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RESUMO

ALVES, Luismar Novais Reélatorios gerenciais nas empresas hoteleiras com
enfoque na divisonalizagdo. 2002. 108f. Dissartacdo (Mestrado em Engenharia de
Producdo) - Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Producdo, UFSC,
Floriandpolis.

Edta dissertacdo tem como objetivo andisar a utilizacdo de relatorios gerenciais,
com enfoque na divisonaizago, em empresas hoteleiras. Além disso, procura identificar a
aividade hoteleira e redizar uma gplicagdo prética da divisondizacdo em um hotdl,
comparando os resultados dos relatérios contébeis tradicionais com a aplicacdo dos
relatorios gerenciais com enfoque na divisiondizac8o, procurando assm, visudizar o ganho
de quaidade nas informacdes. Eta dissertacdo teve seu inicio através da definicdo do
objeto do estudo e plangamento, buscando revisdo bibliogréfica junto a livros, periddicos,
teses e dissertagBes, como também pesquisa na internet, em seguida coleta de dados com



as respectivas andises e apresentacdo através de estudo de caso. O estudo de caso
redizado evidencia que a gplicacdo dos relatdrios gerencias com enfoque na
divisondizacdo em uma empresa hotdera produz informagdes com maior qualidade,
oferecendo aos administradores e controllers mais seguranca quando da tomada de
decisdes do que os relatdrios contébeis tradicionais.

Palavras-chave: divisonaizacdo, gestéo, eficécia, resultado e reladrios.

ABSTRACT

ALVES, Luismar Novas Relatérios gerenciais nas empresas hoteleiras com
enfoque na divisonalizacdo. 2002. 108f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Producdo) - Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia de Producdo, UFSC,
Foriandpoalis.

This dissertation’s god isto andyze the use of managerid reports, focusng on the
divison process, in hotd companies. Also, it seeks to identify the hotel activity and to
conduct a practica gpplication of the divison process in a hotel, comparing the accounting
report results with the use of managerid reports with emphasis on the divison process,
trying, therefore, to visudize the gain in information quaity. This work has begun with the
definition of the study object and planning, searching for a bibliographic review adong books,



periodicas, thess and dissertations and internet as well, followed by data collection with
their respective andysis and presentation through a study case. The case sudy presented
evidences that the gpplication of managerid reports with focus on the divison process in a
hotd produces better qudity information, providing managers and controllers with more
safety in the decision making process than the traditiona accounting reports.

Key-words: divison process, management, effectiveness, results and reports.

1. INTRODUCAO

Este capitulo procura caracterizar o tema e o problema a ser estudado, o
objetivo gerd e os objetivos especificos, a importancia, a metodologia empregada na
pesquisa, a estrutura do trabaho, bem como as limitagOes.

1.1 TEMA E PROBLEMA



O ambiente econdmico no setor hoteleiro tornou-se, no fina do século XX e
inicio do século XXI, paco de profundas e répidas mudancgas. O dinamismo no nivel de
competitividade entre empresas, nos avangos tecnoldgicos, na geracdo de incertezas
politicas e econbmicas e nos questionamentos dos hébitos de vida e dos vaores impde as
organizagOes deste setor decisOes rdpidas, racionais e acertadas, numa visdo empresarid
gue deveir dém dainiciativa de colocar um produto no mercado com retornos imediatos.

Essa nova Gtica exige 0 uso da percepcdo dos gestores para analisar o negocio no
Seu estado presente, nas suas interagbes com as variavels ambientals, sem perder de visa
as expectativas do futuro. Os fatores de mudanca s&o acentuados quando se trata de
empresas voltadas paa a hotdaria que, dém de vaiavels impulsonadas pea
competitividade externa e pela sobrevivéncia no mercado interno, tém seus cudtos e
receitas redimensionados pela escassez de recursos e pelo aumento da oferta a nivel
mundial. Assm, a sociedade espera das empresas a utilizagdo e alocagcdo dos recursos de
forma eficiente, concomitantemente a obtencdo de resultados cada vez mehores, que
promovem a reducdo crescente dos precos e a perpetuacdo da empresa no mercado.

A empresa € condicionada a definir e a divulgar cdaramente sua
verdadeira missdo para que os esforgos de todas as areas e de seus responsdvels sgjam
direcionados para 0 seu objetivo maior. Como conseqliéncia do dinamismo de atuantes
ambientais, as organizagtes, além de atender amissdo aqua se propuseram, precisam
fazé-lo buscando sua continuidade, através do conhecimento e do dominio de varidveis
controlaveis e daquel as supostamente incontrolaveis.

Dentro deste processo de readaptacéo das ciéncias a nova 6tica mundial, quanto
a0 reconhecimento do poder e vaor da informacéo, a Controladoria deve se harmonizar
com as necessidades de seus usuarios, passando a interferir no resultado gerado, através
do poder de seus relatdrios gerenciais.

O surgimento da contabilidade remonta, segundo aguns historiadores, a milhares
de anos, a partir de seu uso como insrumento utilizado pelos primeros pastores no

controle quantitativo de seus rebanhos. Neste sentido, ludicibus (1995, p.28) observa:

Alguns historiadores fazem remontar os primeiros sinais objetivos da
existéncia de contas aproximadamente a 4.000 anos a.c.. Entretanto, antes



disso, 0 homem primitivo, ao inventariar o niUmero de instrumentos de caca
e pesca disponiveis, ao contar seus rebanhos, ao contar suas anforas de
bebidas, ja estava praticando uma formarudimentar de Contabilidade.

O gparecimento da moeda expandiu e ampliou esse uso. Com o passar do tempo,
0 escopo da contabilidade evoluiu, passando de acompanhadora da evolugdo do
patrimonio para mensuradora do lucro com vistas ao fornecimento de informagdes que
auxiliem atomada de decisoes.

Nesse cendrio, em que o lucro tornase o “divisor de aguas’ entre empresas
continuas e aguelas fadadas a descontinuidade, encontram-se as empresas hoteleiras com
Sua importancia econdmico-socid, pardelamente as suas necessidades prementes de
controles racionals, de seus recursos e de mensuragéo e avaiagdo correta do resultado
gerado.

Ao que tudo indica, a smplicidade gparente ndo se materidiza e os readrios
gerenciais parecem ndo atender stisfatoriamente aos usué&rios da informacdo contébil.
Uma teoria deve, supostamente, estar em consonancia com os problemas do mundo red.
Pois, segundo Popper (1972, p.59) “as teorias so ‘redes estendidas’ para capturar o que
Se convencionou chamar de ‘o mundo’, pararaciondizé-lo, explicalo e dominalo’.

Se iso for verdade, h&4 que se envidar esforgos no sentido de investigar
cientificamente o contexto em que o fendmeno se gpresenta, buscando compreendé-lo e
explicitalo, propiciando, dessa forma, bases adequadas para 0 seu tratamento tedrico e
pratico.

Percebe-se que muitos estudiosos tém apresentado contribuigbes cuja vadidade
deve ser avaiada E possivel até que agumas confusdes préticas que se configuram no
‘mundo red’ decorram da observacéo de uma particular contribuicdo desses tedricos. Nao
€ improvavel também, por outro lado, que a extensa base conceitua existente, ja ofereca 0s
mecanismos necessarios a solugdo do problema, estando ausente gpenas uma adequada
edtruturaco |6gica de tais mecanismos.

A preocupacéo com a estruturacdo de instrumentos voltados para a eficicia da
empresa hoteleira consubstanciou-se na divisondizacdo para mehorar a tomada de

decisdo e, conseglientemente, informagdes mais consistentes.



Parece pertinente, portanto, redizar ainvestigagdo dos “relatorios gerenciais
nas empresas hoteleiras’, objetivando, revelar dguns aspectos essenciais que envolvem
resultados, andisando a divisondizacéo, a partir de um raciocinio 16gico emanado de suas
premissas.

Enfim, o problema que efetivamente, se apresenta € “por que utilizar
relatorios gerenciais com enfoque na divisionalizagéo? ”
1.2 OBJETIVOS

121 OBJETIVO GERAL

O objetivo gerd desta dissertacdo € andisar a utilizagdo de relatorios gerencials,

com enfoque na divisondizacdo, em empresas hoteleiras.

1.2.2 OBJETIVOSESPECIFICOS

a) redizar umaaplicacdo préatica da divisonaizacdo em umaempresa hoteera;

b) comparar os reatdrios contabeis tradicionais e os resultados dos relatorios

gerenciais com enfoque na divisondizagéo;.

c) verificar os beneficios paa o  controle dos custos advindos da

divisondizagéo;

1.3 IMPORTANCIA

Egte trabalho é importante em decorréncia das mudangas no ambiente econdmico

e da atitude governamenta no Brasil de abertura das portas a0 mercado internaciona para



as empresas hoteleiras. Tanto as relagbes externas das organizagbes como os limites
internos das mesmeas tém refletido mudancas. A concorréncia motiva as empresas a
investirem nos sstemas de informacéo, principamente nos reladrios gerenciais para a
mensuracdo dos resultados, como caminho a continuidade de suas operagdes. Somente 0
conhecimento detalhado das &reas que compdem as empresas hoteeiras e do resultado
gerado por elas podem fundamentar as tomadas de deci sbes.

A importancia do tema adquire, atuamente, maior destagque em virtude do
acirramento da competicdo doméstica e globa no setor do turismo. Tanto isso € verdade
gue a Embratur afirma: “no ano de 2000 os negdcios do setor chegaram a 20 bilhdes de
ddlares, o equivaente a 4% do PIB brasileiro e que existe hoje no pais um total de 400
hotés e pousadas em construcdo ou em fase de acabamento, outra importancia do
setor € que ele movimenta 52 setores diferentes da economia’.

Os gestores adquirem o hébito incorreto de se satisfazerem com informagtes
limitadas e menos criteriosas. As mudancas ambientai's que caracterizam o setor do turismo,
acabam por estabelecer padrfes rigorosos de comportamento dos agentes, nos quais
qualquer desvio pode implicar a descontinuidade do desatento observador. Nesse sentido,
0s relatdrios gerenciai's passam a ocupar 0 epaco de recurso fundamenta nas edtratégias
empresarias.

O modelo conceitua em discussao pretende destacar aspectos relevantes a serem
considerados nas aplicacles préticas em contextos particulares, ressdvando-sg, € claro, as
necessarias adaptacbes em cada caso especifico e que também h& caréncia de
estudos em relacdo a divisondizacéo .

E notdrio, porém, que os relatdrios gerenciais ocupam espago consideravel na
vida das organizagOes, ndo apenas em funcdo de suas respostas formais aos problemas
edruturados, mas, principdmente, em funcdo de suas respostas aos problemas néo
estruturados, mediante apoio ao processo de decisdo dos gestores. Conforme aerta ljiri
(apud RICCIO, 1989, p.151):

[...] € um fato completamente aceito em Linglistica e Psicologia que a
linguagem tem efeito real sobre o pensamento e a percepcdo do individuo.

