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Resumo

A teoria da contingéncia parte do pressuposto que ndo ha um melhor e Gnico modelo a ser
seguido pelas organizagcbes, as quais necessitam adaptar-se continuamente, pois fatores
externos influenciam internamente as entidades. O objetivo desse estudo foi analisar a
significancia das relacfes entre os fatores contingenciais e 0 uso dos artefatos gerenciais nas
empresas que atuam no ramo hoteleiro da cidade de Jodo Pessoa. Para atingir o objetivo
proposto, realizou-se uma pesquisa descritiva, exploratoria e quantitativa. Utilizou-se o
programa STATISTICA para transformar os dados obtidos de forma consolidada em
informagdes. O universo compreendeu todos os 106 estabelecimentos listados no cadastro da
Secretaria Municipal de Turismo da cidade de Jo&o Pessoa, dos quais 98 aceitaram participar
desta pesquisa. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas presenciais com 0
responsavel pelo setor gerencial, nos meses de julho e agosto de 2018. Foram obtidos como
resultados significativos que os artefatos gerenciais tradicionais mais utilizados foram
orcamento, analise orcamentéria e técnicas tradicionais de custeio. E os artefatos modernos
houve significancia no uso frequente do benchmarking, custeio alvo e o custeio ABC, para
auxiliar na tomada de decisdo. As correlagdes significativas entre os artefatos tradicionais de
custeio relacionadas com a variavel: restricdes legais e econdmicas, a analise orcamentaria
representou uma significancia positiva com a variavel inovacdo tecnoldgica, 0 orcamento
apresentou significancia em relacdo a varidvel desenvolvimento de novos produtos, bem
como significancia do artefato gerencial tradicional: analise orcamentaria com a variavel
oferecer suporte aos clientes. Os artefatos modernos, houve destaque significativo na analise
do ciclo de vida com a variavel restricdes legais e econémicas, 0 benchmarking devido a
grandes redes internacionais instaladas na cidade de Jodo Pessoa e as varidveis softwares
integrados, gerenciamento das relacbes com os clientes e o desenvolvimento de novos
produtos mostrou-se positiva.

Palavras-chave: Artefatos gerenciais; Fatores contingenciais; Hotelaria.
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1. INTRODUCAO

Atualmente, as organizagdes estdo inseridas em um ambiente empresarial cada dia
mais dindmico e competitivo, diante de um aglomerado de informacdes, o qual os gestores
procuram aprimorar 0 uso dos artefatos gerenciais para uma melhor gestdo das organizacdes,
cuja definicdo Soutes (2006) considera como sendo atividades, ferramentas, instrumentos,
filosofias de gestdo e de producdo, modelos de gestdo e sistemas que possam ser utilizados
pelos profissionais e gestores no exercicio de suas fungdes o qual ampliam as chances de
sucesso para as organizacgdes e feedbacks para que os gestores possam planejar, gerenciar e
controlar as organizacGes, apoiando-os no processo decisorio, além de reduzir desperdicios e
custos em prol de aumentar a lucratividade.

Lunkes (2009) destaca que os gestores devem focar-se na dindmica e complexidade do
ambiente empresarial, que é caracterizado pela frequéncia e velocidade das mudancas do
ambiente e pela forca e regularidade a antecipar-se devido a previsibilidade de algumas
mudancgas.

Dada essa realidade, a rede hoteleira para enfrentar a concorréncia e se manterem no
mercado com o crescimento de hotéis internacionais se instalando na cidade de Jodo Pessoa e
diversas contingéncias ocorrendo no dia a dia, necessitam aperfeicoar sua gestdao para ndo
perder a sua competitividade.

De acordo com Matos (2015) a industria hoteleira tem-se mostrado um importante
segmento da economia em termos de movimentacdo de recursos, geracdo de emprego e
atracdo de capital internacional. Com a globalizacdo houve aumento da competitividade neste
setor exigindo a adogdo de estratégias que aumentem a eficiéncia e tornem os hotéis mais
competitivos face ao ambiente geral cada vez mais voltado para a busca de exceléncia.

Para Molinari e Guerreiro (2004) uma organizacdo capaz de reconhecer as
contingéncias e adaptar seu sistema de contabilidade gerencial, de modo a se manter
competitiva e atingir seus objetivos estratégicos, estd procurando garantir a sua propria
continuidade.

No &mbito geral, as transformacBes no ambiente externo e interno das organizacdes,
faz com que os gestores desenvolvam habilidades e flexibilidade no processo decisorio com
potencial para interferir nas escolhas estratégicas e operacionais (PARISI E MEGLIORINI,
2011, p.2).

Assim, esta pesquisa foi realizada nos estabelecimentos da rede hoteleira
compreendendo os hotéis, pousadas e hostels o qual observou-se uma escassez de pesquisas
incluindo os hostels, utilizando a abordagem contingencial sob a ética da contabilidade
gerencial, onde para Otley (1980) a teoria contingencial foi utilizada em pesquisas voltadas
para a area da contabilidade gerencial desde a década de 1970, partindo da ideia que ndo ha
sistemas gerenciais universalmente aplicados a todas as organizagfes. Sendo uma das
abordagens que procuram explicar a variedade dos artefatos gerenciais nas organizacdes.

Adicionalmente, Belkaoui (1989) destaca que o foco da teoria contingencial aplicada
no @mbito da contabilidade gerencial € encontrar um elo entre os artefatos contabeis e o0s
fatores contingenciais.

