os recursos
gerados pelos clientes, Jiambalvo (2002, p.183) sugere cautela na escolha das taxas de

retorno, de forma a evitar mensuragdes equivocadas.

Nos hotéis, a relevancia da avaliagdo do resultado ¢ refor¢ada por Silva (2000,

p.123), quando este afirma que, sem a avaliagdo, do lucro os hotéis perdem grande
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parte da capacidade de medir estratégias e desenvolver uma alocagdo eficaz dos
recursos financeiros. Considerando que as estratégias empresariais vislumbram, dentre
outras coisas, estratégias com clientes, faz-se necessario que os hotéis sejam capazes

de garantir a alocagdo eficaz de recursos financeiros aos clientes.

Por fim, conclui-se que os clientes devem ter seus resultados avaliados, para
que os gestores possam orientar as decisoes relativas aos clientes e garantir que estas

estejam colaborando para a rentabilidade da empresa.

No préximo capitulo, ao expor o resultado da pesquisa realizada nos hotéis
nordestinos, a avaliagdo do resultado obtido com os clientes (bem como os aspectos
envolvidos na mensura¢do do resultado) sera discutida tendo como base as realidades

encontradas nestes hotéis.



CAPITULO 4
RESULTADO DA PESQUISA
REALIZADA
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4.1 INTRODUCAO

Durante a execugdo da pesquisa, foram visitados 151 hotéis. Porém foram
preenchidos 147 formularios, uma vez que quatro hotéis se recusaram a responder aos

questionamentos.

Com a validag¢do dos 147 formularios preenchidos, procede-se a tabulagdo das
respostas obtidas. Assim, os dados coletados passam pelos processos de sumarizagao e
analise, de modo a obter resposta ao problema de pesquisa apresentado no CAPITULO

L

A sumarizagdo e analise dos dados sdo realizadas com a utilizagdo do programa

SPSS, conforme descrito no CAPITULO L.

Sao feitos alguns cruzamentos de dados, como por exemplo: tipo de custeio
versus porte dos hotéis; existéncia de banco de dados versus porte dos hotéis;
realizagdo da avaliagdo do resultado individual do cliente versus existéncia de banco
de dados; utilizagdo do conceito de valor do dinheiro no tempo versus propriedade dos
hotéis, dentre outros. Estes cruzamentos sdo realizados com o objetivo de se obter

resultados mais detalhados sobre a amostra.

Para a melhor compreensdo da estrutura do formulario e a relagdo das questdes

com o problema de pesquisa, ¢ interessante destacar que:

I. As questdes de 01 a 04 objetivam estabelecer as caracteristicas dos hotéis

constantes na amostra,

II. As questdes de ntmero 05, 06 e 07 visam identificar a utilizagdo do
custeio variavel no gerenciamento do hotel, para posteriormente analisar
as implica¢des do método de custeio na mensuragdo da rentabilidade de

clientes;
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A questdo de numero 08 procura identificar a existéncia de bancos de
dados relativos a clientes como forma de possibilitar a implantagdo ou o
funcionamento de um sistema de informagdo capaz de mensurar a

rentabilidade de clientes;

A questdo de numero 09 tem o intuito de identificar a realizagdo de algum
tipo de mensuragdo de rentabilidade individual proporcionada pelos

clientes, independente da existéncia de alguma relagdo com o conteudo

apresentado no CAPITULO 3;

A questdo de nuimero 10 diz respeito a mensuragdo do resultado obtido
com as atividades consumidas pelos clientes como suporte para a

realiza¢do da mensuragdo da rentabilidade individual dos clientes.

A questdo de numero 11 relaciona-se com a aplicagdo de conceito
econdmico para analise dos recursos gerados pelos clientes, de forma que,

durante um processo de mensuragdo, os valores correspondam a realidade;

A questdo de nimero 12 diz respeito a importancia atribuida pelos hotéis
aos sistemas que fornecem informagdes sobre a rentabilidade individual

obtida com clientes.
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4.2 ANALISE DOS DADOS OBTIDOS NA PESQUISA

Questdo 01 EM QUE ESTADO NORDESTINO O HOTEL ESTA
LOCALIZADO?

Através desta pergunta, constata-se que o0s hotéis ficaram percentualmente

distribuidos da seguinte forma:

Tabela 4 - Distribuicdo da Localizacio dos Hotéis

Frequéncia Percentual Valid. Percentual
Percent.  Acumulado
Valid Alagoas 19 12,9 12,9 12,9
Bahia 45 30,6 30,6 435
Ceara 29 19,7 19,7 63,3
Pernambuco 30 20,4 20,4 83,7
Rio Grande do Norte 24 16,3 16,3 100,0
Total 147 100,0 100,0
o
35,0%i 30,6%
N 3
30,0%-
2,0%- 19,7% 20,4%
20,0%- 16,3%
12,9%
15,0%-
10,0%-
5,0%-
0,0%-
AL BA CE PE RN

Gréafico 3- Localizacdo dos Hotéis
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Observa-se, assim, que o numero de hotéis visitados em cada estado refletiu a

~ 11 L . .
colocagdo apresentada pela EMBRATUR"" para estes hotéis, em numero de meios de
hospedagem, no qual ¢ estabelecido como estados mais numerosos: Bahia,

Pernambuco, Ceara, Rio Grande do Norte e Alagoas, nesta ordem.

Durante a realizagdo da pesquisa, constata-se, nos estados visitados, que a
hotelaria encontra-se em expansdo. Percebe-se também novos empreendimentos em

construgdo e o ingresso de redes internacionais no cenario turistico nordestino.

No Ceara, mais precisamente em Fortaleza, a pesquisadora observou dois novos

hotéis que entraram em operag¢do em 2002 na orla da cidade, ambos de grande porte.

No Rio Grande do Norte destaca-se o ingresso da rede de hotéis Carlton, com a
mauguragdo do Pestana Natal, o que representa a inser¢do de redes internacionais no

Estado.

Na Bahia, conforme se nota durante a realizagdo das entrevistas, cresce entre os
empresarios do setor hoteleiro o interesse pela ampliagdo dos negdcios, através da
constru¢do de hotéis em regides cada vez mais procuradas por turistas, como por
exemplo a Costa de Sauipe e a Costa do Dendé. Em Salvador, percebe-se o aumento
do interesse no turismo de negdcios, o que fez com que os hotéis passassem a investir
em estrutura para atender a este publico,construindo e ampliando seus centros de

convengodes.

A tendéncia, de investimento no turismo de negocios, é observada também em
Pernambuco. Podemos tomar, como exemplo, o Confort in Hotel Ilha do Leite
(instalado numa regido do centro de Recife, onde se concentra um grande numero de
hospitais e clinicas privados), inicialmente criado para atender profissionais da area da
saude que estivessem na cidade a trabalho. Atualmente este hotel concentra-se no

turismo de negdécios de uma maneira geral.

""'yer grafico 1 apresentado na pagina 25.
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Questdo 02 QUAL O NUMERO DE | Il sDO HOTEL?

A proposta dessa questdo era identificar os hotéis de médio e de grande porte,
obedecendo ao critério estabelecido no CAPITULO 1 Desta forma, conforme exposto
na tabela abaixo, foram identificados, na amostra, 73 hotéis de médio porte e 74 hotéis

de grande porte.

Tabela 5- Distribuicdo do Tamanho dos Hotéis

Frequéncia  Percentual Valid. Percentual
Percent. Acumulado
Valid de50a75 53 36,1 36,1 36,1
de 100 a 150 36 24,5 24,5 60,5
de 75 a 100 20 13,6 13,6 74,1
acima de 150 38 25,9 25,9 100,0
Total 147 100,0 100,0
40,0% 36,1%
35,0%
30,0% 24.5% 25,9%
250%
20,0% 13,6%
15,0% A ri
10,0%
5,0%
0,0% N - _r
de 50 a 75 de 100 a 150 de 75 a 100 acima de 150

Grafico 4 - Numero de UH's dos Hotéis
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A identificacdo do porte do hotel justifica-se tambem para permitir a realizacdo

de comparacdes entre as praticas gerenciais dos hotéis de médio e de grande porte.

Questdo 03 O HOTEL PERTENCE A:

Na pesquisa, predominaram os hotéis considerados independentes. Embora

muitos dos hotéis independentes possuissem filiais em outros estados nordestinos,

estes ndo possuiam abrangéncia territorial suficiente para serem considerados

integrantes de redes nacionais.

Tabela 6 - Distribuicdo da Categoria dos Hotéis

Frequéncia Percentual  Valid.

Percent.
Valid REDE NACIONAL 13 8,8 8,8
REDE INTERNACIONAL 22 15,0 15,0
INDEPENDENTE 110 74,8 748
OUTROS 2 14 14

Total 147 100,0 100,0

Percentual
Acumulado

8,8
23,8
98,6
100,0
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74,8%
15,0%
8,8%
1 1,4%
NACIONAL INTERNACIONAL INDEPENDENTE OUTROS

Grafico 5 - Categoria dos Hotéis

Os hotéis identificados na categoria “outros” sdao os denominados hotéis-escola.

Destaca-se, dentre os procedimentos utilizados na pesquisa, para a classificacao

da propriedade dos hoteis, o fato de na categoria “rede internacional” serem excluidos

os hotéis que, apesar de adotarem a bandeira de alguma rede internacional, nédo

seguem padrdes de gerenciamento uniformes com os demais hotéis da rede. Estes,

embora possuam a bandeira de determinada rede, adotam uma estrutura de

gerenciamento propria que permite a adocdo das praticas gerenciais, que julgarem

convenientes.
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Questdio 04 QUAL A POSICAO HIERARQUICA DE QUEM RESPONDE AO

FORMULARIO?

Neste questionamento, observa-se entre os entrevistados a predominancia dos
gerentes de area (especificamente das areas financeira, comercial e marketing). Isto

pode ser visualizado através da tabela e do gréfico abaixo.

Tabela 7 - Distribuicdo da Posicdo Hierarquica dos Entrevistados

Frequéncia  Percentual Valid. Percentual
Percent. Acumulado
Valid  Diretor 10 6,8 6,8 6,8
Controller 15 10,2 10,2 17,0
Gerente Geral 32 21,8 21,8 38,8
Contador 5 34 34 42,2
Gerente de Area 69 46,9 46,9 89,1
Outra Posicdo 16 10,9 10,9 100,0
Total 147 100,0 100,0
46,9%
50,0%-
45,0%-
40,0%-
35,0%-
30,0%-
25 0%- 21,8%
20,0%-
[0)
15,0%- 10,2% 10:9%
0,
10,0%  68% 3,4%
5,0%-
0,0%- =9
DIRETOR CONTROLLER GERENTE CONTADOR GERENTE DE OUTROS
GERAL AREA

Gréfico 6: Posigdo Hierdrquica dos Entrevistados
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Durante as visitas realizadas aos hotéis, percebeu-se um interesse destes em
tentar direcionar a pesquisadora para alguém apto a responder o formulario. Era
comum os chefes de recepgdo perguntarem o teor do formulario, de forma a identificar

para qual geréncia iriam direciona-lo.

Sobre os respondentes que ocupavam o cargo de controller, é interessante

destacar que, em alguns hotéis, este exercia fun¢Ses de gerente financeiro.

Sobre os respondentes identificados como “outros”, destaca-se uma fungdo
encontrada em trés dos hotéis pesquisados, a qual era intitulada “/rainee de sistemas de
informacgdo gerencial”. Os demais eram pessoas ligadas aos 6rgdos de controladoria e

assessores de geréncia.

Diferente do que for observado na pesquisa realizada por Silva (2000), na qual
76,55% dos respondentes eram diretores e gerentes gerais (o que segundo o
pesquisador, sinalizava uma certa centralizagdo decisoria), observa-se o fendomeno
oposto na presente pesquisa, uma vez que 46,9% dos respondentes sdo gerentes de
areas.

Cabe ressaltar que a diferenga, em relagdo aos resultados obtidos na pesquisa de
Silva, pode ter sido ocasionada pela diferenga no instrumento de coleta de dados
utilizado. O citado pesquisador utilizou-se de questionario, ja a presente pesquisa

trabalhou com formulario.