Nesse sentido, 0 Sistema de Informagéo Contébil oferece os meios para que
o tomador de decisdes organize suas experiéncias e pensamentos.



Nesse caso, pretende-se, com a andise do sistema em questéo, ndo SO of erecer
uma contribuicdo para 0 desenvolvimento de procedimentos formais, mas sobretudo

elementos fundamentais que aicercem o processo menta de decisdo dos gestores.

1.4 METODOLOGIA

Para iniciar esta dissertagdo procurou-se definir o tema e problema a ser
investigado, em seguida iniciou-se a busca do materid, consultando livros, teses,
dissertacOes, artigos, etc.

O desenvolvimento do estudo proposto se deu a partir da definicdo do
método de trabalho com base na observancia das fases do processo de pesquisa citado
por Martins (1998, p.16-17): “objeto do estudo, revisio bibliogréfica, fixacdo dos
objetivos da pesquisa, plangamento da pesquisa, coleta de dados, andise dos resultados e
gpresentacao do relatério find”.

A questdo explicitada, primeiro passo para desenvolvimento da pesquisa,
consgta no item 1.1 destinado aidentificacdo do tema e problema

Quanto a eaboracéo dos passos para obtencdo das informacdes relevantes
para 0 tema e problema, eegeram-se 0s seguintes procedimentos para
coleta de dados: pesquisa bibliografica e pesguisa de campo (estudo de caso).

De acordo com Martins e Lintz (2000, p. 29):

[..] A pesqguisa bibliogréfica procura explicar e discutir um tema ou um
problema com base em referéncias tedricas publicadas em livros, revistas,
periddicos etc. Busca conhecer e analisar contribuigdes cientificas sobre
determinados tema...].

ParaYin (2001, p.79) a preparacdo para se redlizar um estudo de caso, “envolve
habilidades prévias do pesquisador, treinamento e preparagdo para 0 estudo
de caso especifico, desenvolvimento de um protocolo de estudo de caso e conducéo
de um estudo de caso piloto...]".

Martins e Lintz (2000, p. 37) defendem:



O estudo de caso ndo é orientado por um esquema rigido de etapas e
acdes. Todavia, como orientagéo, € possivel desenvolver um estudo de
caso, considerando-se trés fases: exploratéria, delimitagdo do estudo,
andlise sistemética e redagdo do relatoriol...].

Com base no exposto acima, este trabaho teve seu inicio através da definicéo do
objeto do estudo e plangamento, buscando revisdo bibliogréfica junto a livros, periddicos,
teses e dissertagBes, como também pesquisa na internet, em seguida coleta de dados com
as respectivas andlises e apresentaco através de estudo de caso.

No estudo de caso, procurou-se entender o processo do hotel e foi seguida uma

sequiéncia de procedimentos:

a) dados gerais do hotdl: histérico, gestéo, participacéo de mercado, principais objetivos e
0 plangamento edtratégico, pois S0 aravés destes que se conhece o hotel, e que

também so fundamentais para a aplicacdo da divisondizacéo;

b) relatorios contédbeis tradicionais. trabdhase com o Bdango Patrimonid e a
Demonstracéo do Resultado do Exercicio que tém como objetivo verificar como o

hotel controla seu patriménio e apura seu resultado;

) aplicagdo da divisonaizacdo: busca entender-se as principais aeas do hotd com as

respectivas receitas e custos,

d) relatdrios gerenciais. trabalha-se com o Balango Patrimonia, com a Demonstragéo do
Resultado do Exercicio e com a Judtificativa do Resultado que tém como objetivos,
acompanhar 0 parimdnio, a mensuracdo do resultado e judtificar o resultado de

mangraeficiente e €ficaz;

€) comparagdo dos resultados. tem como objetivo confrontar os relatdrios contébels
tradicionais e os relatorios gerenciais com enfoque na divisondizacéo, verificando assm

0s beneficios gerados.



1.5 ESTRUTURA

A edtrutura do trabalho contempla cinco capitulos, sendo que, inicidmente, no
capitulo 1, é caracterizado o tema e problema que proporciona 0 desafio para
pesquisa, os objetivos do estudo, a importancia do trabaho, a metodologia empregada na
pesquisa, a estruturacdo, como também, as suas limitagoes.

O capitulo 2 esd voltado para a fundamentagdo tedrica. As abordagens
privilegiadas sfo aquelas exigtentes nas obras de Controladoria, Contabilidade de custos e
Contabilidade Gerencid, dém de referéncias encontradas em literaturas de outras areas
afins, como economia e administracéo. O capitulo em questéo apresenta sumariamente o
conceito de Controladoria, a sua gestdo com poder decisdo, a visdo Sstémica da empresa
e sua misso, a eficicia da empresa, a divisondizacdo e adguns concetos julgados
importantes para sua gplicacdo, como também os relatdrios gerenciais.

O capitulo 3 define e identifica 0 mercado do turismo, assim como sua
segmentacdo, e também aguns aspectos que sdo necessarios para td entendimento. Além
disso, identifica a empresa hoteleira e outros pontos necessirios para aplicacdo da
divisondizacéo.

No capitulo 4 um estudo de caso ¢€ redizado como forma de propiciar e
fundamentar os relatorios gerenciais com enfoque na divisiondizagdo. Para isso, dgumas
andlises, fundamentadas nos relatdrios gerenciais, sao redizadas, visando a apreciacéo do
enfoque conferido pela divisondizacdo e os seus resultados, com o objetivo de
compreendé-los em seus proprios termos.

No Capitulo 5, sdo tecidas conclusdes e recomendages para futuros trabahos,
utilizando os relatorios gerenciais nas empresas hoteleiras com enfoque na divisiondizacéo,

levando em consideracdo suas particularidades.

1.6 LIMITACOES



Convém observar que o enfoque considerado na dissertacdo esta edtritamente
relacionado com as decisdes dos gestores internos de uma organizacdo. Por isso 0s
conceitos apresentados ndo enfatizam os interesses de usudrios da contabilidade legd:
ocigtaiaou fiscd.

Degtaca-se também, que o enfoque deste trabalho concentra-se exclusivamente
sobre os relatorios gerenciais com enfoque na divisondizacdo para a mensuracéo de
resultados, n&o levando em consideracdo outros tipos de departamentalizacéo, tais como:

funciond, territorid, por produtos, por clientes, por processo, por projetos, etc.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, sera feito, uma abordagem da area de Controladoria com suas
repectivas  fungbes, como também serdo tracados os principais fundamentos da

divisondizacdo e dosrdatdrios gerencias.



2.1 CONTROLADORIA

As empresas de um modo gerad necessitam de uma area responsavel pda
coordenacdo dos relatérios gerenciais. Esta coordenacdo inclui o estabelecimento de
politicas, principios e conceitos para uma gestéo eficaz, dém da necesséria integracéo entre
0s objetivos das areas e a otimizagdo do resultado global.

Desta maneira, a Controladoria deve propor-se a ser uma &rea voltada a gestéo
operaciona de maneira eficaz.

Para Nakagawa (1998, p.13) os modernos conceitos de Controladoria indicam
que:

O controller desempenha sua funcdo de controle de maneira muito
especial, isto é, ao organizar e reportar dados relevantes, exerce uma forca

ou influéncia que induz os gerentes a tomarem decisdes l6gicas e
consistentes com a missao e objetivos da empresa.

Garrison e Noreen (2000, p.17) afirmam: “O controller € o membro da dta
administracdo responsavel por fornecer informagtes importantes e adequadas para dar
suporte as dividades de plangamento e controle e eaborar as demonstractes financeiras’
Para 0s usuarios internos e externos da empresa.

Almedaet d. (apud CATELLI 2001, p.370) definem Controladoria como sendo
“0 ramo do conhecimento responsavel pelo estabelecimento de toda base conceitud, e
como Orgao adminigtrativo respondendo pela disseminacdo de conhecimento, modelagem e
implantacdo de sSstemas de informagtes’.

Sobre este assunto, Tung (apud PIAIT 2000, p.9) coloca que:

[...]JA tarefadacontroladoriarequer aaplicacdo de principios sadios, que

abrangem todas as atividades empresariais, desde o plangjamento inicial
até a obtencdo do resultado final. Por plangjamento entende-se que o
controller deve medir as possibilidades de sua empresa perante as
realidades externas, para fixar objetivos, estabelecer politicas bésicas,
elaborar 0 organograma com responsabilidades definidas para cada cargo
dentro da organizagdo, estabelecer padrbes de controle, desenvolver

métodos eficientes de comunicacdo e manter um sistema adequado de
relatorios.



Pode assim dizer que a Controladoria € uma area coordenadora das informacoes
sobre a gestéo de cada area, no entanto, ela ndo substitui a responsabilidade dos gestores

por resultados obtidos, mas buscainduzi-los a otimizacdo do resultado.

Ricdo (apud PIAI 2000, p.21) diz que as fungdes de Controladoria aoordam
com clareza 0 escopo de sua atuacao:

Entende-se, portanto, que para exercer de maneira correta sua funcéo,
monitorando o sistema de mediacdo da empresa, a Controladoria deve
dispor dos seguintes enfoques de responsabilidade:

= Contabilidade Financeira— onde buscara o custo do produto para fins
de apuracdo de estoques e todos os elementos do sistema contabil para
fins de suporte externo.

= Contabilidade Gerencial — onde buscara o controle das decisdes e de
seus impactos na empresa para fins de gest&o de negdcio.

= Contabilidade Estratégica — onde buscard o exercicio da estratégia
competitiva através da gestdo e mensuragéo dos custos das atividades de
producdo e administracdo, para apoiar sinergicamente as funcbes que
comp8em aempresa, estruturada na gestao estratégicaglobal.

Com base nestas afirmacbes pode dizer que a missdo da Controladoria é
assegurar a otimizacdo do resultado da organi zacéo.

Portanto pode-se concluir que a Controladoria € a &ea responsavel pela
construcdo e manutencdo dos relatérios gerenciais que supram adegquadamente as
necessidades dos gestores para a tomada de decisdes e como 6rgéo da administragéo €
responsavel por direcionar esforcos dos demais gestores que conduzam a otimizar
resultado globa da organizacéo.

Conclui também que, para que a missao possa Ser cumprida a contento, 0s
objetivos da Controladoria devem ter:

v eficacia organizaciond,;
v viabilizacdo da gestdo do negdcio;
v integragdo das éreas de responsabilidade.

Assm, uma das funcBes da Controladoria € gerar relatdrios gerenciais para a

identificacdo dos esforgos individuais das éress e divulgélos como forma de manté-los



harmonicos, em relacdo ao conjunto, e convergentes em relacdo aos objetivos da empresa.

Sendo assm, julga-se importante a gestéo da Controladoria.