Neste sentindo, os artefatos gerenciais sdo implementados e modificados em
consonancia com a influéncia dos fatores contingenciais, Guerreiro, Pereira e Rezende (2008)
evidenciam que o enfoque contingencial busca fundamentos para tentar explicar as mudangas
ocorridas nos artefatos gerenciais, no momento em que se tenha consciéncia dos fatores
contingenciais, aperfeicoando-os.
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Entretanto, por ndo haver um padréo gerencial determinado a ser seguido por todas as
organizagOes, Guerra (2007) concluiu em sua tese que a contabilidade gerencial sofre ajustes
devido a influencia dos fatores contingenciais resultando na utilizagdo mais eficaz dos
artefatos gerenciais.

No ambito nacional h& vérios estudos realizados em hotéis, como o realizado por
Holanda et al (2006) compreendendo um estudo empirico nos hotéis da cidade de Jodo Pessoa
cujo resultado tem-se que grande parte dos hotéis utilizam seus custos como base no processo
de formacdo de precos, combinando-0s com o mercado.

Leitdo e da Silva (2009) realizaram um estudo nos hotéis de médio e grande porte da
regido nordeste cujo objetivo buscou-se discutir o método de custeio variavel. Callado et al
(2011) analisou 31 hotéis da cidade de Jodo Pessoa com o objetivo de verificar a relagdo dos
niveis de rentabilidade e as perspectivas do balanced scorecard.

No entanto, diante de varios estudos na area de hotelaria voltados apenas para 0s
hotéis, surgiu o interesse em realizar um estudo na rede hoteleira englobando todas as
categorias: hotéis, pousadas e hostels, por se tratar de um setor em ascensdo na cidade de Jodo
Pessoa, 0 qual beneficia trabalhos anteriores por focar-se num estudo empirico incluindo os
hostels, onde através da observagdo da pratica vivenciada nesses estabelecimentos, associando
a teoria a pratica, buscou-se entender como o ambiente externo a organizacao influencia a
utilizacdo dos artefatos gerenciais, tendo como objetivo este artigo analisar a significancia das
relacbes entre os fatores contingenciais e 0 uso dos artefatos gerenciais nas empresas que
atuam no ramo hoteleiro da cidade de Jodo Pessoa.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Teoria da contingéncia e os fatores contingenciais

O termo contingéncia ¢ definido por Molinari e Guerreiro (2004) como sendo algo que
estd fora do controle de uma determinada pessoa ou entidade, ou seja, um fator que envolve
um certo grau de incerteza e que possa ser ajustado durante o decorrer das atividades da
organizacao.

A teoria da contingéncia foi sendo construida a partir de um conjunto de teorias que
investigam a evolucdo da complexidade das empresas e suas estruturas organizacionais,
mediante o conhecimento e o estudo dos fatores internos e externos a organizacdo, que Sdo
norteadores para a tomada de decisdo, podendo influenciar a estrutura organizacional e 0s
sistemas de controle gerenciais (MARQUES, SOUZA, SILVA, 2015).

Partindo do pressuposto que ndo ha um modelo Unico estrutural a ser seguido por
todas as organizacdes, Guerra (2007) explana que as mudancas ambientais sdo graduais e
exigem adaptagdes constantes por parte das organizagdes, considerando que, quanto melhor e
mais rapida a adequacdo das organizacdes as alteracdes no ambiente, maiores as chances de
sucesso no desempenho organizacional.

Mantovani (2012) afirma que os fatores contingenciais sao varidveis que influenciam a
escolha e o respectivo uso de artefatos gerenciais auxiliando os gestores a atingir os objetivos
almejados pelas organizacoes.

Nesse estudo serdo considerados os fatores contingenciais: ambiente, estratégia,
estrutura e tecnologia, 0s quais estdo apresentados na Tabela 1.
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Tabela 1 Fatores Contingenciais a serem investigados

Fator Contingencial

Descricdo

Variaveis

"Ambiente refere-se a atributos especificos,
tais como concorréncia intensa de precos

Atitudes da Concorréncia, Mao-de-obra;
Satisfacdo dos Clientes

Ambiente . =,
dos concorrentes existentes ou potenciais
(CHENHALL, 2007)
A tecnologia refere-se como 0s processos | Inovagdo tecnoldgica,
. funcionam na organizag&o e incluem Armazenamento de dados,
Tecnologia h - . I
ardware, software, materiais, pessoas e Comeércio Eletronico.
conhecimentos (CHENHALL,2003)
A estrutura organizacional é a especificagdo | Contratagdo/demissao de pessoal; Decis6es
formal de diferentes papéis para os|de precos; Desenvolvimento de novos
Estrutura membros da organizacdo para garantir que | produtos.
as atividades organizacionais  sejam
realizadas. (CHENHALL, 2007).
Chenhall (2003) trata que a estratégia de | Enfase na busca da alta qualidade do
produto em uma reformulagéo de Mercado é | servico, maior que a concorréncia;
) mais previsivel para remover a pressdo do | Oferecer suporte ao cliente;
Estratégia ambiente, limitar oportunidades e requerer | Buscar preco inferior ao aplicado no
gue a organizacdo examine suas atitudes. Mercado.

Fonte: Adaptado de Beuren e Fiorentim, 2014.

Dutra (2014) trata os fatores contingenciais como sendo 0s elementos que exercem
variados niveis de influéncia sobre a organizagdo, interna ou externamente, como 0s VAarios
aspectos do ambiente externo, o qual percebendo de forma precoce, as organizacdes podem
alterar as suas estratégias.