Assim, a diferenca observada na posi¢do hierarquica ocupada pelos
respondentes, tanto pode sinalizar um processo de mudanga organizacional dos hotéis,
a partir da descentralizagdo da sua administragdo, quanto pode ser apenas fruto da
adaptagdo dos hotéis a conveniéncia ou disponibilidade dos respondentes, durante o

encaminhamento do instrumento de pesquisa.
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Questdio 05 QUAL O TIPO DE CUSTEIO UTILIZADO PELO HOTEL PARA
ORIENTAR A TOMADA DE DECISAO ECONOMICA?

Esta pergunta visa identificar a utilizacdo do custeio varidavel, para o
gerenciamento do hotel. De acordo com o que foi exposto no item 2 do CAPITULO 3,
0 metodo de custeio utilizado é de grande importancia no processo de mensuracdo dos
custos dos produtos, servicos e clientes, visto que ird fornecer informagBes importantes
para as decisGes tomadas pelos gestores. Observa-se também, no citado capitulo, que a
utilizacdo do custeio variavel pode ser mais indicada para a mensuracdo da
rentabilidade de clientes como forma de evitar que os clientes sejam onerados com
parcelas de custos fixos ndo identificados a estes. Isto geralmente ocorre quando ha a

utilizacdo do custeio por absorcdo e, conseqiientemente, arealizacdo de rateios.

Observa-se no grafico 7, que 72,1% dos hotéis analisados afirmaram utilizar o
custeio por absorcdo, 24,5% responderam que usavam o método do custeio varidvel,
enquanto os 3,4% restantes admitiram utilizar o custeio por atividades. Este resultado
reflete a predominancia do uso do custeio por absor¢do, algo também constatado por
Silva (2000), cuja pesquisa apontou que 67,90% dos hotéis pesquisados utilizavam o

custeio por absorcdo para tomada de decisdo e 25,93% utilizavam o custeio variavel.

Tabela 8- Distribuicdo do Tipo de Custeio

Freqiiéncia  Percentual Valid. Percentual

Percent.  Acumulado
Valid Absorcédo 106 721 72,1 72,1
Variavel ou Direto 36 24,5 245 96,6
Atividades (ABC) 5 3,4 3,4 100,0

Total 100 100,0 100,0
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Grafico 7- Tipo de Custeio Utilizado

Para melhor discutir os impactos e conseqiiéncia dos meétodos de custeio no
gerenciamento dos hotéis, apresentaremos o exemplo hipotético do Hotel Leon,
demonstrado por Silva e Miranda (2001, p.8). Este exemplo visa evidenciar as
implicacdes gerenciais do uso do custeio por absor¢cdo e variavel como base para as

informacdes utilizadas no processo decisorio.

HOTEL LEON
Periodo Unidades Taxa de Unidades Comercializadas
Disponiveis ocupacao
Agosto 100 50,00% 50
Setembro 95 67,37% 64
Outubro 98 89,80% 88

Novembro 100 50% 50
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Informagdes Uteis para analise dos dados:

Custos Fixos: US$ 3.000/ago-nov e US$ 3.200/set-out

Custos Variaveis: US$ 40 por unidade
Preco da diaria: USS$ 120 por unidade

Custeio por Absor¢do Em USS$

Agosto Setembro Outubro Novembro
Vendas de UH's 6.000 7.680 10.560 6.000
(-) CSV (fixos + variaveis) (5.000) (5.760) (6.720) (5.000)
Resultado 1.000 1.920 3.840 1.000
Custo Médio 100 90 76 100

Custeio Variavel Em US$

Agosto Setembro Outubro Novembro
Vendas de UH's 6.000 7.680 10.560 6.000
(- ) Custos Variaveis (2.000) (2.560) (3.520) (2.000)
= Margem de Contribuigéo 4.000 5.120 7.040 4.000
(- ) Custos Fixos (3.000) (3.200) (3.200) (3.000)
Resultado 1.000 1.920 3.840 1.000

Através desse exemplo, os autores chegaram as seguintes constatagdes:

I. No custeio por absor¢do, o custo médio das UH’s no periodo (agosto,

setembro, outubro e novembro) corresponde, respectivamente, a U$S 100,

90, 76 e 100. Portanto, quanto maior a taxa de ocupagdo, menor sera o custo

médio.

No entanto,

o custo por unidade ¢ na verdade US$S 40,

independentemente da taxa de ocupagdo. A diferenga encontrada refere-se
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as unidades ndo comercializadas e que sdo incorporadas ao custo, quando se

utiliza o custeio por absor¢do, distorcendo os resultados apresentados;

II. Se o gerente que emprega o custeio por absor¢do, resolve realizar uma
promog¢do, a margem de negocia¢do que ele tera sera de apenas USS 28 por
unidade (média do periodo). Enquanto que, quando se utiliza o custeio
variavel, ocorre o seguinte: apds a cobertura dos custos fixos, do ponto de
vista do resultado, o valor da diaria tem uma margem de seguranca de U$S

79, implicando numa maior flexibilidade para negociagio;

III. No més de setembro e outubro, os custos fixos aumentaram. Porém o uso do
custeio por absor¢do aponta que o custo médio diminuiu, ocorrendo o

mverso quando ha a redugdo dos custos fixos.

Apos realizarem estas constatagdes, os autores concluem que o custeio por
absor¢do realmente ndo fornece a informagdo mais correta para a tomada de decisédo,
uma vez que agrega os custos fixos, que independem da taxa de ocupagdo, aos

produtos e servigos do hotel.

Assim, ratifica-se a assertiva de Guerreiro (1999, p.66), na qual o valor do
resultado apurado pelo custeio variavel acompanha a 16gica operacional e racional, ou
seja, o resultado aumenta a medida que a empresa aumenta o seu volume de vendas e

diminui quando o volume de vendas diminui.

No processo de mensuragdo da rentabilidade obtida com o cliente, o custeio por
absor¢do, ao transportar custos fixos aos objetos de custos (produtos, servigos e
clientes), pode provocar a diminuigdo da rentabilidade do cliente visualizada pelos
gestores. Entretanto, os custos fixos, quando identificaveis a determinado cliente,
devem ser associados a este, de forma a evitar a distor¢do dos custos dos clientes

durante a mensuragdo da rentabilidade.
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Prosseguindo com a analise dos resultados obtidos, eis que um outro

questionamento surge: em que tamanho de hotel predomina essa ocorréncia?

Efetuando o cruzamento dos dados sobre o método de custeio utilizado com os

dados relativos ao tamanho dos hotéis, obteve-se os seguintes numeros:

Tabela 9 - Distribuicdo dos Métodos de Custeio Utilizado em Relagdo ao Tamanho

dos Hotéis
TAMANHO Absorcéo Variével Atividades
até 100 UH's (médio porte) 50 23 0
acima de 100 UH's (grande porte) 56 13 15

Através dos numeros apresentados na tabela 9, é possivel perceber que a
utilizacdo das informacgdes fornecidas pelo custeio por absorcdo no processo de
gerenciamento dos hotéis é uma caracteristica que transcende as diferencas relativas ao
porte do hotel. Contudo, considerando que os hotéis de grande porte tendem a exigir
um maior volume de negdcios, dada a existéncia de uma maior capacidade instalada,

0s prejuizos ocasionados pela inadequacgdo informacional acabam sendo maiores.

Demonstra-se, com estes resultados obtidos, que a maioria dos hotéis ndo
trabalha com as ferramentas adequadas de custos para a tomada de decisdo, uma vez
que departamentos, clientes, produtos e servigos podem ter seus resultados distorcidos
devido a utilizacdo do custeio por absor¢do. Porém, reconhece-se a utilidade e a

eficacia do custeio por absorgdo no processo de custeamento de estoques.
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Questdo 06 O HOTEL CONHECE A MARGEM DE CONTRIBUICAO DE
CADA PRODUTO/SERVICO QUE ESTA SENDO OFERECIDO AO
CLIENTE?

Obteve-se, como resposta a esta questdo, que a maioria dos hotéis afirma
conhecer a margem de contribuicdo dos produtos e servi¢os oferecidos ao cliente, o

que pode ser observado de forma mais detalhada no grafico 8.

Tabela 10 - Distribuicdo do Conhecimento da Margem de Contribuigao

Frequéncia  Percentual Valid. Percentual
Percent.  Acumulado
Valid  Sim 77 52,4 52,4 52,4
Néo 49 333 333 85,7
Apenas Alguns Produtos/Servigos 21 143 14,3 10,0
Total 147 100,0 100,0
60,0%- 52,4%
50,0%-
40,0%- 333%
30,0%-
14,3%
20,0%-
i0,0% -
0,0%-
SEM NAO APENAS ALGUNS

PRODUTOS/SERVICOS

Grafico 8 - Conhecimento da Margem de Contribuicdo
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Este resultado conflita com as respostas obtidas na questdo de numero 7, a qual
aponta que 72,1% dos hotéis da amostra utilizam o custeio por absor¢do para tomar
decisbes. Realizando o cruzamento dos dados sobre os métodos de custeio somados
aos de conhecimento da margem de contribuicdo, o que pode ser visualizado na tabela
11, percebe-se que a maioria dos hotéis, que utilizam o custeio por absor¢do para

tomar decisdes, afirma conhecer a margem de contribuicdo de produtos e servicos.

Tabela 11 - Distribuicdo dos Métodos de Custeio Utilizados em Relagdo ao

Conhecimento da Margem de Contribuigao

CONHECIMENTO DA MARGEM DE CONTRIBUICAO

METODO DE CUSTEIO Sim Nao Apenas para
alguns
produtos/servigos
Absorcéo 48 46 12
Variavel 24 3 9
Atividades 5 0 0

Sobre a possibilidade da pergunta ndo ter sido compreendida pelos
entrevistados, ndo se acredita nesta hipotese, visto que as respostas sobre as praticas
utilizadas para rateio, conforme sera mostrado durante a discussdo da questdo nimero
7, apresentam-se coerentes com a utilizacdo do custeio por absorcdo. Prefere-se, pois,
acreditar que estas respostas apenas confirmam o desconhecimento dos gestores sobre
0 conceito de margem de contribuicdo, dado que a utilizagdo do custeio variavel é

pressuposto basico para o conceito.

Os beneficios atribuidos as informacdes obtidas através da utilizacdo da
margem de contribuicdo, discutidos no capitulo 3, sugerem a necessidade de sua

insercdo nos sistemas de informacéo, visando o apoio a tomada de decisao.
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Discutindo a utilidade da margem de contribuigdo no fornecimento de
informagdes para decisdo, Garrison e Noreen (2001, p.168) apresentam o0s seguintes

motivos:

e C(Consideram-na como sendo o aspecto principal na decisdo da combinagdo mais
lucrativa entre custos variaveis, custos fixos, pre¢o e volume de vendas;

e Acreditam que o tamanho da margem de contribui¢do unitaria e da percentual
terdo grande influéncia sobre os passos que a companhia esta disposta a dar
para aumentar lucros;

e Consideram que o melhor caminho para melhorar lucros ¢ aumentar o valor da

margem de contribuigdo total.

No que se refere a decisdes sobre a aceitagdo de proposta de negocio feita por
cliente, pode-se observar a utilidade das informagdes fornecidas pela margem de

contribuigdo através do seguinte exemplo:
Suponha que um hotel, com capacidade para obter 10.000 room-nights'’ por
ano, vem conseguindo obter ultimamente no mercado apenas 8.000 room-nights, ao

prego unitario de $100 cada.

Sua estrutura de custos e despesas € a seguinte:

e Insumos: $20/ room-night

e Maio-de-obra direta: $10/ room-night

e Custos Fixos: $ 150.000/ano

e Despesas fixas de administragdo: $ 100.000/ano

e Comissoes pagas: 10% da receita.

2 Ver capitulo 1, item 10 (termos e expressdes relevantes).
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O hotel recebe de determinado cliente uma proposta para que se fornega 2.000

room-nights ao prego de $ 50 cada.

Dadas as condig¢oes da proposta, deve o hotel aceita-1a?