2.1.1 GESTAO EMPRESARIAL

Nakagawa (1987, p.50-51) diz que “gestéo € a atividade de se conduzir uma
empresa a0 atingimento do resultado desgado (plangado) por ea apesar das
dificuldades’.

Verde (1979, p.75) conddera a gestdo como uma ciéncia que busca atingir
objetivos:

A gestdo é atividade de fazer acontecer as coisas, através do esforco
organizado dos restantes trabalhadores. E uma ciéncia com laivos de arte.
Mas € uma ciéncia com regras muito concretas. Assim, a gestao ndo é sb
teoria, mas essencialmente, execugdo pratica. N&do é uma fungdo politica,
mas uma funcdo social e econdmica. E a perseguicdo continua da

‘performance’. Nao é s6 uma tarefa l6gica, mas também o atingir dos
objetivos e metas estabel ecidas.

Entdo, pode concluir-se, cabe aos gestores em sentido amplo, identificar as
variavels externas, ou sga, as oportunidades ou ameagas aempresa g, as variave s internas,
isto € os pontos fortes e fracos da empresa; avdiélas quanto a sua controlabilidade e
determinar 0 caminho mais adequado para alcancar a missdo daempresa

O processo de gestdo pode ser entendido como um conjunto de processos de
tomada de deciso, uma vez que, em cada uma de suas fases, 0 gestor se submete a uma
s&rie de escolhas entre dternativas de ac80. Nota-se, pois, aimportancia do entendimento
raciond do referido processo decisorio que permeia, integralmente, o processo de gestao.

Almeida(apud CATELLI, 2001, p. 303) afirmaque:

[...] o processo de tomada de decisdes, em nivel empresarial, tem uma
perfeita correspondéncia com ciclo gerencia de plangjamento, execugdo e
controle. Assim, as diversas etapas analiticas do processo de tomada de
decisdes podem ser identificadas com cada uma das fases do ciclo
gerencial.



AMBIENTE EXTERNO
N&o se pretende aqui discorrer sobre oS avangos concetuas introduzidos pela

teoria da decisdo, mas e, AMBIENTE INTERNO_ gto cotidiano dle tomada de deciséo deve ser
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2.1.2 VISAO SISTEMICA DA EMPRESA E MISSAO

O processo de transformacdo de recursos em produtos € melhor realizado no
ambito da empresa do que através da acdo individua dos seres humanos. A empresa,
por suavez, pode ser visudizada como um sistema.

Bio (1998, p.18) conddera “sstema um conjunto de eementos
interdependentes, ou um todo organizado, ou partes que interagem formando um todo
unitério e complexo”.

Nakagawa (1998, p. 24) conclui que:
A nogdo de um sistema aberto implica na idéia de que o sistema importa
recursos diversos, 0s quais, apés serem transformados em produtos e
servicos, serdo exportados para o ambiente externo da empresa, ou seja,
para seu mercado. Observe-se, também, que o ambiente externo exerce

grandes pressdes sobre a empresa, sob a forma de restricOes e exigéncias
as mais variadas possiveis.

A empresa vita como um Sistema aberto, que se encontra em condante

interacdo com todo 0 seu ambiente, pode ser visuaizeda através dafigura 2.1
Na figura 2.1, pode-se visudizar que do ambiente externo provém os diversos
recursos, € que no ambiente interno recursos s processados e conseglientemente

transformados em produtos e servigos.



Figura2.1 - A empresa como um sistema aberto (Fonte: NAKAGAWA, 1998, p.24)

Sob o ponto de vita sstémico, a empresa é condituida de partes
denominadas subsistemas. Segundo Guerreiro (1998, p.81-86), 0 Sstema empresa
goresenta, forma ou informamente condituidos, de seis componentes ou subsistemas

fundamentais que, de forma resumida, assm se caracterizam:

a) subsstema ingitucional: envolve o pefil da empresa frente aos clientes,

fornecedores, funcion&rios, sindicatos, governo e sociedade de modo gerdl;

b) subsistema or ganizacional: refere-se aforma pelaqua aempresa esta organizada
em termos de agrupamento das atividades em departamentos, de estrutura (vertica ou
horizontd) utilizada, de amplitude administrativa, de grau de delegacéo, de poder, e de
atribuicéo de autoridades/responsabilidades.

c) subsistema fisico-operacional: compreende todo 0 gparato material existente na

empresa, tais como instalagdes, imévels, méguinas, veiculos, estoques €etc;

d) subsistema social: refere-se ap conjunto de pessoas componentes da empresa e seus
diversos aspectos comportamentais envolvidos, tais como: necessdades individuals,

criatividade, motivagéo, treinamento etc;

e) subsistema de Gestéo: reflete as crengas e vaores dos donos do capita investido no
empreendimento quanto a forma pela qual 0s mesmos querem que o empreendimento

sgja conduzido pelos gestores em direcéo a missdo da empresa;



f) subsistema de informacdo: condtitui-se no Sstema capaz de interligar-se com todos

0s demais subsistemas, aravés do recebimento, processamento e geracdo de

informacdes.

Neste sentido, 0 objetivo maior do sstema empresa gpresentado em vasta
literatura, sob a denominacdo de missdo, condtitui-se na satisfacdo de adguma necessidade
humana; essa é a razéo da existéncia da empresa e 0 seu éxito depende de sua capacidade
de bem redlizar 0 seu papd.

Stoner (1999, p.70) afirma:

A missdo de uma organizagdo é a finalidade peculiar que diferencia a
organizag&o de outras de seu tipo [ ...] cada organizag&o escolhe sua propria
missdo que lhe é peculiar e que pode ser descrita em termos do produto e
mercado - ou do servigo e do cliente atendido.

Nakagawa (1998, p. 25) define:

A missao de umaempresaé sua razdo de ser e pode ser expressa em

diversos niveis de abstragéo. Por exemplo, algumas empresas afirmam que:

= N0sso negdcio € servigo.

= Melhores produtos e servicos para melhor qualidade de vida através da
quimica.

= Desgjamos ser amelhor organizagéo de servicos do mundo.

= Satisfacdo publica com nosso servico.

Enfim, a empresa rdacionase, dinamicamente, com o ambiente, captando
recursos e devolvendo bens e/ou servigos processados, sendo que, nesse contexto, a
correta percepcao sobre a dimensdo da responsabilidade socia da empresa requer a
consideracéo de uma caracteristica essencid, qual sgja o problema da escassez. Osbense
servigos processados pela empresa, denominados produtos, sdo decorrentes da
transformagdo de outros bens e servigos, denominados recursos econdmicos, encontravels

no mercado, em quantidade limitada.

2.1.2.1 Eficacia da empresa



Para Robbins (2000, p. 40) €ficacia é “fazer com que as atividades sgjam
concluidas, ou sgja, uma medida da redlizacéo ou ndo das metas. Os gerentes que
alcancam as metas de suas organi zagoes sao ditos eficazeq...]".

A eficécia, afirmaNogueira (1993, p.73), trata-se de:

[...] um conceito mais amplo de éxito empresarial, pois inclui os conceitos
de produtividade e eficiéncia, do ponto de vista interno da organizagéo e,
externamente, avalia o grau de adaptabilidade da empresa as mudangas do
ambiente.

Portanto, pode assm dizer que eficicia € o grau em que uma organizacao rediza
Suas metas, levando em condderac@o a redizacdo de seus objetivos e maximizacéo de
rendimentos para a organizacdo. A eficacia empresarid € de ter a competéncia para a
continuidade em um ambiente dindmico e cumprir a sua missfo. Percebe-se que a garantia
da continuidade da empresa passa, necessariamente, pela renovacdo continua do processo
de combinacdo de recursos e geracéo de produtos, ou sga, a empresa € eficaz quando
ese processo € continuamente vaidado pelo mercado. Pode ainda dizer que, os fatores

que, se satisfeitos forem, contribuem para a eficacia empresarid s2o:

a) produtividade: a otimizacdo de volumes de bens e servicos demandados, tendo
em vista uma determinada capacidade instal ada;

b) eficiéncia: € o consumo 6timo de recursos, considerando os volumes de produgéo de

bens e servicos demandados pelo mercado;

c) satisfacdo dos agentes envolvidos na cadeia de relacionamentos. € o
atendimento das necess dades das pessoas com as quais a empresa se relaciona, tais como:
clientes, fornecedores, governo, entre outros, em termos de qualidade, prego, prazo,

pagamento de impostos, €ic;

d) adaptabilidade: é a capacidade dos gestores de agir em um ambiente dindmico, com
caracterigticas extremamente mutévels, de modo a aproveitar as oportunidades e a evitar as

ameagas proporcionadas continuamente;



€) desenvolvimento: a mehoria constante e a exceléncia em todos os aspectos da
empresa, a partir da ado¢do de novas tecnologias, NovVos processos e tecnicas, treinamento
e capacitacdo das pessoas, enfim, uma ampliagdo do conhecimento e competéncia da

empresa.

A observacéo dos fatores acima relacionados conduz a empresa a condicéo de
eficaz transformadora de recursos escassos, em produtos adequados a satisfacdo de
necessidades ilimitadas. O mercado escolhe uma empresa, como fornecedora, quando ela
gpresenta os cinco fatores citados, ou a mehor combinacdo deles, uma vez que nem
sempre € possivel a presenca de todos, sendo aguns privilegiados em detrimento de
outros.

Entretanto, apesar de caracterizarem adequadamente a empresa eficaz, os fatores
mencionados s2o de dificil mensuracéo individua e, o que é pior, a sua combinacdo 6étima,
embora apreciada pelo mercado, ndo pode se evidenciar adequadamente em uma andise
tedrica

O sucesso empresarid  depende, pois, fundamentalmente, do processo de
cumprimento da missdo que envolve a captacdo de recursos, a transformacdo dos mesmos
em produtos ou servigos e a respectiva transferéncia desses Ultimos para 0 mercado, por
intermédio da venda. Portanto, é necessario que se crie dentro da organizacéo a

divisondizacdo para mehor control&la de maneira eficaz.

2.1.2.2 Resultado econdémico - lucro

O lucro é um bom indicador como indicador da eficdcia empresarid, pois
consegue absorver e refletir as variagdes entre os componentes. produtividade, eficiéncia,
satisfacdo, adaptabilidade e desenvolvimento, inclusive a propria Snergia exisente entre
ees

Cruz (1991, p.62) diz que:



A empresa pode ser caracterizada como um agente econdmico pois
constitui-se no agrupamento de fatores de producdo para geracdo de
produtos ou servigos, que de alguma forma agregam valor aos recursos
consumidos, através da utilidade que representam para os individuos,
outras organizagdes ou para a pequena empresa, quando consumidos
internamente.