2.2 A Contabilidade Gerencial e os Artefatos Gerenciais

A contabilidade gerencial faz parte das ciéncias sociais e vem sendo aprimorada diante
da demanda de informagdes, segundo Hendriksen e Breda (2010) tem como objetivo medir
todos os tipos de recursos utilizados, refletir e manter todos os direitos existentes da entidade
durante periodos determinados, além de controlar todos os gastos.

Sendo considerado por Parisi e Megliorini (2011) o idioma “dos negocios”, a
contabilidade gerencial é provedora de informacGes e se ocupa com o fornecimento de
informagdes para situaces que envolvem decisdes ndo rotineiras ou especiais. Tais decisdes
dizem respeito a problemas esporadicos, ndo estruturados, para 0s quais 0s gestores nao
contam com regras fixadas ou procedimentos conhecidos a priori. Assim, teremos situaces
de incerteza, onde os resultados ndo serdo totalmente previsiveis.

Entretanto, para facilitar o controle e entendimento dos gestores a contabilidade
contempla diversos artefatos gerenciais que podem auxiliar no processo decisério fornecendo
informagdes Uteis tanto para o processo gerencial quanto de planejamento, o qual ndo ha um
padrdo para todas as organizacdes, Espejo (2008) em sua tese afirma que “os artefatos
contabeis servem como facilitadores do alcance dos objetivos organizacionais, que a priori
baseiam-se na otimizagdo dos recursos, numa perspectiva de resultados de longo prazo”.

Adicionalmente, Frezatti et al (2012) considera os artefatos gerenciais como
instrumentos e técnicas utilizadas para dar suporte a gestdo das organizacdes, onde a
existéncia e a utilizagdo correta e tempestiva dos artefatos gerenciais presume-se maiores
chances de sucesso organizacional.
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Neste estudo realizado junto a rede hoteleira, buscou-se verificar a significancia de
frequéncia de uso dos artefatos tradicionais e modernos em relagdo a influencia dos fatores
contingenciais. Os artefatos gerenciais considerados modernos néo substituem os tradicionais,
sendo considerados por Junqueira (2010) como recursos suplementares para uma melhor
posicao dos resultados da organizagéo.

Padoveze (2000) afirma que “o orcamento ¢ ferramenta de controle por exceléncia de
todo o processo operacional da empresa, pois envolve todos os setores da companhia”.

Adicionalmente, Lunkes (2003, p. 27), trata que o orcamento busca elaborar planos
detalhados e objetivos em prol de aumentar os lucros, com perspectiva de despesas e fixacao
de padroes definidos de atuacdo para servir de apoio para 0s gestores na tomada de decisao.

Quanto as técnicas de custeio tradicionalmente utilizadas pelas organizagdes apenas o
custeio por absorcdo é aceito pela legislacao brasileira, o qual Berti (2010) trata que o custeio
por absorcdo se baseia em apurar o custo dos bens através de alocacdo integral dos custos
diretos, indiretos, fixos e variaveis de acordo com cada unidade produzida, onde os custos
diretos séo alocados aos produtos por meio das quantidades efetivamente consumidas de
recursos enquanto os custos indiretos sdo atribuidos com utilizacdo de critérios de rateio
subjetivos.

Entretanto, o custeio direto também conhecido por custeio variavel é utilizado nas
organizacOes considerando apenas 0s custos de producgdo varidveis incorridos na producéo,
dessa forma Martins (2003, p.37) destaca que “s6 sdo alocados aos produtos os custos
variaveis, ficando os fixos separados e considerados como despesas do periodo, indo
diretamente para o resultado; para os estoques SO vao, como consequéncia, custos variaveis”.

J& o custeio baseado em atividades (ABC — Activity Based Costing) de acordo com
Garrison et al (2013, p. 275) engloba todos os custos atribuidos ao produto sendo “um método
de custeio projetado para dar aos gerentes informagGes de custos para decisfes estratégicas e
outros tipos de decisdes que possam afetar a capacidade e, portanto, os custos “fixos”, bem
como os variaveis. No geral as organizacgdes utilizam como um complemento, apresentando
dois sistemas de custeio; o sistema de custeio oficial, usado para preparar relatorios
financeiros externos, e o sistema de custeio baseado em atividades, usado para a tomada de
deciséo interna de modo a gerenciar as atividades.

Adicionalmente, a utilizacdo do sistema balanced scorecard proposto por Kaplan e
Norton surgiu com a dificuldade das empresas colocarem em pratica os seus planos
estratégicos, bem como do reconhecimento do uso excessivo do lucro contabil como critério
principal de avaliacdo de desempenho (PARISI e MEGLIORINI, 2011, p. 107). Esta pratica
gerencial de integracdo com os indicadores de desempenho existente na organizacdo permite
gue os gestores observem o negécio a partir de quatro perspectivas distintas: a financeira, do
cliente, do processo interno e a de aprendizado e crescimento.

Um artefato gerencial que esta sendo bastante utilizado pela rede hoteleira devido a
instalagdo de redes internacionais e que traz informagdes relevantes é o benchmarking o qual
consiste em comparar uma empresa com outra com intencdo de confrontar situacdes e
procedimentos dentro das organizagGes, promovendo uma analise mediante experiéncia de
terceiros, segundo Meneguelli et al (2007) é considerado um artefato que permite avaliar com
possiveis corre¢des os procedimentos adotados, ndo servindo simplesmente para copié-los,
mas para melhorar a qualidade e a estratégia da organizacdo tornando-se competitiva no
mercado o qual esta inserida.

Percebe-se que um artefato gerencial utilizado em uma organizacdo pode nédo ter o
mesmo sucesso em outra devido a influéncia do ambiente externo e até mesmo a questdo
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estrutural da organizacdo pode influenciar, sendo os artefatos gerenciais aprimorados para a
tomada de deciséo por parte dos gestores sem perder a competitividade.