Pelo Custeio variavel

Receita ($ 50 x 2.000 room-nights.............................ccccoooiiiieii, 100.000,00
Custos e despesas variaveis

Insumos ($20 x 2.000 room-nights).................... 40.000,00

Mao-de-obra direta ($10 x 2.000 room-nights).....20.000,00

Comissdes (100.000,00 x 10%)...........ccccoevenn. .10.000,00........... (70.000,00)
Margem de ContribuiGao......................oooooii 30.000,00

Para a situagdo inicial, antes da proposta, a Demonstragdo de Resultado

apresenta o seguinte resultado:

Receita (8.000 room-nights x $100) ... 800.000,00
Custo dos Servigos Vendidos

Insumos (8.000 room-nights x $20).................. 160.000,00

MOD (8.000 room-nights x $10)...................... 80.000,00

Custos FIXOS.........c.cocooiiioiiiiiiieie 150.000.00........... (390.000.00)
Lucro Bruto..........ooo 410.000,00
Despesas AdminiStrativas. .............ocoocooioiiiiie (100.000,00)
COMUISSOS. ..ot ( 80.000,00)
Lucro Liquido.............oooo 230.000,00

Porém, ao aceitar a proposta, o resultado passaria a ser o seguinte:
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Receita (8.000 x $100 +2.000 x $50) ........ocoooiiiiiiiiiiiie 900.000,00
Custo dos Servigos Vendidos

Insumos (8.000 x $20 +2.000 x $20).................. 200.000,00

MOD (8.000 x $10+ 2.000x $10)....................... 100.000,00

Custos FIX0S......ccooooiioiiie 150.000.00......... (450.000,00)
Lucro Bruto...........oo 450.000,00
Despesas AdminiStrativas. .............ocoooooioiiiiiie e (100.000,00)
COMISSOES. ... (190.000,00)
Lucro Liquido...........oo 260.000,00

Se recusasse a proposta, o hotel deixaria de obter um lucro incremental de

$30.000, além de utilizar a sua capacidade na totalidade. Este tipo de informagdo sé é

possivel quando ha a utilizagdo do conceito de margem de contribuigdo e,

consequentemente, do custeio variavel.

No que diz respeito a mensuragdo e analise da rentabilidade proporcionada

pelos clientes, essa deficiéncia informacional pode ocultar oportunidades com clientes

rentaveis.

Adaptando o que ¢ dito por Martins (1996, p.203), pode-se dizer que a margem

de contribuigdo tem a faculdade de tornar bem mais facilmente visivel a potencialidade

de cada cliente, mostrando como cada um contribui para amortizar os gastos fixos e

para formar o lucro.




83

Questdo 07 OS CUSTOS FIXOS SAO RATEADOS POR:

Varios tém sido os problemas identificados a pratica de rateios de custos fixos,
principalmente quando utilizados em informag@es para decisdes. Martins (1996, p.203)
resume os efeitos da pratica de rateios afirmando que a alocagdo de custos fixos € uma
pratica que pode, para efeito de decisdo, ser perniciosa, porque o valor a ser atribuido a
cada unidade de produto ou servigco passa a depender do volume de producdo e do

critério de rateio utilizado.

Jiambalvo (2002, p.116) sintetiza os problemas ocasionados por alocacdes
arbitrérias de custos afirmando que diversas bases de alocagdo podem ser igualmente
justificaveis, mas podem provocar resultados diferentes. O autor ainda expde que estas
diferencas de resultado podem levar os gerentes a defender naturalmente o critério que
faz seu desempenho parecer melhor e rejeitar aquelas que esbocam uma visdo

desfavoravel do seu desempenho.

Os resultados obtidos para esta questdo assemelham-se ao que foi apresentado
na pesquisa de Silva (2000), o qual constata que 49,38% dos hotéis rateavam 0s custos
fixos por departamento. Na presente pesquisa, tem-se que 42,2% dos hotéis rateiam 0s

custos fixos por departamento.

Tabela 12 - Distribuicdo do Critério de Rateio

Frequéncia Percentual Valid. Percentual

Percent. Acumulado
Valid  Apartamento 19 129 12,9 129
N&do Sdo Rateados 47 32,0 32,0 449
Departamento 62 42,2 42,2 87,1
Outro Critério 2 14 14 88,4
Produtos/Servicos 17 11,6 11,6 100,0

Total 147 100,0 100,0
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Grafico 9 - Critério de Rateio para os Custos Fixos

Essa tendéncia em se ratear custos fixos por departamento, conforme ¢é
demonstrado no grafico 9, é compativel com a utilizacdo de centros de custos pelos
hotéis, detectada em 78,13% dos hotéis pesquisados por Silva (2000). Isto aponta para
uma predominadncia da visdo apenas de custos nos hotéis, a qual se apresenta
insuficiente quando deixa de lado a perspectiva da receita. Na verdade, os objetos de
custos deveriam ser analisados como objetos de resultados, o que possibilitaria uma
analise mais ampla sob a contribuicdo de produtos, servicos, atividades ou clientes

para a formacdo do resultado.

Procedendo ao cruzamento dos dados obtidos nessa questdo com os dados sobre

o tamanho dos hotéis, obteve-se o seguinte resultado:



Tabela 13 - Distribuicdo dos Critérios de Rateio em Relacdo ao Tamanho dos Hotéis

CRITERIO DE RATEIO UTILIZADO

TAMANHO Apartamento  Departamento Prod/Serv. Qutros Néo

Rateiam
até 100 UH's (médio porte) 15 16 un 1 30
acima de 100 UH's (grande porte) 4 46 6 1 17

Observando a tabela 13, percebe-se que a realizacdo de rateios dos custos fixos
por departamento é verificada principalmente nos hotéis de grande porte. Isto ocorre
devido aos grandes hotéis contarem com estruturas mais complexas, na qual prevalece
o0 controle departamental. Durante a pesquisa, pdde-se constatar, por exemplo, que o0s
grandes hotéis contavam sempre com um departamento de contabilidade e de
controladoria funcionando em suas instalagcdes (era comum durante a entrevistas, 0s
respondentes entrarem em contato com pessoas da contabilidade para tirar duvidas
sobre os procedimentos adotados no hotel). Por outro lado, observa-se que nos médios
hotéis a terceirizacdo dos servigos contabeis predomina e que sdo poucos 0S que

dispéem de um departamento de controladoria.

Nos hotéis que ndo efetuam rateios, verifica-se, durante as entrevistas, que 0s
custos fixos sdo tratados simplesmente como despesas, isto €, sdo considerados custos
do periodo. Alguns desses hotéis afirmaram tracar suas metas de ocupacdo com base

nos custos fixos a serem cobertos.

Sobre as percepgdes tidas durante a realizacdo da entrevista nos hotéis que
rateiam custos fixos por departamento, visualiza-se uma falta de uniformidade nos
critérios utilizados para rateio dos custos fixos aos diversos departamentos, além de
um certo grau de subjetivismo. Um desses hotéis descreveu que a energia elétrica, por
exemplo, era rateada da seguinte forma: o hotel observou que o consumo maior
provinha da hospedagem, entdo atribuiu a este departamento 50% dos custos com

energia elétrica. O restante era dividido para os outros departamentos com base em
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percentuais pré-estabelecidos (percentuais estes que o controller, criador do método,
admitiu terem sido estabelecidos sem nenhuma base concreta). E importante ressaltar
que os hotéis, nos quais a energia elétrica é considerada custo fixo, sdo aqueles que

costumam comprar quotas de consumo a fornecedora de energia elétrica.

Dentre os hotéis que responderam “outros critérios de rateio”, destaca-se um
outro hotel que rateava os custos fixos por ponto de venda. Este possuia uma planilha
que separava custos fixos e custos variaveis referentes as diarias e aos pontos de venda
de A&B (alimentos e bebidas). A partir dai, os custos fixos eram rateados de acordo

com a representatividade da receita do setor.

Em relagdo aos motivos que corroboram para a ndo utilizagdo de rateios de
custos fixos na mensuragdo da rentabilidade de clientes, podemos adaptar os
problemas de produtos e servigos visualizados por Martins (1996, p.214), de forma a

enumerar os seguintes motivos:

I. Os custos fixos existem independente do volume de clientes do hotel e da
sua taxa de ocupagdo. Estdo mais relacionados com a capacidade de

mnstalagdo do hotel do que propriamente com os clientes que este possua;

II. Ao se alterar um procedimento de rateio de custos fixos, pode-se fazer de
um cliente rentavel um ndo rentavel (aparentemente), e vice-versa. Portanto,
ndo ha logica em se alterar o grau de rentabilidade de um cliente em fungédo

de modificagdes nos critérios de rateio;

Portanto, tem-se que as bases de rateio utilizadas nos hotéis ndo oferecem a
seguranga necessaria para que esses custos sejam considerados no processo de
mensuragdo da rentabilidade de clientes. De fato, a variedade de bases de rateio a

disposi¢cdo dos gerentes s6 conseguiria tornar confuso o processo de mensuragdo da

rentabilidade proporcionada pelos clientes.
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Questdo 08 OS GESTORES DO HOTEL DISPOEM DE UM BANCO DE
DADOS INDIVIDUAIS SOBRE O PERFIL DE SEUS CLIENTES, QUE SIRVA
COMO SUPORTE PARA UMA TOMADA DE DECISAO?

Concernente aos bancos de dados e as tomadas de decisGes, pode-se perceber a
sua importancia a partir da relagdo entre a informacdo e a decisdo. Segundo Pereira
(2001, p.61), “decisBes requerem informacdes. Os sistemas de informagcdo devem
apoiar as decisfes dos gestores em todas as fases do processo de gestdo, que requerem
informacgdes especificas”. Considerando que a especificidade da informacdo e o
préprio sistema de informacdo, como foi discutido no capitulo 3, apdia-se na
existéncia de um banco de dados, este ird possibilitar a geracdo das informacdes,

atuando durante o recebimento dos dados e 0 seu processamento.

No processo de mensuracdo da rentabilidade proporcionada pelos clientes, o
banco de dados ird concentrar os dados sobre a receita gerada pelo cliente, bem como
0s custos envolvidos no fornecimento dos produtos e servigos. Para Homegren, Foster
e Datar (2000, p.18), a analise da rentabilidade do cliente é melhorada
proporcionalmente em funcdo da manutencdo de tantos detalhes quanto possivel sobre
a receita (detalhamento este que a pesquisadora acredita que possa gerar 0S mesmos
beneficios quando estendido aos custos), o que s6 se toma viavel quando hd um banco

de dados com o perfil individual dos clientes.

Beuren (2000, p.60) expde que é usual nas empresas 0 acesso a um banco de
dados, com base no qual as diversas areas podem vir a extrair seus dados, uma vez que
existe independéncia entre as informacbGes dos arquivos e o0s sistemas aplicativos.
Portanto, segundo a autora, a estrutura de dados e os programas podem ser alterados de

modo independente.

Dessa forma, um unico banco de dados de clientes pode tanto alimentar os

sistemas de informacdo no que se refere a mensuracdo da rentabilidade de clientes,



88

quanto facilitar o trabalho dos departamentos de marketing e vendas através do
fornecimento de perfis do cliente. No hotel, poderiam ser geradas informagdes
relativas a: consumo de atividades, produtos e servigos, frequiéncia de utilizagdo dos
servigos do hotel, tempo médio de estadia, meio utilizado mais freqientemente para

pagamento, canal utilizado para a solicitagdo de reservas, entre outros.

Os dados, que irdo formar e abastecer o banco de dados, podem ser obtidos pelo
exame de documentos e controles internos existentes, ou através de questionarios
respondidos pelos clientes, para depois serem reunidos num unico banco. Sobre o seu
armazenamento, manipulagdo e extracdo dos dados, Beuren (2000, p. 61) aponta que
“se o banco de dados funcionar como um elemento catalisador, ele podera eliminar a
redundancia de dados dentro e fora da empresa, ou seja, se alguém ja pesquisou um

determinado material antes, essa informacao estara disponivel”.