O processo de agregar valor aos insumos consumidos se da pela obtencéo de
recursos do meio ambiente, processamento e colocacdo a disposicdo dos produtos e
servicos a0 mercado. AsSm a empresa, sob a Gtica sistémica e em condigBes normais,
encontra-se em estado dindmico através de seu processo de transformacdo que pode ser

assim esquematizado:

Recursos Processamento Produtos

Os eventos econdmicos sao fatos contébeis que provocam dteragies na estrutura
econdmica e patrimonia da empresa. Segundo ludicibus (1995, p.99) “fatos contabeis sfo
0S eventos (de natureza econdmica, em sua maioria) que provocam tais ateragoes, e que
S8 registrados pela Contabilidade em funcéo de uma planificacéo anterior”. As ateragOes
mencionadas sdo referidas pelos autores como as frequentes variagbes nos eementos
patrimoniais em funcdo, principamente da atividade operaciond. A definicdo dos autores
apresenta, entretanto, um ponto a ser destacado, que seria O tratamento que a
Contabilidade tradiciond infringe a essas variages, expressando-as aravés dos “ Principios
e Normas Contébeis’.

Para Ansoff (1995, p.25):

Ha trés tipos de recursos basicos: recursos fisicos (estoques, fébricas e
equipamentos), monetéarios (dinheiro e crédito) e humanos. Todos os trés
sdo0 consumidos no processo de conversdo: a fébrica torna-se obsoleta, o
dinheiro é gasto e os executivos envelhecem. Neste aspecto, a
sobrevivéncia da empresa depende do lucro; a menos que lucros sejam
obtidos e usados para a geracdo de lucros futuros e a reposicdo de
recursos, a empresa eventual mente desaparecera.



Gibson et d. (1998, p.81) referem-se a0 efeito temporal sobre os componentes,
fundamentando-se no conceito de que a “organizacd usa OS recursos, processase e
devolve a0 meio ambiente ao longo do tempo”. Assm, a curto prazo ter-se-ia as medidas
de produtividade, eficiéncia e satisfacdn. Indicadores como adaptabilidade e
desenvolvimento seriam critérios observaveis a médio prazo. O teste final, a longo prazo,
da eficacia organizaciona € representado por sua capacidade de manter-se no meio

ambiente, ito &, por sua sobrevivéncia (continuidade).

2.2 DIVISIONALIZACAO

Para Reboucas (2001, p.114), divisonalizacdo € “ o agrupamento, de acordo com
um critério especifico de homogeneidade, das atividades e correspondentes recursos
(humanos, financeiros, materiais e equipamentos) em unidades organizecionals’. Ainda
Reboucas (2001, p.115) afirma: “a departamentaizacdo por unidades edtratégicas de
negdcios € aprincipd estrutura para resultados’.

Quando o objetivo da divisonaizacdo € controle de custos, torna-se bastante
vdida aindagaco relativa a fase a qua deve ser dado énfase para melhor aproprié-los. E a
razéo de se discutir custos por Produto ou por Departamento € a seguinte, para Martins
(2001, p.325):

Ja que o objetivo em mira é controle, ndo seria mais l6gico fazermos as
analises por Departamentos, ja que sobre estes a identificagdo da pessoa
responsavel é imediata, enquanto que normalmente nao existe uma pessoa
responsavel pelo Produto? Este tende a passar por véarios lugares na
producgdo. Consequentemente, passa pelas méos de diversas pessoas.

Padoveze (2000, p. 181) defende a divisondizacdo como sendo:

O sistema de gerenciamento contabil setorial € muito flexivel e depende
totalmente da visdo que a empresa tem de seus negdcios. Assim, tanto
pode fazer uma contabilidade para gerenciamento setorial por divisdes,
como pode fazer uma contabilidade para gerenciamento setorial por



produtos ou linhas de produtos, bem como uma segmentacdo ainda mais
detalhada, através das diversas atividades desenvolvidas dentro da
empresa. Tudo depende do que a empresa quer, de como ela quer atribuir
responsabilidades e cobrar resultados, do porte da companhia, da sua
vis&o de controle e acompanhamento de resultados.

Com a divisondizacdo, h4 sempre uma delegacdo de poder (autoridade) e
conseqiientemente a geracéo de responsabilidades, formando-se assm uma grande cadela
de accountability. Nakagawa (1998, p.17) define conceito de accountability como
sendo “a obrigagdo de se prestar contas dos resultados obtidos, em fungdo das
responsabilidades que decorrem de uma del egacéo de poder]...]

Conclui-se, com adivisonaizacéo, 0s custos, receitas e investimentos podem ser
identificados com as atividades, originando éreas de responsabilidade condtituidas sob a
forma de centros de custos, centros de resultados, centros de investimentos. Pode-se
concluir também que divisionaizar é descentralizar, que € a delegacéo do poder de decisfo
através da organizacéo, pela atribuicdo aos gerentes dos diversos nivels operacionais, do

poder de tomar as decisdes que dizem respeito as &reas sob sua responsabilidade.

2.2.1 CENTROS DE CUSTOS

Quando uma atividade ou um conjunto de atividades sdo vistos como unidades de
acumulacdo de informagOes sobre 0s custos incorridos somente tem-se um centro de
custos.

Referindo-se aos casos em que o conceito de centros de custos € aplicave,

Sanvicente e Santos (1999, p.31) defendem:

Essa alternativa parece ser a mais apropriada para uma situagdo em que se
pretende reduzir os custos através do controle mais rigido, acoplado a um
sistema de avaliagdo de desempenho e eficiéncia de diversos niveis
administrativos, sem que haja condi¢des para uma descentralizag&o como a
gue estaria associada a capacidade de gerar receita ou exercer controle
sobre os niveis de recursos (investimento) usados pela unidade.

Para Padoveze (2000, p. 186) centros de custos &



O esguema basico de acumulagdo de dados contabeis por
responsabilidade. A empresa é segmentada por departamentos, setores ou
atividades, gue na contabilidade se configuram em bancos de dados de
centros de custos ou despesas, onde 0s gastos claramente controlaveis e
identificados a atividade sdo contabilizados, para acumulacdo e para
responsabilidade hierarquica.

O moddo de avdiacdo de desempenho aqui estudado fundamenta-se na
associacdo dos custos incorridos e receitas geradas por cada area da empresa, de modo a
identificar a participagcéo dos gestores na formagéo do lucro globa. Dessa forma, a
identificac@o de uma érea de responsabilidade ou de uma atividede como um centro de

custos torna-serelevante para amontagem dos relatdrios gerenciais.

2.2.2 CENTROSDE LUCROS (RESULTADOS)

Uma &rea de responsabilidade ou uma atividade tratada como centro de
resultado permitem a atribuicdo a0 seu gestor dos custos, bem como das receitas do
segmento, e assim os gestores tornam-se 0s responsaveis pelo resultado em seu nivel de
atuacao.

Centro de lucro, de acordo com ludicibus (1995, p.271) “E um segmento da
empresa, as vezes condituido por uma divisio, que € responsavel Ndo apenas por custos
(centro de custo), mas também por receitas e, portanto por resultados’.

Padoveze (2000, p. 186) defende centros de lucros como um:

Avanco do conceito de centros de custos ou despesas. Enquanto os
primeiros se limitam a contabilizar os gastos, neste conceito, além dos
gastos, se contabilizam também as receitas. De modo geral, o conceito de
centros de lucros é 0 mesmo que contabilidade divisional. Assim,
praticamente, um centro de lucro congrega varios centros de custos ou
despesas, pois uma unidade geradora de resultados tende a ter diversos
departamentos.

Como eemento indutor do resultado pretendido pela empresa, o centro de
lucro apresenta vantagens em relaco ao centro de custo. Uma das principais vantagens €

gue o centro de lucro tendem a forcar os gestores a acompanhar os mercados externos, a



procurar fornecedores aternativos, a buscar o0 uso de outros processos e materiais com
mais frequiéncia do que o fariam se fossem usados os centros de custo.

O conceito de centro de lucro se coaduna com o modelo de avaiacdo de
desempenho aqui definido ao identificar os resultados das &eas de responsabilidade,
permitindo a associagdo dos gestores ao lucro gerado a partir das atividades da empresa.

A sgmentacdo da informacd em centros de lucros somente terd sua
vdidade se fundamentada em processos de plangamentos e controles participativos,
permitindo a aceitacéo pelos gestores dos parametros, segundo o0s quais seus resultados
serdo avaiados. Neste sentido, Sanvicente e Santos (1999, p.29) dirmam:

O centro de resultado permite que o desempenho do administrador de um
segmento operaciona de um empresa seja aferido com base namaneira pela
qual o resultado plangado é atingido (ficou acima ou abaixo do
planejado)]...].

2.2.3 CENTROS DE INVESTIMENTOS

Sob o conceito de centro de investimento sdo colocados a disposicdo das
atividades, aém dos custos e recdtas, também uma parcela do ativo ou do patrimonio da
empresa, para que os gestores as utilizem na obtencdo do resultado plangjado e necessario
pelaempresa.

Vinculando-se o0 conceito de centro de resultado com o investimento empregado
na atividade, tem-se caracterizado o centro de investimento. Neste contexto, ludicibus

(1995, p.271) afirma:

Um centro de investimento é um centro de lucro, porém, 0 Sucesso ou
insucesso relativo ndo é mensurado pela diferenca entre receitas e
despesas, mas sim por esta diferenca relacionada com algum conceito de
investimento.

Na opinido do autor € o melhor conceito de ‘centro’, a medida em que o lucro €
relacionado com o que foi investido, obtendo-se a lucratividade relativa.

Sanvicente e Santos (1999, p.30) dizem que:



O centro de investimento consiste na mesma subdivisdo da empresa em
unidades geradoras de resultado, acrescentando-se uma medida do ativo
ou patriménio a elas disponiveis para gerar esse resultado. Neste caso, 0
desempenho é medido com base em taxas de retorno (resultado
/investimento), mas o aspecto de fixag&o arbitraria de valores se acentua, ja
gue, aém do preco de transferéncia interna, € preciso fazer uma atribuicéo
da parcela do investimento total da empresa colocada a disposicéo de cada
centro[...].

Para Garrison e Noreen (2000, p.387) centro de investimento é “quaquer
segmento de uma organizac@o cujo gerente tem controle sobre custo, receita e investimento
em ativos de producéo”.

O processo de avaiagéo de desempenho com o emprego do conceito de centro
de investimento exige a identificacdo dos investimentos controlavel's pelos gestores, dém do
controle sobre as receitas e despesas do segmento. Essa autoridade conduz,
necessariamente, & responsabilidade dos gestores em definir um nivel 6timo de investimento,
num dado momento da empresa, em qualquer item de ativo, quer sga caixa quer sgam
valores a receber, equipamentos ou estoques.