3. METODOLOGIA

A abordagem metodol6gica segundo Ramos (2009) significa escolher um caminho,
um conjunto de normas com o rigor metodoldgico da atividade cientifica com o propdsito de
guiar o pesquisador em sua producdo de conhecimento.

Esta pesquisa se classifica como descritiva, exploratéria e quantitativa, abordando
técnicas estatisticas, tendo como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre variaveis.
As pesquisas descritivas sdo, juntamente com as exploratorias, as que habitualmente realizam
0s pesquisadores sociais preocupados com a atuacdo pratica. (GIL, 2002).

Entretanto, a investigacdo exploratoria para Vergara (2003), compreende aquela
realizada em &rea na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado, onde neste
trabalho aborda o universo da rede hoteleira com as modalidades: hotéis, pousadas e hostels,
saliente-se ndo haver pesquisas anteriores sobre a rede hoteleira incluindo a modalidade de
hospedagem; hostels, o foco maior das pesquisas sdo voltados apenas para os hotéis.

O universo em estudo refere-se a todos os 53 hotéis, 46 pousadas e 7 hostels
cadastrados na SETUR — Secretaria Municipal de Turismo da cidade de Jodo Pessoa,
totalizando 106 estabelecimentos, dos quais 98 aceitaram participar desta pesquisa, por meio
de entrevistas presenciais nos meses de julho e agosto de 2018, o qual aplicou-se um
questionario estruturado padrdo, baseado nas pesquisas realizadas por Espejo (2008) e
Junqueira (2010), em todos os estabelecimentos para que fosse analisado os dados apurados
de forma consolidada, sendo direcionado aos responsaveis pela area gerencial em prol de dar
maior credibilidade a pesquisa.

Para a operacionalizacdo desta pesquisa, foram considerados dois grupos de variaveis.
O primeiro grupo foi composto por artefatos gerenciais. A relagdo dos artefatos considerados
esta disposta na Tabela 2.

Tabela 2 Artefatos Gerenciais

TRADICIONAIS CONTEMPORANEOS

Orgcamento Balanced scorecard

Anélise Orcamentéria Just in time

Técnicas Tradicionais de Custeio Custeio Alvo

Analise de Lucratividade do produto Custeio baseado em atividades
Retorno sobre Investimento Valor econdmico adicionado
Anaélise custo/volume/lucro Anaélise do ciclo de vida do produto
Técnicas de pesquisa operacional Benchmarking

Fonte: adaptado de Junqueira, 2010.

O segundo grupo de variaveis foi composto por fatores contingenciais associados a
ambiente, tecnologia, estrutura e estratégia, apresentados na Tabela 3.
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Tabela 3 Fatores Contingenciais

Fatores
Contingenciais

Descricao

Variaveis

"Ambiente refere-se a atributos especificos,
tais como concorréncia intensa de pregos dos

Atitudes da Concorréncia, Méao-de-obra,

Ambiente concorrentes existentes ou potenciais” Satisfacdo dos clientes; RestricBes legais
(CHENHALL, 2007) e econbmicas do setor.
A tecnologia refere-se como 0s processos Inovacao tecnoldgica, gerenciamento da
funcionam na organizag&o e incluem cadeia de suprimentos, Armazenamento de
Tecnologia hardware, software, materiais, pessoas e Dados, Comércio Eletronico, Softwares
integrados, e Gerenciamento da relacéo
conhecimentos (CHENHALL,2003) com Clientes.
Desenvolvimento de novos produtos,
A estrutura organizacional é a especificagdo | contratagdo
Estrutura formal de diferentes papéis para os membros |e demissao de pessoal, sele¢do de investi-
da organizagdo para garantir que as atividades | mentos relevantes, decisfes de precos.
organizacionais sejam realizadas.
(CHENHALL, 2007).
Enfase na busca da alta qualidade do
Chenhall (2003) trata que a estratégia de pro- | servico, maior
que a concorréncia; Oferecer suporte ao
duto em uma reformulacdo de mercado é |cliente;
Estratégia Desenvolver caracteristicas Unicas do

mais previsivel para remover a pressdo do
ambiente, limitar, oportunidades potenciais e

requer g a organizagdo examine suas atitudes.

Servico;

Investir em pesquisas e desenvolvimento;
Buscar prego inferior ao aplicado no
mercado.

Fonte: Adaptado de Beuren e Fiorentim, 2014

A técnica utilizada na coleta de dados serd realizada por meio de entrevistas
estruturadas com o responsavel das empresas participantes desta pesquisa para Marconi e
Lakatos (2017) é aquela em que o entrevistador segue um roteiro estabelecido, as perguntas
sdo previamente determinadas e de preferéncia com pessoas selecionadas de acordo com um
plano. O motivo da padronizacdo € obter dos entrevistados respostas as mesmas perguntas e
permitir “que todas elas sejam comparadas com o mesmo conjunto de perguntas”. Onde tera
oportunidade de obter dados que ndo se encontram em fontes documentais e que sejam
relevantes e significativos, com possibilidade de conseguir informagdes mais precisas,
podendo ser comprovadas, de imediato, além de permitir que os dados sejam quantificados e
submetidos a tratamento estatistico.

Para Michel (2015) coletar dados é, em sintese, observar a vida real; por isso, 0
levantamento de dados, que pode ser através de entrevista, o qual a autora define como o
encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informacgdes a respeito de um
determinado assunto, mediante uma conversacao de natureza profissional, estabelecendo uma
conversacao face a face, de maneira metddica, proporcionando a captagdo imediata e corrente
da informacéo desejada.