Pode-se visualizar o fluxo dos dados coletados até o processo de tomada de

decisdo, através da seguinte figura:

Dados
Coletados Banco de Informacdes Deciséo
controles |:> Dados :‘> :>
questionarios

Figura 6 — Fluxo de dados dos Clientes

Em relagdo aos resultados obtidos para esta pergunta, e que podem ser
visualizados no grafico 10, percebe-se que a maioria dos hotéis (55,1%) afirma ndo
possuir banco de dados individuais com perfis de clientes. Observou-se, durante a
realizagdo das entrevistas, que alguns desses hotéis, embora ndo possuissem dados
individualizados, dispunham de banco de dados capaz de subsidiar informagdes sobre

grupos ou categorias de clientes (agéncia, operadora, empresa, particular...), sendo
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voltados, principalmente, para a elaboracdo de estatisticas ceferentes a categoria de

cliente que mais utiliza o servigo do hotel.
Em outros hotéis, os dados cadastrais e de consumo dos produtos e servigos

(utilizados para os procedimentos de check-in e check-out) sdo apagados ap0s a saida

do cliente.

Tabela 14 - Distribuicdo da Existéncia de Banco de Dados Para Clientes

Frequéncia Percentual Valid. Percentual
Percent. Acumulado
Valid  Sim 56 38,1 38,1 38,1
Né&o 81 55,1 55,1 93,2
Apenas Para Alguns Clientes 10 6,8 6,8 100,0
Total 147 100,0 100,0
55,1%
60,0%
50,0%
38,1%
40,0%
30,0%
20,0%
6.8%
10,0% A
ri
0,0% y I y I -
SEM NAO APENAS PARA

ALGUNS CLIENTES

Grafico 10 - Existéncia de Banco de Dados com Perfis de Clientes
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Entre os 38,1% dos hotéis que responderam “sim” a questdo, verifica-se

algumas utilizagGes interessantes para o banco de dados.

Num dos hotéis, o entrevistado alega que a manuten¢do de banco de dados
individuais sobre os clientes permitia diversas informagdes aos gestores, além de ser
uma forma de obter perfis dos clientes. O banco de dados viabiliza ao hotel saber
quantas vezes por més ou ano o cliente vinha ao hotel, que tipo de servigo costumavam
usar enquanto permaneciam no hotel e o volume médio de room-nights do cliente.
Esse banco individual também abrange alguns procedimentos para preservar o cliente,
tipo: quando um cliente habirué” chega ao hotel e ndo ha quartos disponiveis, é
fornecida uma cortesia para que este cliente se hospede em um outro hotel de igual

padrdo como forma de garantir o atendimento e a fidelidade do mesmo.

Outro hotel usava o banco de dados individualizado para melhorar suas
campanhas de marketing, observando quantas pessoas retornaram ou foram ao hotel
devido a uma campanha especifica. O exemplo utilizado fo1 o seguinte: se colocasse
um outdoor em determinado local ou regido e o fluxo de pessoas vindas deste local

aumentasse, eles intensificariam o marketing nesta area.

Contudo, mesmo nos hotéis que afirmaram possuir banco de dados para
clientes, ndo fo1 verificado o uso de banco de dados a um processo estruturado de
mensuragdo da rentabilidade individual do cliente. Quando precisam saber, por
exemplo, qual o cliente mais lucrativo do hotel, recorrem as informagdes sobre o

numero médio de room-nights do cliente.

Ora, se a informagdo sobre numero médio de room-nights for uma medida de
lucratividade do cliente, podera ser considerado lucrativo um cliente que gere varias
room-nights, mesmo que estas representem prejuizo ao hotel. Na verdade, se um
cliente traz prejuizo, quanto mais room-nights este cliente gerar, pior sera para o

resultado do hotel.

" Ver capitulo 1, item 10 (termos e expressdes relevantes)
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Vinculando os dados relativos a existéncia de banco de dados com os relativos
ao tamanho dos hotéis, exposto na tabela 15, observa-se que dos 56 hotéis, os quais
afirmaram possuir o banco de dados, 36 sdo hotéis de grande porte. Isto pode sinalizar

um maior gerenciamento de clientes por parte desses hotéis.

Tabela 15 - Distribuicdo da existéncia de Bancos de Dados para Clientes em Relagdo

ao Tamanho dos Hotéis

EXISTENCIA DE BANCO DE DADOS PARA CLIENTES

TAMANHO Sim Né&o Apenas para alguns
clientes
até 100 UH's (médio porte) 20 47 6
acima de 100 UH's (grande porte) 36 34 4

Dito isso, demonstra-se que os bancos de dados existentes nos hotéis podem ser
adaptados para viabilizar o processo de geracdo de informacbes sobre a rentabilidade
dos clientes, uma vez que, de uma maneira geral, as deficiéncias apresentadas referem-
se ao nivel de detalhamento (auséncia de dados individualizados) e a limitacdo do uso

no gerenciamento do hotel (uso limitado para fins de marketing e vendas).

Questdio 09 EXISTE AVALIACAO PARA O RESULTADO QUE CADA
CLIENTE PROPORCIONA AO HOTEL?

Conforme foi discutido no capitulo 3, a avaliacdo de resultado € o procedimento
que ird permitir o conhecimento sobre a contribuicdo dos diversos clientes para a
formacdo do resultado da empresa, sendo também fundamental no processo de alcance
dos objetivos da empresa, principalmente nos hotéis, ambiente no qual se realiza a

presente pesquisa.
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Pode-se visualizar, através da adaptagdo simplificada de um exemplo utilizado
por Hornegren, Foster e Datar (2000, p.16), como seria uma avaliagdo de resultado por

cliente para um lucro operacional de $135.000,00 (ver quadro 3).

CLIENTE LUCRO OPERACIONAL DO| % DO CLIENTE SOBRE O
CLIENTE LUCRO OPERACIONAL
TOTAL

A 5.000,00 3,7%

B 15.000,00 11,1%

C 32.000,00 23,6%

D 48.000,00 35,6%

E 35.00000 25,9%
135.000,00 100,0%

Quadro 3 — Exemplo de Avalia¢do de Resultado por Cliente

O exemplo apenas mostra, de forma geral, como se daria o processo de
avaliagdo do resultado por cliente, pois um processo como este exige uma observagao

de modo mais detalhado sobre a formagéo do resultado.

Segundo os autores anteriormente citados, na maioria das vezes, ao avaliar o
resultado proporcionado pelos clientes individualmente, os gestores concluem que um
reduzido nimero de clientes € responsavel pela maior porcentagem de contribuigdo ao

lucro.

No que diz respeito a existéncia da avaliagdo do resultado individual
proporcionado pelos clientes, os resultados demonstrados no grafico 11 apontam que
apenas 18,4% dos hotéis da amostra possuem um sistema estruturado voltado para tal.
Isto reflete uma deficiéncia informacional dos gestores sobre a rentabilidade obtida

com cada um de seus clientes.
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Tabela 16 - Distribuicdo da Existéncia de Avaliacdo de Resultado por Cliente

Frequéncia  Percentual Valid. Percentual
Percent.  Acumulado
Valid N&o se Conhece o Resultado por 97 66,0 66,0 66,0
Cliente
Néo Existe Avaliacdo do Resultado 10 6,8 6,8 72,8
Parcialmente, Avalia-se  Apenas 13 8,8 8,8 81,6
Alguns Clientes
Sim, existe um Sistema Estruturado 27 18,4 18,4 100,0
para isso
Total 147 100,0 100,0
70,0%  66.0%
’ /—a
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
18,4%
20,0%
6.8% 8,8%
10,0%
0,0% |:| -r
B D

LEGENDA:

A - N&o se conhece o resultado por cliente.

B - Nado existe avaliagcdo do resultado.

C - Parcialmente, avalia-se apenas alguns clientes.

D - Sim, existe um sistema estruturado para isso.

Grafico 11 - Existéncia de Avaliacdo do Resultado Individual Proporcionado pelos

Clientes
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Pertinente aos hotéis que responderam ndo avaliar individualmente os
resultados com clientes, constata-se durante as entrevistas que a maioria realiza a
avaliagcdo do resultado por categoria de clientes. As categorias utilizadas variam de
acordo com os interesses da diregdo. Em geral, os clientes eram separados nas
seguintes categorias: particulares, agéncias, empresas e operadoras. Assim, os sistemas
de informagdo destes hotéis informam qual a categoria de cliente que gera mais lucro

para o hotel.

Nos hotéis que realizam a avaliagdo do resultado individual proporcionado pelo
cliente, se fazia através do numero de room-nights. Contudo, este método pode nao
revelar a correta relagdo custo x receita do cliente. Isto ocorre porque, neste método,
um cliente, no qual o hotel investe em marketing e divulgacdo e este gera 10 room-
nights, é visualizado da mesma maneira que um cliente para o qual o hotel ndo realiza
nenhum investimento, mas consegue obter dele 10 room-nights. Sendo assim, o
método em questdo é deficiente, pois ndo contempla os custos fixos identificaveis ao

cliente.

Cruzando os dados sobre a existéncia de avaliagdo de resultado individualizado
com os dados sobre o tamanho do hotel, conforme se observa na tabela 17, descobre-se
que dentre os 27 hotéis que afirmaram possuir um sistema estruturado para avaliar
resultado por cliente, 22 possuiam acima de 100 UH's, denotando, portanto, um
processo de gestdo mais sofisticado. Vale salientar que, durante as entrevistas,
percebe-se, como pratica nesses hotéis, o planejamento do resultado e sua respectiva

analise das variagdes.
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Tabela 17 - Distribuicdo da Existéncia de Avaliacdo de Resultado por Cliente em

Relacdo ao Tamanho dos Hotéis

TAMANHO DO HOTEL

EXISTENCIA DE AVALIACAO DE até 100 UH's acima de 100 UH's
RESULTADO POR CLIENTE (médio porte) (grande porte)
Ndo se conhece o resultado por cliente 56 41
Nao existe avaliagcdo do resultado 7 3
Parcialmente, avalia-se apenas alguns clientes 5 8
Sim, existe um sistema estruturado para isso 5 22

Analisando os dados apresentados na tabela 18, a qual expde os dados obtidos
sobre a existéncia de bancos de dados individuais com os relativos a avaliacdo de
resultado por cliente, percebe-se que 23 dos 56 hotéis, que possuiam banco de dados
com informagGes individuais sobre clientes, afirmaram ndo realizar avaliacéo

individualizada do resultado, ou ndo efetuar avaliagbes de resultados.

De outra maneira, nota-se que os hotéis, os quais avaliam o resultado, seja total
ou parcialmente, contam com um banco de dados. Isto confirma a importancia dos
bancos de dados no processo de geragdo de informacgGes sobre clientes, bem como na

mensuracgdo da sua rentabilidade.

Tabela 18 - Distribuicdo da Existéncia de Avaliacdo de Resultado por Cliente em

Relacdo a Existéncia de Banco de Dados dos Clientes

EXISTENCIA DE BANCO DE DADOS COM
INFORMAGOES INDIVIDUAIS SOBRE

CLIENTES
EXISTENCIA DE AVALIACAO DE Sim Né&o Apenas para
RESULTADO POR CLIENTE alguns clientes
N&o se conhece o resultado por cliente 22 72 3
Nao existe avaliacdo do resultado 1 7 2
Parcialmente, avalia-se apenas alguns clientes 7 2 4
Sim, existe um sistema estruturado para isso 26 0 1
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Estes dados sugerem que os hotéis ndo dispdem de um sistema de avaliagdo de
resultado que contemple todos os aspectos envolvidos na formacgdo do resultado do
cliente. Pois, mesmo nos hotéis que afirmam possuir um sistema estruturado voltado
para a avaliacdo desse resultado, detecta-se problemas na estrutura das informacdes
utilizadas (como, por exemplo, auséncia das informacdes sobre os custos fixos
identificaveis ao cliente). Dessa forma, ressalta-se que os sistemas de informacdo
utilizados nos hotéis, além de permitir a avaliacdo de resultado dos produtos, servicos,
departamentos e atividades, devem contemplar também a avaliacdo do resultado dos

clientes.

Questdo 10 SAO ATRIBUIDOS AOS DIVERSOS CLIENTES DO HOTEL
CUSTOS E RECEITAS RELATIVAS AS ATIVIDADES DESENVOLVIDAS
NO ATENDIMENTO E MANUTENCAO DOS MESMOS?