A acumulacéo de informagdes sob aforma de centro de investimento mantém
edreita rdlagdo com as crengas e vaores dos donos investidores quanto ao nivel de
descentrdizacdo da autoridade e responsabilidade sobre os investimentos em cada
atividade. Assm, o controle do gestor sobre investimentos pode ficar limitado quando da
Sua gestdo, a empresa determina que todas as grandes decisies de investimento sgam
tomadas pela dta direcdo da entidade. Superadas estas ‘barreiras’ pode ser muito Util a0
orientar a atuagd dos gestores a melhores decisdes, por meio da descentralizacdo das
preocupacies com o retorno dos investimentos.

Outra vantagem da atribuicdo dos investimentos redizados nas respectivas
atividades, diz respeito ao acompanhamento dos retornos desses investimentos ao longo do
tempo. Para efeito de avdiacdo de desempenho, a questdo é estabelecer perspectivas de
tempo para evitar acOes imediatistas dos gestores no sentido de obter lucro e maior retorno
a curto prazo. No entanto, pelo principio da continuidade da empresa, o desempenho de
um gestor deve contribuir com a maximizagéo dos lucros, néo de um trimestre ou de um

ano, mas alongo prazo.



A empresa pode ser consderada um grande centro de investimento através da
aplicacdo de recursos na formacdo de um patrimoénio, com vidas a satifazer as
expectativas de lucro do invedtidor. Anditicamente, esse patrimonio € distribuido entre as
diversas areas para que as atividades desempenhadas através de uma parcela de capital da
empresa gerem os resultados satisfatérios diante do capital investido.

A avdiacdo de desempenho depende de critérios justos e vaidos e a existéncia
de parémetros comparativos no mercado imputa tais caracteristicas ap processo através

dos relatérios gerenciais.

2.3 RELATORIOS GERENCIAIS

Os relatorios gerenciais mostram os resultados de cada érea de responsabilidade
pela execucdo do que foi plangado e criam a necessidade de prestacéo de contas dos
resultados obtidos, indicando os nivels de €ficiéncia e de eficacia dos desempenhos das
mesmas.

Padoveze (2000, p. 197) afirma

Além dos relatérios dos resultados por centros de lucros, € imprescindivel
ter informagdes adicionais para o constante posicionamento dos gerentes
divisionais.

Desta forma, juntamente com os relatérios em valor dos resultados,
deveremos apensar uma quantidade minima de informagbes que
continuadamente alimentem os administradores setoriais sobre a sua
divisdo.

Navisdo de Santos (2000, p. 217) o objetivo dos relatdrios gerenciais €

Um formul&rio que relata o desempenho de um negdcio de uma atividade
qualquer. O relatério que mede o desempenho da atividade é traduzido em
periodos, tais como: minuto, hora, dia, més, trimestre, ano etc. O objetivo
principal do relatério é o de subsidiar o processo de tomada de decisio por
parte da geréncia.

A figura2.2, pretende mostrar como o sistema contébil viabiliza sua eficécia,



ou sga, 0s dados sfo processados e transformados em informagOes de natureza
econdmica sob a forma de demonstracBes financeiras e rdatorios gerenciais, sendo estes
ultimos de interesse dos gestores internos.

Nakagawa (1998, p. 71) diz “o sstema contabil de informagdes € orientado por
um conjunto de regras de controle de entrada, processamento, avdiacdo e saida de
dadog...]”. Na entrada, 0 sistema contempla somente dados que estgfam de acordo com
as normas de contabilidade, se aceitos forem, passam a ser tratados de acordo com os
procedimentos de controle interno da empresa para montagem dos relatorios gerenciais.

A figura 2.2 mostra que os dados so processados para se transformar em
informacfes Uteis aos gestores tomadores de decisies, passando por dois estégios de

processamento, que séo P1 e P2.

PROCESSAMENTO  Demonstragoes
Financairas
EVENTOS L x
P iy . Relatérios
Geaendas
FEEDBACK

Figura 2.2 — Sisema contébil (Fonte: NAKAGAWA, 1998, P.71)

Como pode ser observado na figura 2.2, o processo P1 corresponde ao livro
Di&io e 0 P2 a0 Razép. Em um sstema contabil informatizado, os mesmos dados so
armazenados em arquivos adequadamente estruturados, que dimentam as mesmas fungdes
dePleP2.

Portanto, o principal controle do processo Pl € redlizado através do Plano de
Contas da empresa, tanto no sentido de controlar a propria classificagdo dos eventos de
forma consigtente, como também para assegurar a iguadade das somas totais dos débitos e

créditos registrados peo sistema. JA no controle do processo P2, o instrumento para



redizar este controle € o Baancete de Verificacdo, que fornece os sados de todas as
contas e a comprovacao € aigual dade das somas dos débitos e créditos. o feedback € que
asegure 0 melhor controle do sstema as normas e procedimentos determinados pela
auditoriainterna e legid agbes especificas.

Pode-se concluir que, para obter os rdatdrios gerencias com enfoque na
divisondizacdo, € necessaio uma visio ampla da empresa e conhecimento profundo do
setor de Controladoria e que para isso € hecessario que as informagdes estgjam integradas

e de formaconsstente,

2.3.1 RELATORIOS PARA A ANALISE DE RESULTADO E DE DESEMPENHO

Para cada avaliagao, para cada produto, as receitas sdo confrontadas com os
custos variavels necessrios para gerélo, resultando na margem de contribuicdo ao
resultado da atividade. Esta se condtitui na base informativa da avaiacéo de resultados, a0
permitir avaliar o quanto cada atividade, por &ea de responsabilidade, contribui a0
resultado econdmico e patrimonia daempresa.

Peleias (1992, p.117) afirma:

Avaliacao dos resultados diz respeito a avaliagdo das tomadas de decisfes

relativas aos varios eventos econdmicos que ocorrem numa empresa.

Relaciona-se as alternativas de volumes de produgdo/vendas, custos e
receitas associadas a essas alternativas e suas implicagdes no resultado

econdmico.

Portanto, a avdiacdo de resultado refere-se a andise da rentabilidade dos
produtos gerados pelas diversas atividades que contribuem com o resultado globa da
empresa. O principio sustentado € que o resultado de todos os bens e servigos gerados
pelas diversas atividades da empresa devem ser mensurados.

Pereira (1993, p.128) coloca que o termo “avaliacéo refere-se ao ato ou efeito
de se atribuir valor, sendo que valor pode ser entendido num sentido qualitativo
(mérito, importancia) ou num sentido quantitativo (mensuracéo)”. Assm, avdiar

reporta-se aidéia de fazer uma gpreciacéo ou estimativa de algo.



Os gestores, pda natureza prépria do seu trabalho, estéo voltados ao
cumprimento de um desempenho que deles € esperado e de forma indireta, pela propria
sociedade.

Abordando o papel da avdiacdo de desempenho nas empresas, Lucena (1998,

p.19) coloca que seu objetivo &

Dotar a empresa de uma ferramenta gerencial ou de um processo mais bem
estruturado para conduzir de forma mais eficaz a gestdo do desempenho na
busca da motivagdo, da qualidade, da produtividade e de resultados
positivos de trabal ho.

As expectativas da empresa, ou sgja, 0s critérios de desempenho eficazes sfo0
fixados em termos de metas e objetivos da organizacdo, podendo ser expressos em
termos fisicos, financeiros ou ambos.

Ao estabelecer relaghes entre a avaiacdo de desempenho e o0 dingimento de
certos objetivos, O’ Donndl e Koontz (1999, p.54) consideram que “quando aplicada aos
administradores a avaiagdo é o processo de estimar a eficiéncia potencia de um homem na
consecucdo de certos resultados através da utilizac8o de recursos humanos e outros’ .

As metas e objetivos empresarials devem estar voltados para o resultado
econdmico desgjado e, por suavez, este deve ser o critério de avaliacdo dos tomadores de
decisdes.

De acordo com Peleias (1992, p.119) “a avdiacdo de desempenho se refere as
operacdes especificas e aos custos e contribuicdes destas operacdes ao resultado da
empresa’. Sob este aspecto, a avdiacdo de desempenho diz respeito a andise dos
resultados gerados pelas aividades e aeas organizacionais, de forma a ddimitar as
contribuicdes dos gestores e das suas areas ao resultado da empresa.

O desempenho dos gestores € avdiado diante da autoridade que lhes foi
delegada, no sentido de verificar o grau de aderéncia de seu desempenho aos objetivos da

empresa.

2.3.2 CONCEITOS BASICOS PARA OS RELATORIOS GERENCIAIS



Para obter osrelatérios gerenciais é preciso trabahar dados para produzir
informagdes, portanto o dado € a matéria-prima com gue o sstema de informacles vai
trabalhar; e a informacéo € o produto final apresentado atravées de reatorios em forma,
prazo, contelido ao usudrio de maneira adequada.

Para Padoveze (2000, p.191):

Os geradores de relatérios devem propiciar a possibilidade de um relatério

completo, ou sgja

a) acessar todos asinformagfes do sistema;

b) fazer aedi¢o daforma desejada pelo usuério;

¢) possibilitar introdugdo de cédlculos com as informagdes oriundas do
sistema (indices, percentuais etc.);

d) adicionar textos einformagfes ndo constante do sistema;

€) o relatério deve passar a fazer parte do processo de atualizagdo do
sistema-mae.

Para Cornachione Jinior (2001, p. 224) na fase de implantacdo de relatdrios

gerencias, o grande desgfio &

Garantir as equipes participantes direcdo mediante a qual sera possivel
coordenar 0s esforgos e organizar 0S recursos espaciais no que diz respeito
a0 atendimento &s realidades organizacionais[...]. 1sso iré subsidiar, como
meta, a decisdo quanto as alternativas tecnol dgicas a serem empregadas em
relagéo aos obstécul os espaciai s encontrados]...].

Portanto, para obter relatorios eficientes, dém de trabahar dados é preciso
envolver todos da empresa e investir em equipamentos adequados, com isso conseguindo

identificar informagtes com conssténcia.

2.3.2.1 | dentificacdo de infor macdes para relatérios gerenciais

A identificacdo refere-se ao conjunto de procedimentos e recursos 10gicos,
organizados e racionalmente direcionados para a percepcdo da ocorréncia dos eventos e a
melhor compreensdo possivel de seus impactos com o intuito de gerar relatdrios gerenciais
consgentes. Sempre que um evento ocorre, ha que se tomar conhecimento dele,

classficando-o quanto a sua natureza: (0 que ocorreu?), destacando as &reas afetadas.



(onde ocorreu?) e evidenciando o horizonte tempora de seus impactos. (quando ocorreu e
guando se efetivard?).

Os eventos a serem identificados podem ter origem interna, quando
Provocados pela decisio dos gestores ou podem ter origem externa, quando
decorrentes de dteragtes ocorridas nas variavels ambientais.

Ha que se dispor de mecanismos captadores de toda informacdo existente sobre
as vaiavels ambientais. econdmicas, paliticas, culturais, tecnoldgicas, entre outras, que
podem causar impacto sobre o patrimonio da entidade, na ocorréncia ou auséncia da
decisdo.