Na entrevista estruturada, diferentemente da aplicacdo apenas de questiondrio, em uma
abordagem quantitativa, ¢ realizada utilizando-se um roteiro previamente estabelecido e que,
preferencialmente, ja traga as opgdes de resposta (hipdteses) do entrevistado. Dessa forma,
durante a conversa o investigador preenche tal instrumento de forma que seja capaz de
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consolidar os dados no futuro, orientada a mensurar a realidade que investiga, sendo capaz de
observar a reacdo dos sujeitos da pesquisa, possibilitando dar profundidade a sua analise.
(MALHEIROS, 2011). O questionario a ser aplicado durante a entrevista € um conjunto de
questdes previamente elaboradas, dispostas de forma sistematica e sequencial, relacionadas
com a pesquisa, as quais tém por finalidade coletar informacgdes por escrito ou verbalmente
sobre 0 assunto em que o respondente saiba opinar (CHIZZOTT], 2005).

Para a obtencdo dos dados referentes aos artefatos gerenciais e aos fatores
contingenciais, foi utilizado um questionario composto por questdes de escala linear do tipo
Likert de sete niveis, indicando a frequéncia de uso para os artefatos gerenciais e importancia
relativa para os fatores contingenciais.

Para analisar a significancia das rela¢fes entre os dois grupos de variaveis foi utilizado
o teste de Correlacdo de Spearman. Para Martins e Theophilo (2009), este teste trata de como
mensurar a “intensidade da correlagdo entre duas variaveis como niveis de mensuragao
ordinal, de modo que os objetos ou individuos em estudo possam dispor-se por postos, em
duas séries ordenadas”. Assim, uma correlacdo de acordo com Field (2009) refere-se a uma
medida do relacionamento linear entre varidveis. Foram consideradas significativas as
relacfes que obtiveram valores de p value de 0,05. Os testes foram processados através do
software estatistico STATISTICA.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Considerando o objetivo proposto para esta pesquisa, bem como os procedimentos
metodoldgicos, os dados foram coletados e submetidos ao teste estatistico escolhido para a
obtencéo dos resultados.

Incialmente foram analisadas as analises descritivas relacionadas a frequéncia de uso
dos artefatos gerenciais tradicionais no setor hoteleiro de Jodo Pessoa, conforme dispostos na
Tabela 4.

Tabela 4 Distribuicdo de frequéncia de uso dos artefatos tradicionais no &mbito das empresas do setor

Artefatos Quase De vez em Quase

Gerenciais Nunca | nunca |Esporadicamente quando Frequentemente | sempre Sempre
0,00 0,00 0,00 1,03 5,10 8,16 85,71

Orgamento

Anélise 0,00 0,00 0,00 3,06 3,06 11,22 82,66

Orcamentaria

Técnicas de 0,00 0,00 2,04 2,04 7,14 12,25 76,53

custeio

Lucratividade | 1,03 0,00 1,03 2,04 13,26 17,34 65,30

do produto

Retorno

Sobre 1,03 0,00 0,00 3,06 9,18 15,30 71,43

Investimento

Andlise 1,03 1,03 0,00 5,10 11,22 21,42 60,20

CIVIL

Fonte: Pesquisa de campo.

A partir dos dados apurados, observou-se a utilizacdo dos artefatos gerenciais
considerados tradicionais mais relevantes para o processo decisorio e que as organizacfes
hoteleiras sempre utilizam: o orcamento, a analise orcamentaria, as técnicas de custeio em
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85,71%, 82,66%, 76,53% respectivamente em relacdo a frequéncia de uso, os resultados
apurados na pesquisa de Soutes (2006) afirma que 60% das empresas utilizavam de forma
ampla o método de custeio por absor¢do, entretanto, o estudo de Guerreiro e Soutes (2011)
afirmam que 80% das 90 empresas pesquisadas utilizavam o orcamento para fins gerenciais
na tomada de decisdo, assim como a pesquisa realizada nos hotéis de grande porte da regido
Nordeste de Leitdo e Da Silva (2009) demonstram que os hotéis utilizavam técnicas
tradicionais de custeio, onde 72,10% dos hotéis analisados afirmaram utilizar o custeio por
absorcao.

A partir dos resultados apurados através das analises descritivas relacionadas a
frequéncia de uso dos artefatos gerenciais modernos no setor hoteleiro de Jodo Pessoa,
encontram-se dispostos na Tabela 5.

Tabela 5 Distribuicdo de frequéncia de uso dos artefatos modernos no ambito das empresas do setor

Artefatos Quase De vez em Quase
Modernos Nunca | nunca |Esporadicamente | quando | Frequentemente | sempre Sempre

4,08 2,04 11,22 18,37 28,58 19,38 16,33
BSC

3,06 3,06 13,26 20,40 25,52 18,37 16,33
Just in time

3,06 2,04 16,32 17,34 38,78 13,27 9,19
Custeio alvo

2,04 5,10 14,28 19,39 36,74 16,33 6,12
Custeio ABC
Valor
econdmico 2,04 4,08 15,30 17,35 34,69 12,25 14,29
adicionado
Andlise do 3,06 4,08 14,28 17,34 27,56 19,39 14,29
ciclo de vida

1,03 2,04 7,14 11,22 33,68 24,49 20,40
Benchmarking

Fonte: Pesquisa de campo.