A utilizacdo do conceito de atividades, para a mensuracdo da rentabilidade do
cliente, provém da idéia de que os clientes consomem atividades, que, por sua vez,
consomem recursos. Porém este consumo pode se dar de forma diferenciada para cada

cliente.

De acordo com o que foi exposto no CAPITULO 3, item 2, o valor da receita,
obtida através da venda de produtos e servigos ao cliente, esta associado a uma série de
custos, ocasionados pelas atividades despendidas no processo de atendimento e
manutencdo do mesmo. Dessa forma, as atividades devem incorporar o enfoque do

resultado, contemplando tanto os custos quanto as receitas a elas associadas.

O enfoque do resultado é defendido por Pereira (2001, p.241), quando este
afirma que, mesmo em situacdes em que o foco de atencdo seja 0s custos, €
conveniente a identificacdo de sua correspondente receita. Para justificar esta

afirmacdo, o autor apresenta os seguintes motivos:
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I. Custos representam recursos consumidos com o proposito de gerar algum
produto, ou seja, sempre contribuem em algum grau para a geracdo de

produtos, devendo ser identificado esse grau de contribuicéo;

Il. O controle de custos é mais efetivo quando confrontado com a receita
gerada, permitindo-se a analise dos efeitos de um programa de reducdo de

custos, em termos de sua contribuicdo ao resultado da empresa; e

I11. Se um custo é relevante para fins de controle, entdo sua confrontacdo com a
correspondente receita gerada constitui um parametro para avaliar tal

relevancia.

O proposito desta questdo é verificar a utilizagdo do conceito de atividades para
a mensuracdo da rentabilidade. Analisando os resultados obtidos com a amostra
pesquisada, notamos uma predominancia da ndo atribuicdo das receitas e custos das
atividades relacionadas com o atendimento e a manutencdo do cliente, o que pode ser

observado atraves do grafico 12.

Tabela 19 - Distribuicdo da Atribuigdo dos Custos e Receitas das Atividades de

Atendimento e Manutencdo aos Clientes

Fregliéncia Percentual WValid. Percentual
Percent. Acumulado

Valid Sim 22 15,0 15,0 15,0
Ndo 122 83,0 83,0 98,0
Apenas Para Alguns 3 2,0 2,0 100,0
Clientes

Total 147 100,0 100,0
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Grafico 12- Atribuicdo dos Custos e Receitas das Atividades de Atendimento e

Manutencédo aos Clientes

De uma maneira geral, nos hotéis que responderam “ndo” a questdo, a
justificativa dada é que essa atribuicdo de atividades pressuporia um sistema onde
houvesse a definicdo, identificacdo e controle dessas atividades, o que acabaria sendo
mais oneroso para o hotel, pois implica na realizacdo de um alto investimento para a

implantagdo e alimentagdo do sistema.

Percebe-se que esta afirmacdo justifica o fato da maioria dos hotéis, que
responderam “sim” a questdo (ver tabela 20), ter sido hotéis de grande porte, onde

geralmente se observa a realizacdo de maiores investimentos em ferramentas

gerenciais.
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Tabela 20 - Distribuicdo da Atribuicdo dos Custos e Receitas das Atividades de

Atendimento e Manutencdo em Rela¢do ao Tamanho dos Hotéis

ATRIBUICAO DOS CUSTOS E RECEITAS DAS
ATIVIDADES DE ATENDIMENTO E
MANUTENGCAO AOS CLIENTES

TAMANHO Sim Né&o Apenas para alguns
clientes
até 100 UH's (médio porte) 6 66 1
acima de 100 UH's (grande porte) 16 56 2

Portanto, embora a atribuicdo de receitas e custos as atividades possa contribuir
na mensuragdo da rentabilidade, abastecendo o sistema de informacdo com dados
referentes as atividades consumidas pelos diversos clientes e o resultado obtido com o
consumo dessas atividades, hd de se reconhecer que a implantacdo do conceito de
atividades nas empresas requer uma mudanga na concepcdo da estrutura de

funcionamento destas e do seu gerenciamento.

Questdo 11 OS FLUXOS DE CAIXA (RECEBIMENTOS E PAGAMENTOS)
GERADOS PELOS CLIENTES SAO ANALISADOS LEVANDO-SE EM
CONSIDERACAO O “VALOR DO DINHEIRO NO TEMPO”?

A analise de fluxos de caixa pressupde uma andlise da quantidade de recurso
financeiro (especificamente o dinheiro) em funcdo do fator “tempo”. Nos hotéis, ndo é
raro que as entradas de recursos financeiros proporcionados pelos clientes néo
coincidam com o momento do fornecimento dos servi¢os. Por outro lado, o hotel
possui compromissos financeiros assumidos com fornecedores, realizados para

possibilitar o fornecimento dos servigos ao cliente.

Considerando que o0s meios de pagamento utilizados pelos clientes podem

implicar em diferentes prazos para o ingresso de recurso no hotel, toma-se ainda mais
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necessaria a insercdo do conceito de valor do dinheiro no tempo, nas anélises dos
fluxos gerados pelos clientes. Para Jiambalvo (2002, p.169), o conceito de valor do
dinheiro no tempo reconhece que é melhor receber um real hoje do que recebé-lo em
qualquer momento futuro. Segundo o autor, isto ocorre porque o dinheiro recebido

hoje pode ser investido de modo que, ao final do ano, seu valor seja maior.

Para Pereira (2001, p.230), “todos os ativos devem ser expressos por seu valor a
vista, garantindo-se que esse valor expresse adequadamente uma realidade”. Assim,
reforca-se a idéia de que os recursos financeiros gerados pelos clientes devem ser

analisados sob a perspectiva do seu valor presente.

Na pesquisa realizada, observa-se que 74,8% dos hotéis constantes na amostra
(ver grafico 13) ndo utilizam esse conceito, o0 que pode ser prejudicial para a percepc¢ao
da real rentabilidade do cliente. A nédo utilizacdo desse conceito implica que um
cliente, que gera um lucro de $1.000,00 e paga a vista, seja analisado da mesma forma
que um outro cliente que gera $1.000,00 de lucro, porém paga com 30 dias. Ha de se
observar que o primeiro cliente representa um capital disponivel mais rapido para
investimento e que o valor fornecido pelo segundo cliente serd afetado por fatores

como: perda do poder aquisitivo e oscilacdo das taxas de juros praticadas no mercado.

Tabela 21 - Distribuicdo da Utilizacdo do Conceito de “Valor do Dinheiro no Tempo”

Fregliéncia  Percentual Valid. Percentual

Percent. Acumulado
Valid SIM 37 25,2 25,2 25,2
NAO 110 74,8 74,8 100,0

Total 147 100,0 100,0
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Grafico 13 - Utilizagdo do Conceito de “Valor do Dinheiro no Tempo”

Procedendo ao cruzamento das respostas obtidas, nesta questdo, com os dados
relativos ao tamanho dos hotéis, expostos na tabela 22, descobre-se que a utilizacdo do
conceito de “valor do dinheiro no tempo” é maior nos hoteis de grande porte. Isto é
reflexo de algumas colocacgdes feitas pelas pessoas entrevistadas nos grandes hotéis, as
quais afirmaram que, para fins de analises financeiras, mantinha-se um banco de dados

com cotacdes de dolar, taxas de juros de mercado, etc.

Tabela 22 - Distribuicdo da Utilizacdo do Conceito de “Valor do Dinheiro no Tempo”

em Relacdo ao Tamanho dos Hotéis

UTILIZACAO DO CONCEITO DE
"VALOR DO DINHEIRO NO TEMPO”

TAMANHO Sim Né&o
até 100 UH's (médio porte) u 62
acima de 100 UH's (grande porte) 26 48
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Constata-se também que 10 dos 27, hotéis que afirmaram possuir um sistema
estruturado para a avaliacdo do resultado individual proporcionado pelos clientes, néo
utilizavam o conceito de “valor do dinheiro no tempo” (ver tabela 23), sinalizando,
assim, uma deficiéncia das informacdes produzidas por esses sistemas. Nestes hotéis, a
nao utilizacdo do conceito para a analise dos fluxos de caixa pode fornecer algumas
impressdes equivocadas sobre os resultados obtidos, além de dificultar comparacdes

precisas entre clientes.

Tabela 23 - Distribuicdo da Utilizacdo do Conceito de “Valor do Dinheiro no Tempo”

em Relacdo a Realizacdo de Avaliacdo de Resultados por Cliente

UTILIZACAO DO CONCEITO DE VALOR
DO DINHEIRO NO TEMPQO”

EXISTENCIA DE AVALIACAO DE Sim Néo
RESULTADO POR CLIENTE
N&o se conhece o resultado por cliente 15 82
Nao existe avaliacdo do resultado 1 9
Parcialmente, avalia-se apenas alguns clientes 4 9
Sim, existe um sistema estruturado para isso 17 10

Dado o exposto, conclui-se que as informacdes, relativas aos recursos gerados
pelos clientes dos hotéis, ndo contemplam os aspectos financeiros envolvidos nas
operagdes, 0 que possui conseqliéncias diretas na analise da rentabilidade dos clientes,
principalmente por ndo reconhecerem os efeitos no lucro provocados pelos diversos

prazos concedidos.
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Questdo 12 O HOTEL CONSIDERA IMPORTANTE DISPOR DE UM
SISTEMA ELETRONICO QUE PERMITA INFORMAGCOES IMEDIATAS
SOBRE A RENTABILIDADE INDIVIDUAL OBTIDA COM OS CLIENTES,
PARA UMA TOMADA DE DECISAO INADIAVEL?

A respostas obtidas para esta pergunta apontam que, mesmo com algumas
restricdbes sobre a abrangéncia da informacdo a todos os clientes, 85% dos hotéis
entrevistados atribuem importancia aos sistemas de informagdo que fornecam a

rentabilidade individual obtida com os clientes, o que pode ser observado no grafico

Tabela 24 - Distribuicdo da Importancia Atribuida aos Sistemas Eletronicos com

Informacdes sobre a Rentabilidade Individual dos Clientes

Frequéncia Percentual Valid. Percentual

Percent. Acumulado
Valid  Sim 114 77,6 77,6 77,6
Ndao 21 14,2 14,2 91,8
Apenas Para Alguns Clientes 12 8,2 8,2 100,0

Total 147 100,0 100,0
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Grafico 14 - Importancia dos Sistemas Eletrénicos com Informag6es sobre a

Rentabilidade Individual dos Clientes

Percebe-se que os hotéis, mesmo ndo dispondo dessa tecnologia, ndo ignoram a
sua necessidade dentro do processo decisério. Nas entrevistas, 0s hotéis, que
consideraram o sistema importante, costumavam deixar claro que a auséncia do
sistema era funcdo de uma serie de melhorias na estrutura, nos controles e nos proprios

departamentos, que precisavam preceder a implantacdo e o funcionamento do sistema.

Os hotéis, que ndo atribuiram importancia ao sistema eletrdbnico com
informagBGes sobre a rentabilidade de clientes, alegaram possuir uma carteira de
clientes bastante restrita, o que segundo eles justificaria a ndo implantacdo de um
sistema com essa finalidade. Outros hotéis afirmaram que o0s gestores tinham
condigbes de tomar decisdes relativas a clientes apenas com o conhecimento de

negocio, dispensando um sistema eletrénico.

De um modo geral, as justificativas apresentadas para a ndo importancia desses
sistemas apenas demonstram o desconhecimento desses hotéis sobre a aplicabilidade e

a utilidade do sistema. Pois, a necessidade informacional sobre clientes e os beneficios
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obtidos para as decisdes ndo estdo associados ao volume de clientes possuidos pelas

empresas.

Em relacdo as decisdes tomadas com base apenas no feeling do gestor,
considera-se que pode ser um procedimento bastante arriscado, principalmente num
cenario de alta competitividade, onde se destaca a politica de diferenciacdo através da

informacéo.

E importante destacar que apenas 01, dentre os hoteis internacionais
entrevistados (ver tabela 25), ndo considerou importante a existéncia do sistema. Este
comportamento aponta para o reconhecimento da necessidade de informagdes mais
especializadas em estruturas de gestdo mais complexas e competitivas, como é o caso

de hotéis internacionais.