Os mecanismos captadores de informacBes sobre as varidveis ambientais podem
ser estruturados forma ou informamente, e fazem parte do subsstema de informacéo da
empresa. Cumprem esse papel, os diversos bancos de dados sobre o mercado, revistas
especidizadas etc.

ApoGs identificar e mensurar o evento, a Controladoria conclui seu pape com
a divulgacdo da informacéo gerada através dos relatorios gerenciais para todos 0s usuarios
gue dela necessitam. O processo que propde levar os relatdrios gerencials ans usuarios que
interessam, pode ocorrer de diversas maneiras, envolvendo a formatagéo
dos dados, sua oportunidade e extensdo, recursos disponiveis para sua redizacao,
entre outros aspectos.

ludicibus (1995, p.21) defende “a Contabilidade tem como objetivo fornecer
informagdes econdmicas para 0s vaios usuaios, de forma que propiciem decisdes
racionais’.

Almeida (apud CATELLI 2001, p.307) afirmaque:

A informag&o deve, também incorporar todos os atributos e caracteristicas
gue atendam aos requisitos de decisdo e mensuragdo. Assim, a interagdo
entre e decisdo e informag&o d&-se em dois momentos:;

= no planejamento, execugao e controle;

= no equacionamento do resultado.

A informacdo sobre o resultado de cada area permite identificar quais atividades

contribuem mais ou menos para a formacdo do resultado globa da empresa, qua atividade



vae a pena tercerizar, qud aividade vae a pena manter e qua a perda econdmica pela

manutencao de atividades edtratégicas deficitarias.

2.3.2.2 Custo de oportunidade

O custo de oportunidade assume especia relevancia no processo de deciséo
entre aternativas mutuamente excludentes. Neste contexto, deve incorporar 0 custo da
decisdo de se produzir o produto ou servico internamente perante a opgao de adquiri-lo no
mercado, supondo que o gestor disponha dessa opgéo.

Referindo-se a existéncia de um proposito que fundamenta as decisbes sobre
custo de oportunidade, Beuren (1994, p.93) afirma que “[..] A incorporacdo deste
conceito na concepcdo do modelo € de fundamenta importancia para avaiar o resultado
econdmico das atividades e &reas operacionais daempresa’.

Horngren (2000, p.93) define:

Um custo de oportunidade é a contribui¢cdio maxima disponivel de que se
abre mao utilizando-se recursos limitados para um determinado fim.
Representa uma alternativa abandonada, de modo que o ‘custo’ é diferente
do tipo comumente encontrado de custo no sentido de ndo ser o custo de
desembolso normalmente encontrado e discutido pelos contadores e
administradoreg[...].

Assm, o0 custo de oportunidade é assumido como o vaor de um recurso em seu
melhor uso dternativo. A expressio “em seu melhor uso aternativo” supde aidéa de duas
ou mais dternativas viaveis. Neste sentido, o custo de oportunidade da aternativa escolhida
€ 0 custo da dternativa abandonada que Ihe proporciona maior satisfacdo. Vale destacar
gue ndo é gpenas seu mehor uso dternativo interno, mas também o vaor de seu melhor
uso dternativo fora da empresa.

A utilizacdo do conceito de custo de oportunidade deve permitir que do confronto
dos pregos dos produtos gerados por outras empresas com 0sS custos incorridos na
producdo interna, se apure o nivel de capacidade da atividade interna em sobreviver a

concorréncia externa, sob as mesmas condicoes.



Conforme Pereira (1993, p.233) as implicagbes diretas do uso do custo de

oportunidade nas transagdes entre as &reas sA0:

@ restringir o ambito do efeito das decisdes tomadas pelos gestores a sua area, de formaa
evitar o repasse das ineficiéncias as areas seguintes,

@ induzir o processo decisorio no sentido da aternativa que melhor atenda aos interesses
da &rea e da empresa como um todo;

© suportar 0 processo de avaiacdo de desempenho com um parametro de dta
quaidade.

2.3.2.3 O problema do reconhecimento contabil do lucro

Inicidmente pode-se dizer que o0 custo de oportunidade esté intimamente ligado
com o lucro econémico e que um dos grandes problemas para montagem dos relatérios
gerenciais € o reconhecimento contébil do lucro.

O estudo do conceito de lucro considera duas grandes vertentes de andise, quais
sgam: lucro econdmico e lucro contabil.

O conceito de lucro econdmico, refere-se, basicamente, a abordagem de Hicks
(apud GUERREIRO, 1989, p.187) , que conddera o lucro como “a quantia que uma
pessoa pode consumir durante um periodo de tempo e estar téo bem no fina do periodo
como estava nho inicio’. Esse conceito foi adaptado para por Solomons (apud

GUERREIRO, 1989, p.187) que consderalucro como:

[...] aquantiapelaqual seu patriménio liquido aumentou durante o periodo,
devida permissdo sendo feita para qualquer novo capital contribuido pelos
seus donos ou para qualquer distribuicao feita pela empresa para seus
proprietériog|...].

A caacteristica fundamental considerada no conceito econdmico de Lucro
refere-se a0 incremento do patriménio liquido, sgja ele decorrente das operagdes da
entidade, sgja decorrente da valoracéo dos ativos comandados por ela.

Findmente, o conceito econdmico de lucro preconiza a avdiacéo de ativos e

passivos, segundo o valor presente de seu fluxo futuro de receitas.



Nesse contexto, 0 conceito de ‘incremento’ para o reconhecimento do Lucro é
subgtituido pela nocdo de ‘acontecimento crucid’ que requer uma evidéncia de
trandferéncia externa - abordagem da transacdo - para consderar o referido
reconhecimento. Dessa forma, ganha énfase 0 ‘Principio da Redizacdo da Recetd, cujo
ponto de reconhecimento idedl é aguele em que o produto, ou servico, é transferido de uma
entidade produtora ao seu consumidor, ponto esse que, hormamente, coincide com o
momento da venda.

O lucro cont&bil, nesse caso, é o resultado do confronto entre areceitaredizada e
a despesa incorrida, sendo evidenciado, integra e t&o somente, via de regra, no momento
datransferéncia

O conceito de lucro, bem como a nogéo de avaliacdo do patriménio (ativos e
passivos), enquanto faces de uma Unica moeda, enfatizam, respectivamente, a questéo
da expressdo do valor gerado nas operagOes da entidade e, o saldo acumulado de vaor
(poder de compra) comandado por ela. A avaliacdo de cada um dos aspectos - operacoes
e patrimonio - € reamente subjetiva, hga vista que depende da vdidacdo do mercado,
sendo essa, caracteristicamente dindmica e sensivel a variagfes, conforme as mudancas de
expectativas dos agentes econdmicos.

Cabe sempre 0 questionamento quanto a relevancia da manutencdo de critérios
objetivos, preconizados pelo conceito de lucro contébil, porém sem a devida utilidade.
Conforme observa Canning (apud GUERREIRO, 1989, p.191): “o lucro entdo mensurado
€ smplesmente a figura que resulta quando o contador termina de aplicar o procedimento
gue ele adota’.

Nesse sentido, nota-se que o melhor enfoque para abordagem do lucro éo
econdmico, no qua desponta a nogéo do incremento e do vaor presente de fluxos de
receitas futuras. Escolher a abordagem econdmica de lucro implica admitir a subjetividade
gque é peculiar a0 processo de avdiacdo de riqueza, em detrimento da objetividade
perseguida pela Controladoria. Nesse contexto, o lucro refere-se ao vaor agregado pela
entidade, sgja através dos produtos que transforma ou através dos ativos que mantém em

seu ‘portfdlio’ de investimentos.



Nesse contexto, a grande questdo e refere a forma de identificagdo, mensuracéo
e informacdo do lucro econbmico, entendido como a diferenca de patriménio em dois
periodos de tempo e cuja identificacdo estd, necessariamente relacionada com quaquer
ocorréncia que provoque agum impacto patrimonid.

Essa ocorréncia é denominada evento e a caracteristica de provocar ateracéo
patrimonid revela a sua dimensdo econdmica, sendo que esta representa apenas uma de
suas dimensdes e que ainda incluem, uma dimensdo operaciond, uma dimens2o financeirae
uma dimensio patrimonid.

Os eventos ocorrem, continuamente, em toda empresa, sendo aguns provocados
por ela, pela acdo de seus agentes, enquanto outros s80 decorrentes de ateractes no
ambiente. Compra, producdo e venda sfo exemplos de eventos causados pela
organizacao, enquanto variacao especifica de pregos, variagdo geral de pregos e o valor do
dinheiro no tempo sdo exemplos de eventos provenientes do ambiente.

Sglam os eventos provocados pela empresa ou emanados do ambiente, séo des
gue permeiam todo o processo administrativo empresaria, aqui denominado processo de
gestdo. Ou sga, 0 processo de transformacdo de recursos em produtos, fisicamente
observavel na execucdo das diversas atividades, € na sua percepcdo mais profunda, um
encadeamento sucessivo de eventos.

Logo, a atuacdo da empresa, na busca da eficacia, deve voltar-se para a
otimizagdo dos eventos, levando em consideracéo a sua dimensio econdmica, tendo em
vista toda a argumentacdo anterior sobre 0 papel do resultado econdmico na mensuracéo
do éxito empresarid.

O somatdrio de todos os impactos patrimoniais dos eventos ocorridos, ao longo
da exigéncia de qualquer empresa, compde 0 seu patrimbnio. Assm, € possive
representar 0 patriménio da empresa a0 longo do tempo, condicdo necessiria para
apuracao do lucro.

Portanto, as decisdes tomadas nas empresas referem-se a eventos operacionas,
cuja dimensdo deve ser identificada, mensurada e informada com base nos conceitos mais

adequados.



Finalmente, a mensuracéo e a informacdo do lucro devem consderar a dterndiva
de vaorizacéo que envolve o vaor presente do fluxo de beneficios futuros provocados pelo
evento, cuja comunicagdo, N0 momento de sua ocorréncia, sgja direcionada aos usuarios
Interessados.

Julga-se ainda que pontos como, identificar 0 mercado que a empresa atua, a
segmentacdo, as particularidades, o ssema e o ambiente sd0 relevantes para a
divisonaizacéo da empresa hoteleira. Portanto, antes de aplicar os relatorios gerenciais em
uma empresa hoteleira com enfoque na divisondizac@o, faz-se necessio identificar o

turismo e as empresas hotderas, que é o objetivo do capitulo seguinte.

3. ATIVIDADE HOTELEIRA



Este capitulo aborda o turismo, bem como aguns pontos de hotdaria, que se
julgam importantes para a aplicacdo dos relatdrios gerenciais nas empresas hoteleiras com

enfoque na divisondizacéo.