Os resultados apurados denotam que 33,68% utilizam frequentemente o benchmarking
acredita-se que este artefato venha sendo mais utilizado devido a abrangéncia das redes
hoteleiras internacionais se instalando na cidade de Jodo Pessoa, no entanto na pesquisa de
Guerreiro e Soutes (2011) evidenciaram que 85% das 90 empresas pesquisadas utilizavam
algum tipo de benchmarking externo para aprimorarem seus resultados. Corroborando com o
aumento da utilizacdo deste artefato Costa (2011) realizou um estudo em 20 empresas do
ramo de construgdo e obteve como resultado que 80% adotaram as praticas comparativas
como forma de ampliar o seu crescimento, porém, o empenho e o comprometimento dos
gestores resultaram na melhoria dos indicadores de desempenho dessas organizagoes.

A técnica de custeio ABC baseada em atividades como método secundario para
tomada de decisdo apresentando um uso frequente na rede hoteleira de Jodo Pessoa com um
percentual de 36,74%.

Posteriormente, foram analisadas as significancias estatisticas das relacBes entre os
artefatos tradicionais e os fatores contingenciais. Os resultados obtidos referentes as relaces
entre os artefatos tradicionais e os fatores contingenciais associados ao ambiente estdo
apresentados na Tabela 6.
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Tabela 6 Analise da significancia estatistica das relagdes entre os fatores contingenciais do ambiente e o0 uso de
artefatos tradicionais

Competéncia Restri¢des
Atitudes da por médo de | Satisfacdo legais e

Avrtefatos Gerenciais concorréncia obra dos clientes | econdmicas
Orcamento 0,19 0,24 0,38 0,50
Andlise orcamentaria 0,28 0,35 0,47 0,50
Técnicas tradicionais de custeio 0,26 0,36 0,41 0,54
Andlise da lucratividade do produto 0,09 0,18 0,26 0,36
Retorno sobre investimento 0,04 0,28 0,35 0,47
Anélise custo/volume/lucro -0,03 0,06 0,25 0,18

Fonte: Pesquisa de campo.

A partir dos resultados apresentados, pode ser observado que Anélise Orgamentéria e
Técnicas tradicionais de custeio se mostraram relacionadas de maneira positiva e
estatisticamente significativa com o0s quatro fatores contingenciais considerados. Retorno
sobre o investimento se mostrou significativamente relacionado a trés fatores, enquanto dois
fatores contingenciais obtiveram resultados significativos de relagdo com Orgamento. Merece
ainda ser destacado que Analise custo/volume/lucro ndo obteve relacdes significativas com os
fatores contingenciais considerados.

Em seguida, foram analisadas as significancias das relagbes entre os artefatos
tradicionais e os fatores contingenciais de tecnologia. Os resultados obtidos estdo dispostos
na Tabela 7.

Tabela 7 Analise da significancia estatistica das relagdes entre os fatores contingenciais de tecnologia e o uso de
artefatos tradicionais

Gerenciamento Gerenciamento

Inovagéo da cadeia de Comércio | Softwares | das relagdes
Avrtefatos Gerenciais tecnoldgica | suprimento eletrnico | integrantes | com clientes
Orgamento 0,37 0,34 0,27 0,33 0,31
Anélise orcamentaria 0,55 0,44 0,28 0,29 0,35
Técnicas tradicionais de custeio 0,33 0,44 0,22 0,28 0,39
Andlise da lucratividade do 0,25 0,37 0.32 0.21 0.36
produto
Retorno sobre investimento 0,30 0,50 0,31 0,27 0,34
Anélise custo/volume/lucro 0,27 0,38 0,33 0,18 0,39

Fonte: Pesquisa de campo.

A partir dos resultados apresentados, pode-se observar que os artefatos: Orcamento,
Andlise Orcamentaria e Retorno sobre Investimento se mostraram relacionadas de maneira
positiva e estatisticamente significativa com todos os fatores contingenciais considerados. A
excecdo apenas das correlagfes entre as Tecnicas tradicionais de custeio com Comercio
eletronico, Andlise da Lucratividade do Produto com os fatores contingenciais Inovacao
Tecnoldgica e Softwares Integrados, bem como o artefato Anélise/Custo/lucro com Softwares
integrantes ndo obtiveram relac6es significativas com os fatores contingenciais considerados.

De maneira semelhante, foram analisadas as significancias das relacBes entre os
artefatos tradicionais e os fatores contingenciais associados a estrutura. Os resultados obtidos
estéo dispostos na Tabela 8.
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Tabela 8 Analise da significancia estatistica das relagdes entre os fatores contingenciais de estrutura e o uso de
artefatos tradicionais

Contratacéo
Desenvolvimento |e demissdo | Selecéo de DecisGes de

Avrtefatos Gerenciais de novos produtos | de pessoal | investimentos | pre¢os

Orgamento 0,37 0,22 0,35 0,24
Andlise orcamentaria 0,34 0,32 0,29 0,14
Técnicas tradicionais de custeio 0,23 0,31 0,36 0,29
Andlise da lucratividade do produto 0,14 0,22 0,20 0,21
Retorno sobre investimento 0,23 0,33 0,31 0,25
Andlise custo/volume/lucro 0,18 0,20 0,24 0,24

Fonte: Pesquisa de campo.

A partir dos resultados apresentados, pode-se observar que o Orgcamento se mostrou
relacionado de maneira positiva e estatisticamente significativa com os fatores contingenciais
Desenvolvimento de novos produtos e Selecdo de Investimentos, a Anélise Orcamentaria se
mostrou relacionado de maneira positiva e estatisticamente significativa com todos os fatores
contingenciais considerados a exce¢do apenas do fator contingencial Decisdes de Precos.
Merece ainda ser destacado que Analise de lucratividade do produto e a Analise
custo/volume/lucro ndo obteve relagdes significativas com os fatores contingenciais
considerados.