Tabela 25 - Distribuicdo da Importancia da Informacéo Sobre a Rentabilidade

Individual Obtida com Clientes em Relacdo a Propriedade dos Hotéis

IMPORTANCIA DA INFORMACAO SOBRE A RENTABILIDADE
INDIVIDUAL OBTIDA COM CLIENTES

PROPRIEDADE Sim Né&o Apenas para alguns clientes
Rede Nacional 9 3 1
Rede Internacional 20 1 1
Independente 84 16 10
Outros 1 1 12

Relacionando as respostas obtidas para esta questdo com os dados sobre o0s
tamanhos dos hotéis (expostos na tabela 26), verifica-se que dos 126 hotéis que
atribuiram importancia a existéncia do sistema (independente de terem restricdes
quanto a abrangéncia dos clientes), 65 eram hotéis de grande porte e 61 de médio
porte. Este equilibrio entre as respostas obtidas nos hotéis de médio e grande porte

sugere que a importancia do sistema para o gerenciamento do hotel € algo que
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independe do porte do mesmo, dado que todo o hotel possui clientes, dos quais
depende para a sua continuidade. Portanto, estdo constantemente tomando decisdes

relativas a estes.

Tabela 26 - Distribuicdo da Importéncia da Informagdo Sobre a Rentabilidade

Individual Obtida com Clientes em Relacdo ao Tamanho dos Hotéis

IMPORTANCIA DA INFORMACAO SOBRE A
RENTABILIDADE INDIVIDUAL OBTIDA COM

CLIENTES
TAMANHO Sim Nao Apenas para
alguns clientes
até 100 UH's (médio porte) 52 12 9
acima de 100 UH's (grande porte) 62 9 3

Vinculando os dados obtidos sobre o tipo de custeio utilizado com as respostas
acerca da importancia atribuida pelos hotéis a informacdo sobre a rentabilidade,
revela-se que, mesmo nos hotéis que utilizam o custeio por absorcdo (o qual
demonstrou-se inadequado para a determinacdo da rentabilidade individual obtida com
os clientes), a existéncia de um sistema eletronico, capaz de fornecer informacdes
sobre a rentabilidade de clientes, é considerada importante (ver tabela 27). Isto
demonstra que esses hotéis, mesmo com as limitacdes informacionais provocadas pela
utilizacdo do custeio por absorcdo, tém consciéncia do potencial da utilizacdo das
informacgBes da rentabilidade de clientes para reduzir o grau de incerteza das decisdes

tomadas no processo de gerenciamento do hotel.
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Tabela 27 - Distribuicdo da Importéncia da Informagdo Sobre a Rentabilidade

Individual Obtida com Clientes em Relacdo ao Tipo de Custeio

IMPORTANCIA DA INFORMACAO SOBRE A
RENTABILIDADE INDIVIDUAL OBTIDA COM CLIENTES

TIPO DE CUSTEIO Sim Né&o Apenas para alguns
clientes
Absorc¢éo 79 18 9
Variavel 30 3 3
ABC 5 0 0

Nos hotéis, que atribuem aos clientes 0s custos e receitas das atividades de
atendimento e manutencdo dos mesmos, verifica-se que, independente da existéncia de
algumas restri¢cdes, todos atribuiram importadncia a informacdo sobre a rentabilidade
(ver tabela 28). Este resultado ndo causa admiragdo, uma vez que estes hotéis
(conforme se apura com o0s comentarios feitos a questdo 10) apresentam-se mais

dispostos a realizar investimentos em instrumentos gerenciais.

Tabela 28 - Distribui¢cdo da Importéncia da Informagdo Sobre a Rentabilidade
Individual Obtida com Clientes em Relacdo a Atribuicdo de Custos e Receitas as

Atividades de Atendimento e Manutencgao

IMPORTANCIA DA INFORMACAO SOBRE A
RENTABILIDADE INDIVIDUAL DE CLIENTES

CUSTOS E RECEITAS DAS Sim Néo Apenas para alguns
ATIVIDADES clientes
Sim 21 0 1
Nao 92 21 9
Apenas Alguns Clientes 1 0 2

Por fim, os resultados apresentados, para esta questdo, reafirmam a importéncia

da realizacdo da pesquisa e dos sistemas de informacdo capazes de fornecer
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informagdes sobre a rentabilidade de clientes, o que pode contribuir para a eficacia das

decisdes e a consequiente melhoria do gerenciamento dos hotéis.
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CAPITULO 5
CONSIDERACOES FINAIS



A crescente competitividade no ambiente empresarial tem provocado uma
busca continua por tecnologias gerenciais, visando garantir a sobrevivéncia no

mercado.

Estas tecnologias procuram prover os gestores com informagdes estruturadas
que subsidiem o processo decisoério, contribuindo para a qualidade e eficacia das

decisdes.

As decisGes tomadas pelos gestores devem vislumbrar a garantia da
continuidade das organizagdes, o que se torna possivel quando se consegue obter o

lucro.

Para obter lucro, € necessario que, no confronto entre as receitas obtidas e os

custos incorridos, haja um resultado positivo.

As receitas, normalmente, sdo geradas pelos clientes através do consumo dos
produtos e servigos fornecidos pela empresa, que, por sua vez, demandam diversas
atividades durante o fornecimento. Os clientes, por possuirem diferentes caracteristicas
e necessidades, acabam consumindo os produtos ou servigos de forma diferenciada,
gerando receitas e custos diferenciados, provocando uma diferenga na rentabilidade

proporcionada por cada cliente.

Para que a informagdo sobre a rentabilidade de clientes esteja inserida no
processo decisorio, torna-se necessaria a existéncia de um sistema de informagdo
estruturado, que forneg¢a aos gestores, de forma oportuna, informagdes sobre a

rentabilidade individual desses clientes.

Ao mensurar a rentabilidade individual, os gestores poderdo melhorar a
qualidade das decisdes relativas as operagdes e politicas com clientes. Poderdo
também concentrar seus esfor¢os nos clientes lucrativos e tentar tornar lucrativas as

relagOes com outros clientes que ndo estejam sendo lucrativos.
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A hotelaria, como ambiente altamente competitivo de grande importancia para a
economia, torna-se um ambiente propicio para a realiza¢do de pesquisas que tratem da

qualidade das informag¢des usadas no processo decisorio.

Através da realizagdo de pesquisas, descobrem-se as necessidades
informacionais das organizagdes, suas fragilidades, deficiéncias, podendo, inclusive,
formalizar ou divulgar procedimentos que estejam sendo praticados com sucesso por

estas organizagdes.

Dessa forma, este estudo tem como objetivo geral investigar se a rentabilidade
obtida com os clientes é mensurada de maneira individual, através de informagdes
estruturadas, geradas nos sistemas de informagdo dos hotéis de estados nordestinos.
Busca-se também, de uma forma secundaria, descobrir o grau de importancia atribuido
pelos hotéis a este tipo de mensuragdo, verificar a existéncia de bancos de dados com
informagdes sobre o perfil individual dos clientes, investigar se os hotéis conhecem o
resultado individual obtido com o cliente (mesmo ndo sendo obtido através de
informagdes estruturadas) e conhecer o grau de mensuragdo que predomina nos hotéis

de grande e médio porte.

Para atingir os objetivos estabelecidos, fez-se necessaria a realizagdo de um
estudo empirico nos hotéis do Nordeste. Este estudo envolveu uma pesquisa de campo
em 147 hotéis, localizados nos cinco estados nordestinos mais representativos em

numeros de meios de hospedagem.

Nas hipoteses levantadas, estabeleceu-se como hipdtese de nulidade que os
hotéis dispunham de informag¢des estruturadas, que permitiam a mensuragdo da
rentabilidade individual obtida com os clientes. Estabeleceu-se, ainda, como hipéteses
alternativas, que os hotéis possuiam um sistema de informag¢do, que, embora ndo
contasse com informagdes estruturadas, possibilitava a mensuragdo da rentabilidade

individual obtida com seus clientes, ou, ainda, que os hotéis possuiam um sistema de



informagdo estruturado que permitia o conhecimento dos resultados obtidos com as

diversas categorias de clientes, sem individualizar a rentabilidade.

Como resultado, a pesquisa revela os seguintes pontos relevantes:

a. O custeio predominante nos hotéis entrevistados é o custeio por
absor¢do, utilizado por 72,1% desses hotéis, com ampla utilizagdo da
pratica de rateios de custos fixos. Este procedimento pode distorcer os
resultados obtidos com os clientes, uma vez que critérios de rateio mal
estruturados passem a transformar clientes rentaveis em ndo-rentaveis e

vice-versa.

b. Em 83% dos hotéis, ndo ha atribuigdo de receitas e custos as atividades
demandadas nos processos de atendimento e manutengdo dos clientes, o
que pode dificultar o estabelecimento de um perfil de consumo de

atividades pelos clientes;

c. Em 55,1% dos hotéis entrevistados, ndo ha banco de dados com o perfil

individual de clientes que subsidie o processo decisorio;

d. Apenas 26 (18,4%), dos 147 hotéis, afirmam possuir um sistema
estruturado, que proporcione a avaliagdo do lucro obtido com cada
cliente. Destes hotéis, 10 ndo utilizam o conceito de “valor do dinheiro
no tempo”. A ndo utilizagdo desse conceito pode fornecer impressdes
distorcidas sobre a lucratividade e dificultar comparagdes. Observa-se
ainda que, nesses 26 hotéis, a rentabilidade dos clientes ¢ analisada
através do numero de room-nights proporcionadas, o que, conforme

mostrado na pagina 110, ndo se apresenta como método adequado.

Dadas as constatagdes expostas nos itens a, b e d, face ao que foi exposto na

revisdo tedrica sobre a importancia da utilizagdo dos conceitos de custeio variavel, de



resultado das atividades e de “valor do dinheiro no tempo” para a mensuragdo da
rentabilidade, rejeita-se a hipdtese de nulidade ao verificar que os hotéis ndo possuem
um sistema de informagdo estruturado que possibilite a mensuragdo da rentabilidade

individual obtida com os clientes.

A hipotese dos hotéis possuirem um sistema de informagdo ndo estruturado, que
possibilite a mensuragdo da rentabilidade individual, também € rejeitada quando se
observa o resultado exposto na letra d, o qual revela a ndo avaliagdo do resultado

individual pelos hotéis.

Por ultimo, rejeita-se a hipdtese dos hotéis possuirem um sistema estruturado
com informagdes sobre diversas categorias de clientes, uma vez que os conceitos que
estdo envolvidos na mensuragdo da rentabilidade, ndo foram constatados de forma

ampla nos hotéis, como se observa nas letrasa e b.

Portanto, os objetivos geral e especifico sdo atingidos, pois se constata que os
sistemas de informag¢do dos hotéis ndo geram informagles estruturadas sobre a
rentabilidade individual obtida com os clientes. Observa-se também que a maioria dos
hotéis, conforme descrito na letra ¢, possui bancos de dados individuais com

informagdes individuais sobre o perfil de clientes.

Destaca-se ainda que, apesar da mensuragdo ndo ser gerada nos Sistemas de
Informagdo, os hotéis (mesmo com restri¢des) consideram importante dispor de um
sistema eletronico que seja capaz de formecer informag¢Ses sobre a rentabilidade
individual obtida com os clientes, como forma de melhorar a qualidade das decisdes

relativas a clientes.

Pelo exposto, resolve-se o problema de pesquisa evidenciando que os hotéis
pesquisados ndo realizam a mensuragdo da rentabilidade obtida com os clientes para

subsidiar o processo de gerenciamento.



Dessa forma, conclui-se que mensurar a rentabilidade individual obtida com os
clientes pode ser de grande utilidade para o gerenciamento dos clientes, além de
melhorar significativamente a qualidade das decisdes relativas a negocios efetuados
com clientes. Portanto, é salutar que esta informag¢do venha a ser incorporada ao

processo gerenciamento dos hotéis.