3.1 TURISMO

Sabe-se que, 0 potencid turistico do Brasl tem atraido grandes grupos
internacionais e que a mudanca poalitica para economia baseada no mercado esti gerando
uma reestruturacdo globd, por outro lado, o surgimento de diferentes estilos de vida tem
acaretado a dteracdo dos padrbes de turismo, obrigando as empresas hoteleras
reestruturarem de maneira adegquada para competirem no mercado. Assm,
adivisonaizacdo oferece aos gestores informagdes consistentes sobre as &reas paraa
tomada de deciso.

No Brasl, as empresas hoteleiras se deparam com uma nova redidade
econdmica, caracterizada por uma relativa estabilidade de pregos e niveis inflacionarios
reduzidos. O guste a nova realidade econdmica brasileira vem requerendo das empresas
hotdleiras grandes investimentos em tecnologia, desenvolvimento de novos produtos e
sarvicos, saletividade de mercados e clientes.

Esse contexto € caracterizado por profundas mudangas ambientais e ato grau de

competicdo entre as empresas, cujos gestores encontram-se diante de novos desafios.

3.1.1 DEFINICOES DE TURISMO

Para mehor delimitagdo do objeto deste estudo, cabem, inicidmente, agumas
definigdes, que tém como objetivo entender o que € turismo.
Beni (2001, p.37), descreve:
Em 1963, as Nagdes Unidas patrocinaram uma Conferéncia sobre Viagens
Internacionais e Turismo, realizada em Roma, que recomendou defini¢cdes

de ‘visitantes’ e ‘turistas parafins de estatisticas internacionais, e conclui:
para propdsitos estatisticos, o termo ‘visitante’ descreve a pessoa que



visitaum pais que nao seja o de sua residéncia, por qualquer motivo, e que
nele ndo venha a exercer ocupagdo remunerada.

Esta definicdo inclui:

Turistas — visitantes temporarios que permanecam pelo menos vinte e
quatro horas no pais visitado, cuja finalidade de viagem pode ser
classificada sob um dos seguintes tépicos: lazer (recreacdo, salde, estudo,
religido e esporte), negdcios, familia, missdes e conferéncias;

Excursionistas— visitantes temporarios que permanegam menos de vinte e
quatro horas no pais visitado (incluindo viajantes de cruzeiros maritimos).

Segundo Beni (2001, p. 37), “em 1968, a Organizacdo Mundid de Turismo (que
entéo se chamava Uni&o Internaciona de Organizagtes Oficiais de Viagens) aprovou
definicdo de 1963 e passou aincentivar 0s paises a adota-1a’ .

Conforme o Novo Dicionario da Lingua Portuguesa, Aurdlio (1986,

P.1728) Turismo &

Viagem ou excurs3o feita por prazer, alocais que despertam interesse. E

0 conjunto dos servi¢os necessarios para atrair agueles que fazem turismo
e dispensar-lhes atendimento por meio de provisdo de itinerdrios, guias,
acomodagdes, transporte, etc.

Para Aurdlio (1986, P.1728) Turista € “pessoa que faz turismo’[...].

3.1.2 MERCADO DO TURISMO

Lage e Milone (2000, p. 29) afirmam: *“chamamos mercado turistico a interaco
da demanda e da oferta de produtos rel acionados com a execucéo e operacionalizacdo das
atividades que envolvem bens e servicos de viagens e &fins’.

Cunha (2001, p.183) diz que “o0 mercado turitico seria 0 mecanismo pelo qua
os compradores e os vendedores de bens e servigos turisticos se confrontariam para
determinar 0 Seu prego e as quantidades’.

Esse mercado pode ser considerado como uma vasta rede de informactes de
modo que os agentes econdmicos — consumidores e produtores — troquem informagdes e
tomem decisdes sobre a compra e a venda dos diferentes bens e servigos a sua disposi ¢éo.

Sendo assim o mercado turistico nasce pela existéncia de bens e servicos que sfo



oferecidos a pessoas ou a grupos de pessoas que integram a procura turistica, diretamente
ou aravés de intermediarios.

Petrocchi (2001, p. 11) afirma

O mercado internacional do turismo evoluiu de 25 milhdes de visitantes, em
1950, para 500 milhdes, em 1990. Devera alcancar a marca de 700 milhdes no
ano de 2001.

Franca, Estados Unidos e Espanha — lideres no turismo mundial — em 1992
recebiam 40 por cento desse mercado. O turismo € a atividade econbmica
gue mais produz receitaem todo mundo.

O Brasl md arranhatd universo econdmico, sua parcela desse mercado esta
na faixa de 0,7 por cento, gproximadamente. Segundo a Embratur (2001), “recebe cerca
de 51 milhdes de turistas edtrangeiros por ano’. Ou sga, praticamente inexiste no
mercado. E segundo a FIPE (2001), “o nimero de turistas domésticos eram 38,2 milhdes
em 1998 e que este nUmero devera aumentar para 57 milhfes até 2003".

Verificarse que quando incluido o nimero de turistas domeésticos a participacdo
do Brasl no mundo melhora, passando da faixa de 0,7 por cento para 7 por cento
(50/700*100). A Embratur quer aumentar para 6,5 milhGes por ano 0 nimero de turistas
edrangeiros que vistam o Brasl. A tabda 3.1 mosra que é possivel, pois houve uma
evolucdo dgnificativa nos Ultimos 7 anos, isto s ndo aconteceu de 1999 para 2000,

periodo em que ocorreu uma estabilizacdo.

Tabela 3.1: Turistas estrangeiros no Brasil (em milh&es)

Ordem 1 2 3 4 5 6 7

Ano 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000
No. de 18 19 26 28 48 51 51
turistas

Fonte: Embratur, 2001

Segundo a Embratur, o Brasl continua a ocupar uma posicéo sem destaque nas
estatisticas da Organizacdo Mundia do turismo — Passou do 43°. para o 29°. entre os
destinos mais procurados. Continua araindo menos visitantes do que paises como

Taléndia, Mdésia, Irlandae Bégica De um negécio que gerou mundidmente 450



bilhdes de ddlares de ingressos de divisas em 1999, o Brasi| arrecadou 3,9 bilhGes com
0s turistas estrangeiros, o equivaente a 0,87 por cento do total.
Segundo a Embratur, ultimamente comegou a se cristdizar no pais a nogéo
de que o turismo € um setor que, a exemplo de qualquer outra atividade, SO da retorno se
for bem plang ado etiver estratégia clara.
A tabela 3.2 mostra a receita gerada pelo setor e como pode ser observado

cresce acadaano .

Tabela 3.2: Receita gerada pelo setor no Brasil

Ordem 1 2 3 4 5 6 7

Ano 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000
Em US$ 19 20 25 22 37 39 40
bilhdes

Fonte: Embratur, 2001

3.1.2.1 Turismo no futuro

Lage e Milone (2000, p. 354-355) afirmam:

Existem no inicio dos anos 90 diversos estudos sobre como devera ser o
futuro do turismo mundial. Dentre estes destacam-se os elaborados pelo
‘World Tourism Organization (WTQO)’ e pelo ‘International Tourism Policy
Forum (ITPF)'. Apesar do conhecimento de outros estudos sobre o tema,
esses dois trabalhos sd0 os mais genéricos e oferecem as melhores
perspectivas sobre as diversas forgas que afetam o turismo hoje e quais
suas implicagdes para o futuro.

O estudo da WTO envolveu arevisio e andise de uma vasta gama de trabahos,
“papers’ e artigos produzidos por véarias autoridades ingtitucionais, operadores de turismo
e “expets’ da indistria. Em sintese 0 estudo da WTO foi elaborado para prover uma
perspectiva sobre quais seréo os fatores que mais afetaréo o desenvolvimento de longo
prazo da indigtria do turismo no mundo. O objetivo principd deste projeto era o de
oferecer aos legidadores do setor de viagens e turismo uma s&rie de possivels cenarios que
contemplassem diferentes possibilidades de desenvolvimento, bem como edtratégias

dterndiives para a@uar. A maior énfase foi dada a tarefa de identificar e entender os



aspectos quditativos e os fatores que irdo definir a maneira pela qua o turismo ira se
desenvolver no futuro.
O trabalho da I TPF usou como matéria-prima as opinides de 90 especidistas

de 21 paises, que estiveram reunidos para um SmpAdsio organizado pelo “Internationa
Tourigm Indtitute” da Universdade de George Washington. Foi requistado a esses
epecidistas que gpontassem as forgas globais que mais iriam influenciar 0 espectro das
relagoes e aividades humanas nos proximaos anos, e também que examinassem o impacto
que essas forgas teriam no turismo nos préximos anos.

Lage e Milone (2000, p.355) dizem que o Férum redizado na Universidade de
George Washington identificou 19 forgas principais que deveriam ser o foco de interesse

dos |legidadores da industria nos proximos anos, entre elas algumeas sfo:

= 0 ambiente fisco que passara a ocupar um lugar de destague no desenvolvimento e
administracdo do turismo;

= as diversdades culturais devem ser reconhecidas dentro do contexto de uma sociedade
globa;

= as dteragbes demogrdficas que est@  ocorrendo  certamente influenciaréo
sobremaneira o nivel e anatureza do turismo;

= 0 contingente de profissionais qualificados deve ser aumentado;

= 0s padroes de turismo estéo se aterando devido ao aumento de diferentes estilos de
vida;

= o aumento da demanda pelo capitd de custo devado para 0 desenvolvimento da
infra-estrutura turistica e 0 aumento das tarifas iréo trazer pressdes financeiras para a
indUgtria do turismo;

= 0 crescimento dainfluéncia das empresas globais transnacionals acentuar-se-g;

= preocupacdes com a salde e a seguranca podem ser um grande entrave a viagens de

turismo.



Avancos tecnol égicos estéo gerando tanto oportunidade quanto pressdes para a
melhora da produtividade, desenvolvimento do materid humano e reestruturacéo da
indUstria de turismo.

Apesar da melhora recente, 0os governos anda nd reconheceram a indlstria
do turismo, sua importancia no desenvolvimento socid e econdmico e no bem-estar das
regifes. Parte disto se deve a fdta de credibilidade existente com relacéo aos dados de
turismo.

A crescente insatisfagdo com 0s Sstemas e processos governamentais pode criar
um novo paradigma para o turismo e ndo resta muita divida de que essas forgas e as leis
gue ddas surgirem representam pressdes bagtante dgnificativas e poderosas na

reformulacéo do novo desenho do turismo do amanha.

3.1.2.2 Turismo no Brasll

Dencker (2001, p.13) diz:

O turismo € o setor da economia com maior potencial de crescimento para
os préximos anog[...]. Umatendéncia crescente neste processo € a abertura,
em varias cidades brasileiras, de cursos de especializacdo[...], cuja
finalidade é possibilitar uma reciclagem dos profissionais formados em
outras areas para que possam atuar no turismo, como professores ou como
profissionais.