O mesmo procedimento estatistico foi adotado para analisar as relagcdes entre os
artefatos tradicionais e os fatores contingenciais de estratégia. Os resultados estdo
apresentados na Tabela 9.

Tabela 9 Andlise da significancia estatistica das relaces entre os fatores contingenciais de estratégia e 0 uso de
artefatos tradicionais

R Buscar
Enfase da Oferecer | Desenvolver preco
busca pela suporte caracteristicas | Investir em inferior
alta aos Unicas para 0 | pesquisa e ao
Avrtefatos Gerenciais qualidade clientes | servico desenvolvimento | mercado
Orgamento 0,45 0,37 0,19 0,43 0,03
Andlise orcamentaria 0,50 0,54 0,30 0,49 -0,04
Técnicas tradicionais de custeio 0,32 0,46 0,28 0,35 -0,06
Analise da lucratividade do 0,42 0,43 0.54 0.51 0.14
produto
Retorno sobre investimento 0,41 0,37 0,40 0,49 0,00
Anélise custo/volume/lucro 0,35 0,36 0,43 0,43 0,06

Fonte: Pesquisa de campo.

A partir dos resultados apresentados, pode ser observado que os artefatos: Anélise
Orcamentéria, Técnicas tradicionais de custeio, Analise da lucratividade do produto, Retorno
sobre Investimento e Analise custo/volume/lucro se mostraram relacionadas de maneira
positiva e estatisticamente significativa com quatro dos fatores contingenciais considerados, a
excecao do fator contingencial Buscar preco Inferior ao Mercado. Merece ainda ser destacado
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que todos os artefatos gerenciais considerados nesta pesquisa ndo obtiveram relagdes
significativas com o fator contingencial Buscar Preco Inferior ao Mercado.

Na segunda etapa da andlise, foram analisadas as significancias das relagGes entre 0s
artefatos modernos e os fatores contingenciais. Os resultados obtidos referentes as relacdes
entre os artefatos modernos e os fatores contingenciais associados ao ambiente estdo
apresentados na Tabela 10.

Tabela 10 Analise da significancia estatistica das relagdes entre os fatores contingenciais de ambiente e o uso de
artefatos modernos

Competéncia Restri¢des
Atitudes da por méo de Satisfacao legais e

Artefatos Gerenciais concorréncia | obra dos clientes econdmicas
Balanced scorecard 0,02 0,31 0,17 0,25
Just in time -0,08 0,20 0,17 0,23
Custeio alvo -0,26 0,01 0,10 0,10
Custeio baseado em atividade -0,27 -0,01 0,19 0,13
Valor econdmico adicionado -0,23 -0,02 0,23 0,12
Analise do ciclo de vida -0,05 0,20 0,32 0,32
Benchmarking -0,08 0,01 0,17 0,28

Fonte: Pesquisa de campo.

A partir dos resultados apresentados, pode ser observado que os artefatos considerados
modernos: Just in time, Custeio Alvo, e o valor econdmico adicionado se mostraram
relacionadas de maneira estatisticamente significativa com todos os fatores contingenciais
considerados. A excecdo dos artefatos modernos: Balanced Scorecard em relacio a
Competéncia por mdo de obra, o Custeio baseado em atividade em relacdo a atitudes da
concorréncia e o benchmarking em relacdo as restricbes legais e econémicas 0s quais ndo
obtiveram relagdes significativas, apresentando associagdes diferentes de zero, entretanto o
maior valor foi (~0,32), sendo classificadas como baixas correlagdes.

Posteriormente, foram analisadas as significAncias das relacdes entre os artefatos
modernos e os fatores contingenciais de tecnologia. Os resultados obtidos estédo dispostos na
Tabela 11.

Tabela 11 Anélise da significancia estatistica das relagdes entre os fatores contingenciais de tecnologia e 0 uso
de artefatos modernos

Gerenciamento Gerenciamento
Avrtefatos Inovacgdo da cadeia de Armazenamento | Comércio | Softwares | das relacBes
Gerenciais tecnoldgica | suprimento de dados eletrdnico | integrantes | com clientes
Balanced 0,20 0,36 0,28 0,17 0,35 0,46
scorecard
Just in time 0,09 0,30 0,29 0,16 0,35 0,42
Custeio alvo 0,00 0,23 0,16 0,16 0,34 0,34
Custeio baseado 0,02 0,15 0,11 0,19 0,27 0,33
em atividade
Valor economico 0,03 0,26 0,13 0,16 0,29 0,35
adicionado
Ggi"se do ciclo de 0,11 0,35 0,25 0,18 0,36 0,36
Benchmarking 0,07 0,45 0,45 0,38 0,53 0,47

Fonte: Pesquisa de campo.
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A partir dos resultados apresentados, pode ser observado que todos os artefatos
modernos apresentaram correlacdes positivas e estatisticamente significativas entre os fatores
contingenciais Softwares integrantes e Gerenciamento das relagbes com clientes. Todas as
correlages significativas foram positivas a mais elevada foi (=0,53) entre Benchmarking com
Softwares integrantes, seguidas do fator contingencial Gerenciamento das relagbes com
clientes.

De maneira semelhante, foram analisadas as significancias das relacGes entre os
artefatos modernos e os fatores contingenciais associados a estrutura. Os resultados obtidos
estdo dispostos na Tabela 12.