Visando o aprofundamento do tema e a exploragdo de aspectos nao
contemplados neste trabalho, faz-se algumas sugestdoes para os proximos trabalhos,

como.

e Expandir a pesquisa para outros estados e regides ou replicala, de modo a
verificar se a realidade constatada, nesta pesquisa, se reproduz de alguma forma
em outros locais.

o Explorar as ferramentas de Tecnologia de Informagdo existentes para a
mensuragdo da rentabilidade de clientes, buscando observar os conceitos e
parametros nos quais esses sistemas sdo pautados.

e Desenvolver um modelo de mensuragdo de rentabilidade individual de clientes

para o setor hoteleiro.

Por fim, acredita-se que a pesquisa pode ter contribuido com importantes
informagdes sobre o perfil do gerenciamento no setor hoteleiro, principalmente no que
diz respeito ao gerenciamento de clientes. Acredita-se também ter contribuido para
estimular a realiza¢do de outras pesquisas no setor hoteleiro, permitindo que no futuro
os gestores dos hotéis possam dispor de instrumentos de gestdo mais adequados as

suas necessidades informacionais.
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ANEXO 1

HOTEIS DE MEDIO PORTE

l.

A S AN A o S

| NS TR NG TR NG TR NG TR NG TR NG TR NG T NG TR N T ST Sy SH Sy S Gy S S N e Y UG SN
S e T A A T e

GRANDE HOTEL MAGESTIC (PE) &
GRANDE HOTEL FAZENDA NOVA (PE)
CENTENARIO (PE) &

HOTEL DO SOL - BR 232(PE) &
GARANHUNS PALACE HOTEL (PE)

HOTEL PERMANENTE (PE)

MANIBU RESIDENCE (PE) #

ORANGE PRAIA HOTEL (PE)

INTERMARES VILAGE (PE)

PONTAL DE OCAPORA (PE) &

HOTEL PORTAL ATLANTICO (PE) &
SOLAR PORTO DE GALINHAS (PE)
VILLAGE HOTEL PORTO DE GALINHAS (PE)
CINCO SOIS (PE) &

SAMBURA HOTEL (PE)

HOTEL AMOARAS (PE)
INDEPENDENTE HOTEL (PE) #

HOTEL JB (PE) &

ARCADA HOTEL (PE) &

BEST WESTERN MANIBU RECIFE HOTEL (PE) #
HOTEL CENTRAL (PE) &

CONFORT IN HOTEL ILHA DO LEITE (PE) &
HOTEL JANGADEIRO (PE)

LITOPARK HOTEL (PE)

MAR OLINDA RESIDENCE HOTEL (PE)
MAROLINDA IN (PE) &

ONDA MAR HOTEL (PE)

HOTEL DA PRAIA (PE) #
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29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.

RECIFE PLAZA HOTEL (PE) &

HOTEL SAO DOMINGOS (PE)

HOTEL SAVARONI (PE) &

HOTEL DO SOL - BOA VIAGEM (PE)
POUSADA NOSSA SENHORA DO CARMO (PE)

HOTEL MARINAS DE TAMANDARE (PE)
HOTEL AMUARAMA (CE)

HOTEL CAXAMBU (CE)

HOTEL SOL (CE) #

NORDESTE PALACE HOTEL (CE) #
SAMBURA HOTEIS E TURISMO LTDA (CE)
TOACU PRAIA HOTEL (CE) &

AQUA MARINHA HOTEL(CE) &

BRISA DA PRAIA HOTEL(CE)

DIOGO PRAIA HOTEL(CE)

FORTALEZA PRAIA HOTEL(CE) #
HOTEL MARAZUL(CE) &

HOTEL MERIDIONAL(CE) %

HOTEL PRAIA SOL(CE) &

HOTEL RESIDENCIAL PRAIA(CE)

HOTEL VELA E MAR(CE) #

MART HOTEL(CE) #

ATLANTICO RESIDENCE SERVICE(CE)
BRASIL TROPICAL RESIDENCE(CE)
DELPHIA SCALA RESIDENZA FLAT(CE) &
METROPOLITAN RESIDENCE SERVICE (CE) #
PARTHENON GOLDEN FLAT(CE)
PARTHENON MEIRELES FLATS(CE)

PORTO JANGADA FLATS(CE) &
PRAIA MANSA RESIDENCE(CE)
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59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.
74.
75.
76.
7.
78.
79.
80.
81.
82.
83.
84.
85.
86.
87.
88.

ARITUBA PARK HOTEL (RN) &

BELLO MARE HOTEL(RN) &

CASA DE HOSPEDES DE PONTA NEGRA(RN) &
ESCOLA DE TURISMO E HOTELARIA BARREIRA ROXA (RN) &
HOTEL BURITI (RN)

HOTEL COSTA DO ATLANTICO (RN) #
HOTEL MARINA PRAIA SUL (RN)

HOTEL MIRAMAR (RN) &

HOTEL NATAL (RN) &

HOTEL OLIMPO (RN)

HOTEL PRAIA CENTER (RN) #

HOTEL SOL (RN) &

MAR AZUL PRAIA HOTEL (RN) &

MONZA PALACE HOTEL (RN)

NATAL CENTER HOTEL (RN) &

NOVOTEL LADEIRA DO SOL NATAL (RN) &
PIZZATO PRAIA HOTEL (RN)

VISUAL PRAIA HOTEL (RN) &

YAK PLAZA HOTEL (RN) #

PARTHENON POTENGI FLAT (RN)

HOTEL NOVO MUNDO (RN) &

HOTEL THERMAS DE MOSSORO (RN) &
EXTREMOZ LAGUNA HOTEL (RN)

HOTEL ATLANTICO NORTE (RN) &
REDINHA PRAIA HOTEL (RN) &

HOTEL TUNGSTENIO(RN)

HOTEL JATIUCA (AL)

DOVER SUITES HOTEL (AL) #

IBIS PAJUCARA HOTEL (AL) &

JATIUCA RESORT FLAT(AL) &
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89.
90.
ol.
92.
93.
94.
95.
96.
97.
98.
99.
100.
101.
102.
103.
104.
105.
106.
107.
108.
109.
110.
I11.
112.
113.
114.
115.
116.
117.
118.

OURO BRANCO MACEIO HOTEL (AL) &
HOTEL BEIRIZ (AL) &

TAMBAQUI PRAIA HOTEL (AL)

HOTEL COSTAMAR (AL) &

HOTEL VERDE MAR (AL) &

HOTEL PORTO DA PRAIA (AL)
MARINAS HOTEL (AL)

HOTEL DIVAN (AL) &

PLAZA HOTEL (AL)

HOTEL SAO BERNARDO (AL) &
VILLAGE GALES MARAGOGI (AL) &
MARAGOGI PRAIA HOTEL (AL) &
TARUMA MAR HOTEL (AL) &

HOTEL SAO FRANCISCO (AL)

HOTEL VILLEGAIGON (BA) &
ROYAL PRAIA HOTEL (BA) #

AGUA VIVA BEACH RESORT (BA) #
CAMACARI PLAZA HOTEL (BA) #
HOTEL BELO HORIZONTE (BA) &
ANTONIU’S IMPERIAL HOTEL (BA) &
ITABUNA PALACE HOTEL (BA) &
POUSADA CAMPO LAR (BA) &

ECO RESORT TOROROMBA (BA) &
HOTEL MAMOAN (BA) &

JUBIABA PRAIA HOTEL (BA)

OPABA PRAIA HOTEL (BA) &

ALDEIA DA PRAIA RESORT HOTEL (BA)
BARRAVENTO HOTEL (BA)

ILHEUS PRAIA HOTEL (BA)

HOTEL MAR & SOL (BA) &
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119.
120.
121.
122.
123.
124.
125.
126.
127.
128.
129.
130.
131.
132.
133.
134.
135.
136.
137.
138.
139.
140.
141.
142.
143.
144.
145.
146.
147.
148.

PRIVE PRAIA HOTEL (BA) &
HOTEL SUL AMERICANO (BA) &
MINAS HOTEL (BA)

ONDINA APART HOTEL (BA) #
MONTE PASCOAL PRAIA HOTEL -SALVADOR (BA) &
GRANDE HOTEL DA BARRA (BA) &
HOTEL SAN MARCO (BA) &

HOTEL OCEANICO (BA)

BELMAR HOTEL (BA) &

GOLDEN PARK (BA)

HOTEL VILA VELHA (BA) &

HOTEL BAIA DO SOL (BA)
PORTOBELLO ONDINA PRAIA HOTEL (BA) &
ONDINA PLAZA HOTEL (BA)

BARRA TURISMO HOTEL (BA)

SAN MARINO HOTEL (BA) &
HOTEL IMPERIAL (BA)

BAHIA PARK HOTEL (BA)

POUSADA DA MANGUEIRA (BA) &
PITUBA APART SERVICE (BA) &
BAHIA FLAT APART-HOTEL (BA)
BLUE THEE SALVADOR (BA)

PITUBA SOL FLAT (BA)

FLAT JARDIM DE ALA (BA) #
HOTEL PIRAMIDE DA LUA (BA)
HOTEL BIG STAR (BA) &

HOTEL BOM GOSTO (BA) &

NOVO HOTEL PARADA (BA)

HOTEL SR. DO BOMFIM (BA) %
BRASIL HOTEL (BA) &
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149.
150.
151.
152.
153.
154.
155.
156.
157.
158.
159.
160.
161.
162.
163.
164.
165.
166.
167.
168.
169.
170.
171.
172.
173.
174.
175.
176.

HOTEL CAPRI (BA) &

HOTEL GLOBO (BA)

MONTE PASCOAL PRAIA HOTEL - P. SEGURO(BA)
OCEANO PRAIA HOTEL (BA) &
CAPITANIA PORTO SEGURO PRAIA (BA) &
SUNSHINE PRAIA HOTEL (BA)

HOTEL BRISAS DA PRAIA (BA) &

POTY PRAIA HOTEL (BA)

BOSQUE DO PORTO PRAIA HOTEL (BA) &
PORTO CALEM PRAIA HOTEL (BA) &
MAIRYPORA RESIDENCE (BA)

PORTAL DO ATLANTICO HOTEL (BA) &
BEIRA MAR PRAIA HOTEL (BA) #

HOTEL PRAIA DE MUTA (BA) &

SOL TROPICAL HOTEL (BA) &

HOTEL CLASSIC PALACE (BA) &

HOTEL SOLAR DO IMPERADOR (BA) &
PAU BRASIL CENTER HOTEL (BA) &
HOTEL CASABLANCA (BA)

CASABLANCA PARK HOTEL (BA) #
HOTEL COQUEIRO VERDE (BA) &
OCEANO PORTO HOTEL (BA) &
ADRIATICO PORTO HOTEL (BA) &
HOTEL GAIVOTA (BA) &

HOTEL POUSADA VALE VERDE (BA) #
POUSADA MONTE PASCOAL (BA) &
QUINTA DO PORTO HOTEL (BA) &

SAINT TROPEZ PRAIA HOTEL (BA)
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BLUE TREE PARK CABO DE STO AGOSTINHO (PE) #
CANARIOS DE GAIBU (PE) &

GRANDE HOTEL SAO VICENTE DE PAULO (PE)
HOTEL TAVARES CORREIA (PE) &

HOTEL CASA GRANDE (PE) &

APART HOTEL PORTAL DE GRAVATA (PE) &
GAVOA PRAIA HOTEL (PE)

HOTEL ARMACAO DO PORTO (PE) &
MARUPIARA PRAIA HOTEL (PE)

SUMMERVILLE BEACH RESORT (PE)

CAESAR TOWERS HOTEL (PE) &

NOVOTEL CHAVES (PE)

PARTHENON GOLDEN BEACH FLAT SERVICE (PE)
PARTHENON FLAT QUATRO RODAS OLINDA (PE)
ATLANTE PLAZA (PE)

HOTEL BOA VIAGEM (PE) &

CANARIOS PALACE HOTEL (PE)

FATOR PALACE HOTEL (PE)

HOLLIDAY INN (PE) &

INTERNACIONAL PALACE LUCSIM HOTEL (PE) #
MARANTE PLAZA HOTEL (PE) &

MAR HOTEL (PE)

PARK HOTEL (PE) &

RECIFE MONTE HOTEL (PE) #

RECIFE PALACE LUCSIM HOTEL (PE)

RECIFE PRAIA HOTEL (PE) #

VILA RICA IDEALE HOTEL (PE) &

CASTELINHO PALACE HOTEL (PE)
BEST WESTERN PLAZA SUITES (CE)
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30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.
59.

CEASAR PARK HOTEL (CE)

COLONIAL PRAIA HOTEL (CE) #
ESPLANADA PRAIA HOTEL (CE)

HOTEL BEIRA MAR (CE)

HOTEL IBIS FORTALEZA (CE) &

HOTEL PRAIA CENTRO (CE)

HOTEL SOL JANGADA FORTALEZA(CE)
IMPERIAL OTHON PALACE HOTEL (CE) &
LISBOA PRAIA HOTEL(CE) &

MAGNA PRAIA HOTEL (CE)

MARINA PARK HOTEL (CE)

OLYMPO PRAIA HOTEL (CE)

PONTA MAR HOTEL (CE)

PRAIANO PALACE HOTEL (CE) &

SEARA PRAIA HOTEL (CE) #

QUALITY HOTEL FORTALEZA(CE) #
HOLIDAY INN FORTALEZA(CE)

IATE PLAZA FLAT(CE) %

MELIA CONFORT FORTALEZA(CE) #
PARTHENON ST. MARTIN (CE)

PROVENCE IRACEMA RESIDENCE SERVICE(CE) #

HOTEL MARSOL (RN)

HOTEL PARQUE DA COSTEIRA (RN)
HOTEL PORTO DO MAR (RN) &
HOTEL RESIDENCE (RN) &
HOTEL RESIDENCE PRAIA (RN) &
HOTEL TIROL (RN) &

HOTEL VILA DO MAR (RN) &
NATAL MAR HOTEL (RN) &
OCEAN PALACE HOTEL (RN)
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60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.
74.
75.
76.
77.
78.
79.
80.
81.
82.
83.
84.
85.
86.
87.
88.
89.

PETROPOLIS RESIDENCE (RN) &
PIRAMIDE PALACE HOTEL (RN) &
PRAIA MAR HOTEL (RN)

RIFOLIS PRAIA HOTEL (RN)

IMIRA PLAZA HOTEL (RN) &

HOTEL MELIA MACEIO (AL) &

PONTA VERDE PRAIA HOTEL (AL) &
VENTA CLUB PRATAGY (AL) &

SAN MARINO SUITE HOTEL (AL) &
MACEIO MAR HOTEL (AL) &
D’ANATUREZA HOTEL RESORT (AL) #
PAJUCARA OTHON HOTEL (AL)

HOTEL DO SOL (AL) &

MATSUBARA HOTEL (AL)

RITZ LAGOA DA ANTA (AL) &

PRAIA HOTEL SETE COQUEIROS (AL) %
PRAIA HOTEL ENSEADA (AL) &
FRONTEIRA RESORT HOTEL (BA)

PRAIA DO FORTE RESORT HOTEL (BA) &
SUPER CLUBS BREEZES (BA)

SOFITEL SUITES (BA) &

SOFITEL CONVENTION (BA) &
RENAISSANCE RESORT (BA)

MARRIOTT RESORT (BA)

CANABRAVA RESORT HOTEL (BA) &
HOTEL TRANSAMERICA - ILHA(BA) &
HOTEL PRAIA DO PRADO (BA) #
BAHIA OTHON PALACE HOTEL (BA) &
SALVADOR PRAIA HOTEL (BA)
SOFITEL SALVADOR (BA) &
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90. FIESTA BAHIA HOTEL (BA) &

91. TROPICAL HOTEL DA BAHIA (BA) &
92. CARLTON BAHIA HOTEL (BA)

93. PRAIAMAR HOTEL (BA) &

94. MARAZUL HOTEL (BA) &

95. PITUBA PLAZA HOTEL (BA) &

96. HOTEL PALACE (BA) #

97. BAHIAMAR HOTEL (BA) &

98. CATUSSABA HOTEL (BA)

99. HOTEL TRANSAMERICA -SALVADOR(BA) #
100. SOL BAHIA ATLANTICO (BA) #

101. HOTEL PIRAMIDE (BA)

102. SOL VITORIA MARINA (BA)

103. HOTEL NOVO PLANO (BA) &

104. HOTEL LOVE STORY (BA)

105. PORTO SEGURO PRAIA HOTEL (BA)
106. HOTEL COSTA ESMERALDA (BA) &
107. VILLAGIO ARCOBALENO (BA)

108. PORTOBELLO PRAIA HOTEL (BA) #
109. SHALIMAR PRAIA HOTEL (BA)

110. HOTEL CABANAS TIO JOAO (BA)

111. PAU BRASIL PRAIA HOTEL (BA) &
112. HOTEL BEACH HILLS (BA) #

113. GOLDEN DOLPHIN HOTEL (BA) &
114. NAUTICO PRAIA HOTEL (BA) #

115. HOTEL VELA BRANCA (BA)

116. HOTEL PORTO HILLS (BA) #

117. PARADISE RESORT HOTEL (BA)
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AMOSTRA ALEATORIA DOS HOTEIS

MEDIO PORTE GRANDE PORTE

UNIVERSO 176 117
AMOSTRA 115 77

166 73 160 127 48 58 90
Passos: 124 66 14 60 70 56 45
Ferramentas 74 19 76 88 9 112 65
Analise de Dados 163 42 138 173 85 74 4
Amostragem 155 79 62 100 28 99 108
Aleatéria 96 148 99 152 75 16 27

112 144 54 77 38 96 57

123 158 134 55 5 37 69

168 103 70 90 10 44 23

97 64 149 172 41 68 53

47 5 57 131 47 66 6

53 118 101 21 114 81 67

164 174 46 80 76 93 103

20 147 114 69 87 42 1

86 10 41 170 78 13 50

18 98 171 59 61 20 11

50 1 93 105 86 60 116

83 40 22 142 64 19 43

45 28 122 109 2 33 26

71 17 34 11 54 31

120 31 169 29 84 80

61 157 104 129 34 24

153 106 7 145 32 97

44 49 125 38 8 94

67 87 82 161 113 17

108 16 107 111 55 21

175 110 165 37 o1 89

119 92 137 89 111 95

162 3 26 106 72




BS U3

UFPB UERN
Universidade UN'VESSA'E:SEI,;DERAL UNIVERSIDADE FEDERAL UNIVERSIDADE FEDERAL DO

de Brasilia DE PERNAMBUCO RI0 GRANDE DO NORTE

Programa Multiinstitucional e Inter-Regional de P6s-graduagao em Ciéncias Contabeis

FORMULARIO DE PESQUISA

1 EM QUE ESTADO NORDESTINO O HOTEL ESTA LOCALIZADO?

( )Alagoas ( )Maranhéo ( )Piaui
( )Bahia ( )Paraiba ( )Rio Grande do Norte
( )Ceara ( )Pemambuco ( )Sergipe

2. QUAL O NUMERO DE UH's DO HOTEL?

()de50a75 ()del0Oal50 ( )de75al00 ( )acimadel50

3. O HOTEL PERTENCE A:

( )Rede Nacional ( )Rede Internacional ( ) Independente ( )Outros:

4. QUAL A POSIC;AO HIERARQUICA DE QUEM RESPONDE
FORMULARIO? (pode ser mais de uma op¢&o)

( )Diretor ( )Gerente Geral ( )Gerente de Area

( )Controller ( )Contador ( )Outra posicgao: especificar

134

AO



135

5. QUAL O TIPO DE CUSTEIO UTILIZADO PELO HOTEL PARA ORIENTAR A
TOMADA DE DECISAO ECONOMICA? (pela natureza técnica da pergunta, sugere-

se uma consulta ao Controller/Contador)

( )Absorg¢do (legal) ( )variavel ou direto ( )Atividades(ABC)

6. O HOTEL CONHECE A MARGEM DE CONTRIBUICAO DE CADA
PRODUTO/SERVICO QUE ESTA SENDO OFERECIDO AO CLIENTE?Por
exemplo: o pre¢o de venda de um servigo de lavanderia € X, o seu custo variavel € Y.

A margem de contribuigdo é X-Y.

( )Sim ( )Néo ( )Apenas de alguns produtos/servigos

7. 0S CUSTOS FIXOS SAO RATEADOS POR:

( )apartamento ( )departamento ( )produtos/servigos () Clientes

( )ndo sdorateados ( )outro critério: especificar

8. OS GESTORES DO HOTEL DISPOEM DE UM BANCO DE DADOS
INDIVIDUAIS SOBRE O PERFIL DE SEUS CLIENTES, QUE SIRVA COMO
SUPORTE PARA UMA TOMADA DE DECISAO? (Ex: se o hotel resolve fazer uma
campanha de promocional na qual pretende fornecer diarias gratis para alguns clientes.
O gestor possui informagdes que possibilite decidir qual cliente devera ser beneficiado,
face a possibilidade de retornos futuros a que esse cliente pode vir a trazer para o

hotel?)
( )sim ( )ndo ( )apenas para alguns clientes
9. EXISTE AVALIACAO PARA O RESULTADO QUE CADA CLIENTE

PROPORCIONA AO HOTEL? (avaliar ¢ conhecer detalhes. E a decomposicdo do

resultado em relagdo a sua formagdo. Exemplo: o lucro do hotel ¢ $1.000, qual a
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participagdo do hospede A? e do hospede B? Dessa forma se conhece quais os clientes

mais lucrativos para o hotel.)

( )N&o se conhece o resultado por cliente;

( )Nao existe avaliagdo do resultado;

( )Parcialmente, avalia-se apenas alguns clientes;
( )Existe, mas ndo ¢ de forma estruturada;

( )Sim, existe um sistema estruturado para 1sso.

10. SAO ATRIBUIDOS AOS DIVERSOS CLIENTES DO HOTEL CUSTOS E
RECEITAS RELATIVAS AS ATIVIDADES DESENVOLVIDAS NO
ATENDIMENTO E MANUTENCAO DOS MESMOS? (Atividades de manutengfo
sdo aquelas realizadas com o objetivo de conservar o cliente, como por exemplo:

pesquisas de necessidades dos clientes, pos-venda, divulgagdo, etc).
( )Sim ( )Nao ( ) Apenas para alguns clientes
11. OS FLUXOS DE CAIXA (RECEBIMENTOS E PAGAMENTOS) GERADOS

PELOS CLIENTES SAO ANALISADOS LEVANDO-SE EM CONSIDERACAO O
“VALOR DO DINHEIRO NO TEMPO” ?

( )Sim ( )Ndo
2. O HOTEL CONSIDERA IMPORTANTE DISPOR DE UM SISTEMA
ELETRONICO QUE PERMITA INFORMACOES IMEDIATAS SOBRE A
RENTABILIDADE INDIVIDUAL OBTIDA COM OS CLIENTES, PARA UMA

TOMADA DE DECISAO INADIAVEL?

( )Sim ( )Nao ( ) Apenas para alguns clientes
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1 U FPE
UnB UFPB UFRN
Universidade UNNES?E:E;’;?DERAL UNIVERSIDADE FEDERAL UNIVERSIDADE FEDERAL DO
DE PERNAMBUCO RIO GRANDE DO NORTE

de Brasilia

Programa Multiinstitucional e Inter-Regional de P6s-graduagao em Ciéncias Contabeis

Natal, 03 de Julho de 2002

Prezados Senhores,

Apresentamos a ProP CARLA RENATA SILVA LEITAO que
desenvolve pesquisa sobre hotelaria no nordeste do Brasil visando elaborar uma
dissertacdo de mestrado, cujo projeto se encontra aprovado nesta universidade.

Por esta razdo solicitamos a gentileza de recebé-la e responder as
indagacdes contidas no instrumento de pesquisa apresentado.

Ressaltamos a grande relevancia da sua colaboragcdo, visto que tais
informacgBes servirdo de base para um estudo sobre rentabilidade de clientes no setor
hoteleiro do nordeste.

Acrescentamos que ndo é necesséria a identificacdo do hotel, uma vez
que a pesquisa interessa apenas o resultado global do segmento.

Agradecendo antecipadamente a sua importante contribuicéo.

Atenciosamente.

Prof. Dr. José Dionisio Gomes da Silva