Tabela 12 Andlise da significancia estatistica das relagdes entre os fatores contingenciais de estrutura e 0 uso de
artefatos modernos

Contratacéo e
Desenvolvimento de | demissdo de | Sele¢do de Decisoes de

Artefatos Gerenciais novos produtos pessoal investimentos | pre¢os

Balanced scorecard 0,38 0,22 0,37 0,29
Just in time 0,30 0,23 0,34 0,30
Custeio alvo 0,26 0,26 0,26 0,23
Custeio baseado em atividade 0,27 0,23 0,20 0,18
Valor econémico adicionado 0,28 0,29 0,32 0,24
Anadlise do ciclo de vida 0,41 0,38 0,35 0,26
Benchmarking 0,49 0,30 0,47 0,39

Fonte: Pesquisa de campo.

A partir dos resultados apresentados, pode ser observado que todos os artefatos
modernos se mostraram relacionadas de maneira positiva e estatisticamente significativa com
o fator contingencial Desenvolvimento de Novos Produtos. Todas as correlaces
significativas foram positivas e as mais elevadas corresponderam Benchmarking com
Desenvolvimento de novos produtos (~ 0,49) e com Selecdo de investimentos (= 0,47) e entre
Desenvolvimento de novos produtos com Analise do ciclo de vida (~ 0,41).

O mesmo procedimento estatistico foi adotado para analisar as relagcdes entre os
artefatos modernos e os fatores contingenciais de estratégia. Os resultados estdo apresentados
na Tabela 13.

Tabela 13 Analise da significancia estatistica das relagdes entre os fatores contingenciais de estratégia e 0 uso de
artefatos modernos

A Oferecer | Desenvolver Buscar

Enfase da suporte caracteristicas | Investir em preco

busca pela alta | aos Unicas para 0 | pesquisa e inferior ao
Avrtefatos Gerenciais qualidade clientes Servico desenvolvimento | mercado
Balanced scorecard -0,02 0,21 0,14 0,31 0,02
Just in time -0,06 0,19 0,10 0,25 0,07
Custeio alvo -0,06 0,05 0,02 0,15 -0,05
Custeio baseado em atividade 0,11 -0,10 -0,01 0,12 -0,06
Valor econdmico adicionado -0,03 0,05 -0,01 0,19 0,06
Anélise do ciclo de vida 0,10 0,18 0,20 0,31 0,15
Benchmarking 011 0,15 0,15 0,30 0,04

Fonte: Pesquisa de campo.
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Os resultados mostram que as Unicas correlacbes significativas ocorreram entre
Investir em pesquisa e desenvolvimento com as variaveis: Balanced scorecard, Andlise do
ciclo de vida e Benchamarking, sendo todas trés positivas, entretanto com valores que
variaram de = 0,30 a = 0,31.

5. CONCLUSOES

Diante da inexisténcia de uma melhor e Unica estrutura para gerenciar todas as
organizacOes a ser seguido, considerando que fatores contingenciais externos podem requerer
adaptacOes internas, utilizou-se a teoria da contingéncia aplicada a contabilidade gerencial
para observar a frequéncia de uso dos artefatos gerenciais na rede hoteleira da cidade de Joédo
Pessoa.

Tendo como objetivo desse estudo analisar a significancia das relacdes entre os fatores
contingenciais e 0 uso dos artefatos gerenciais nas empresas que atuam no ramo hoteleiro da
cidade de Jodo Pessoa.

Obteve-se como resultados significativos a frequéncia de uso dos artefatos gerenciais
tradicionais: Orcamento, andlise orcamentaria e a utilizacdo das técnicas tradicionais de
custeio, ja em relacdo aos artefatos gerenciais modernos houve uso frequente do custeio alvo,
método de custeio ABC como técnica secundaria e o uso do benchmarking.

Quanto as correlagdes dos fatores contingenciais e os artefatos gerenciais tradicionais
houve maior significancia a frequéncia de uso das técnicas tradicionais de custeio
relacionadas com a variavel: restricdes legais e econdmicas, a analise orgamentéria
representou uma significancia positiva com a variavel inovacgdo tecnoldgica, 0 orcamento
apresentou positivamente significancia em relagdo a varidvel desenvolvimento de novos
produtos, bem como significancia do artefato gerencial tradicional: analise orcamentaria com
a varidvel oferecer suporte aos clientes.

No que tange as correlagcBes dos fatores contingenciais e os artefatos gerenciais
modernos, houve destaque significativo analise do ciclo de vida das organizagcdes com a
variavel: restricbes legais e econdmicas, a frequéncia do artefato moderno benchmarking
devido a grandes redes internacionais instaladas na cidade de Jodo Pessoa e as varidveis
softwares integrados, gerenciamento das relacGes com os clientes e o desenvolvimento de
novos produtos mostrou-se uma associacdo positiva. Também merecendo destaque a
frequéncia significativa de uso do artefato balanced scorecard e a variavel competéncia por
mé&o de obra, bem como investimento em pesquisa e desenvolvimento.

Nos resultados obtidos neste estudo observa-se que pode contribuir positivamente para
a rede hoteleira, a partir do momento que se caracteriza o perfil dos responsaveis pelo setor
gerencial das organizagdes, os fatores contingenciais e a frequéncia de uso dos artefatos
gerenciais para a tomada de deciséo, s@o apresentados elementos para melhor compreender a
realidade dessas organizac@es no atual contexto, servindo de base para reflexdo dos gestores
atuantes no setor hoteleiro sobre os desafios que porventura possam surgir no dia a dia,
evidenciados por meio das associagdes estatisticas.

Outros estudos podem aprofundar e contribuir para novas discussdes sobre a
frequéncia de uso dos artefatos gerencias incluindo outros fatores contingenciais.
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