Iso € uma redidade, porque boa parte das indtituicbes de ensino que
oferecem o curso de Administracdo de empresas, ja oferecem também a habilitacdo em
turismo €/ou hotdaria

A embratur (2001) coloca:

O potencial turistico do Brasil atrai grandes grupos internacionais e
investidores locais. SO até 2002 estédo sendo investidos 6 bilhdes de
délares na construcdo de “resorts’, hotéis e pousadas. | nvestimentos que
vao gerar mais de meio milhdo de novos empregos e oportunidades de
negécios para pequenas e grandes empresas, pelas estimativas da
Embratur, existe hoje no pais um total de 300 hotéis e pousadas em
construcéo ou em fase de acabamento.



E de veifica-se que, a cada dia que passa Si0 propagandas de
empreendimentos diferentes com mais opgdes de escolha, com isso mehorando a

quaidade nos servigos.

3.1.3 SEGMENTACAO DO TURISMO

Beni (2001, p.149) afirma:

A melhor maneira de estudar o mercado turistico é por meio da sua
segmentacdo, que € a técnica estatistica que permite decompor a
populagdo em grupos homogéneos, e também a politica de marketing que
divide o mercado em partes homogéneas, cada uma com seus proprios
canais de distribuicdo, motivacOes diferentes e outros fatores|...].

Essa segmentacéo possibilita o conhecimento dos principais destinos geograficos
e tipos de transporte, da composicéo demogréfica dos turistas, como faixa etéria e ciclo de
vida, nivel econdmico ou de renda, incluindo a elasticidade-preco da oferta e da demanda,
e da sua Stuacdo socia, como escolaridade, ocupacao, estado civil e estilo de vida

Beni (2001, p.149) defende que:

O motivo da viagem é o principal meio disponivel para se segmentar o
mercado. Os maiores segmentos desse mercado, por afluéncias de turistas,
sd0: turismo de descanso ou férias; de negdcios e compras; desportivo;
ecoldgico; rural; de aventura; religioso; cultural; cientifico; gastrondmico;
estudantil; de congressos(convengdes, encontros e similares); familiar e de
amigos; de salide ou médico-terapéutico.

3.1.4 PARTICULARIDADES DAS EMPRESAS DO TURISMO

Cunha (2001, p.185) caracteriza 0 mercado turistico pelas seguintes condigdes:

a) as empresas turigticas produzem bens e servicos que ndo sfo idénticos, isto € ainda que
aqueles bens e servigos concorram entre S ndo € indiferente aos consumidores turisticos
comprar em qualquer empresa 0 bem que desgam, donde se deduz que, se uma
empresa elevar 0 seu prego acima do de outra, poderd eventuamente ver diminuir as

suas vendas, mas estas ndo se anulardo como acontecera No caso em que os bens e



servigos produzidos forem idénticos. A diferenciacdo €, entdo, um fator fundamenta da
concorrénciaturistica;

b) 0 nimero de empresas no mercado turistico € suficientemente grande para que sga
possivel que uma delas influencie, com a sua oferta, 0 prego das restantes,

¢) ndo existem limitagBes, em gerd, & entrada no mercado turistico de novas empresas nem
asaidadas que jadele fazem parte;

d) os consumidores dos bens e servigos do grupo de empresas existentes s8o em nimero
suficientemente grande para que algum deles possa influir sobre o prego adaptado pelas

empresas, modificando a sua propria procura.

De acordo com Cunha (2001, p.183),’[...] o turismo no sentido classico da
teoria econdmica ndo é um mercado. O mercado turistico ndo vende um produto e ndo ha
apenas uma producdo econdmica envolvidy...]”.

Cunha (2001, p.184) estabelece uma “cadeiaentre os turistas e 0s varios
agentes da atividade turigtica’, conforme a figura 3.1, que mostra as relagtes entre varias
organizagOes através das quais 0 produtor de produtos turisticos vende ou confirma ao
comprador a viagem e os dementos que ela comporta O consumidor tem acesso ao
produto aravés de um fluxo que se estabelece entre ele e o0s grossigtas, retahistas ou
intermedi&rios e produtores. Apesar de haver semelhangas com os sistemas de distribuicéo
existentes noutras atividades, 0 Sstema de distribuico turistica é Unico por ndo comportar

um produto fisico que possa ser diretamente entregue ao consumidor. Por outro lado, se o
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produto ndo for consumido na data em que esta disponivel ja 0 ndo podera ser, por
exemplo: uma viagem reservada para um certo dia para um dado hotd e em dadas
circunstancias, embora se possaredizar noutro dia, ja ndo dispora das mesmas condicoes.

3.1.5 SISTEMA DE TURISMO

Segundo Beni (2001, p.43): “o turismo, na linguagem da teoria gerd de Sstemas,
deve s condderado um sSstema aberto que, [...] permite a identificacdo de suas
caracteristicas bésicas, que se tornam os elementos do sistema’.

Para Kast e Rosenzweig (apud PETROCCHI, 2001, p.55), sistema & “um todo
organizado ou complexo: um agregado ou uma combinacéo de coisas ou partes, formando
um todo complexo ou integrd”.

Petrocchi (2001, p.47) afirma

Para garantir sua sobrevivéncia a organizacéo deve adotar um processo de
gestdo estratégica. Onde ela, de forma continua, monitora o

macroambiente, detectando oportunidades e ameagas, e conhece as
eventuais alteracdes nas expectativas de seus clientes.

Ainda para Petrocchi (2001, P.47), o raciocinio € assm esguematizado:

A EMPRESA DEPENDE DO CLIENTE PARA SOBREVIVER

v

O CLIENTE ESTA INTEGRADO AO MERCADO

v

O MERCADO ESTA INSERIDO NO MACROAMBIENTE

v

O MACROAMBIENTE ESTA EM PROCESSO DE MUDANCA,
DECORRENTE DO GRANDE PROCESSO EM CURSO

v

EM CONSEQUENCIA DISSO, A ORGANIZACAO PRECISA
EVOLUIR E ACOMPANHAR AS MUDANCAS PARA SOBREVIVER
E CONTINUAR NO MERCADO

Figura 3.2: O poder dainformagéo (Fonte: PETROCCHI, 2001, p.47)

3.1.6 AMBIENTE



Congtata-se que a sobrevivéncia do sistema depende do atendimento aos desgjos
do cliente. Para que isso ocorra, € preciso conhecer tais desgos; e para conhecé-los, faz-
Se pesquisa de mercado.

Entretanto a pesguisa de mercado ndo esgota a necessdade de informagdes. Hoje,
ante a incrivel evolucdo dos meios de comunicacéo e da globaizacdo da economia, ha
interdependéncias em numerosos campos, com andises que e interligam e se influenciam.
O ambiente se tornou complexo.

Por iss0 é necess&io mais que uma pesquisa de mercado. E preciso fazer uma
andise ampla do entorno da organizacdo, sentir o meio onde ela estd inserida e como esse
meio Se move, para que possam ser detectados oportunidades para a organizacéo, assm
como ameacas, obstculos que se anunciam. Td andise servird para escolher caminhos,
dternativas de trabaho, porém, em quaquer dternativa, a organizagdo devera usar seus
recursos para executar movimentos e agoes. Por isso a andise deve também ser interna,
para que sgjam percebidos os pontos fortes e fracos da organizacao; para que sga suprido
um plano de agBes e potencidizados os pontos onde a organizacdo € competente e

experiente.

3.1.7 PLANEJAMENTO

Montana e Charnov (2000, p.102) descrevem o plangamento como:

(1) escolher um destino, (2) avaliar os caminhos alternativos e (3) decidir o
rumo especifico. O plangjamento é uma disciplina que pode ajudar os
gerentes a refletir sobre o0s assuntos e os problemas até chegarem a uma
solucdo e a prever aternativas para direcionar as decisbes e superar
problemas.

Robbins (2000, p. 116) afirma:

Plangjamento compreende a definicdo das metas de uma organizagéo, o
estabelecimento de uma estratégia global para alcancar essas metas e o
desenvolvimento de uma hierarquia de planos abrangente para integrar e



coordenar atividades. Diz respeito, portanto, aos fins (0 que sera feito) e
também aos meios (como serafeito).

Para Baptista (apud BARRETTO, 2000, p.11) o termo plangamento “se refere
a0 processo permanente e metodico de abordagem raciond e cientifica de problemas’. No
conceito de Ackoff (1975, P.3), “é um processo que se detina a produzir um ou mais
estados futuros desgados e que néo deverdo ocorrer, a menos que aguma coisa sga
feita’. ParaHolanda (apud BARRETO, 2000, P.11), “plangar € decidir antecipadamente
0 que deve ser feito. O plangiamento € uma linha de acéo preestabelecida’.

Uma das definigbes que sintetizam melhor tal conceito provém de Munoz (@pud

HOLANDA, 1985, p.36) para quem plangamento € a

Formulagdo sistematica de um conjunto de decisbes, devidamente
integrado, que expressa os propésitos de uma empresa e condiciona 0s
meios de acangalos. Um plangjamento consiste na definicdo dos
objetivos, na ordenagdo dos recursos materiais e humanos, na
determinagdo dos métodos e das formas de organizagdo, no
estabelecimento das medidas de tempo, quantidade e qualidade, na
localizagdo espacial das atividades e em outras especificagfes necessdrias
para canalizar racionalmente a conduta de uma pessoa ou de um grupo.

Segundo Petrocchi (2001, p.51), “o plangamento envolve agumas etapas que
devem ser observadas’ conforme Figura 3.3.

Pode-se dizer que o plangamento € uma atividade que envolve a intengéo de
estabelecer condicles favoravels para alcancar objetivos propostos. Ele tem por objetivo o
gprovisonamento de facilidades e servigos para que uma comunidade atenda a seus
desgjos e necessdades ou, entdo, a0 desenvolvimento de estratégias que permitam a uma
organizagéo visuaizar oportunidades de lucro em determinados segmentos de mercado.

Entende-se 0 plangamento como um processo que consste em determinar 0s
objetivos de trabaho, ordenar os recursos materiais e humanos disponivels, determinar 0s
métodos e as técnicas aplicaveis, estabelecer as formas de organizagdo e expor com
precisdo todas as especificagdes necessarias para que a conduta da pessoa ou do grupo de
pessoas que atuardo na execucdo dos trabahos sga raciondmente direcionada para

alcancar os resultados pretendidos.



O comprometimento de todos dentro da organizacdo € um fator que tem a sua
relevancia paraa realizacdo do plangjado.

No turismo, o plano de desenvolvimento condtitui o instrumento fundamenta na
determinacd0 e na sdlecéo das prioridades para a evolugdo harmoniosa da atividade,

determinando suas dimensies ideais, para que, a partir dai, se possa controlar o ritmo de

Seu crescimento.
ETAPASDO PLANEJAMENTO
ITEM ETAPA ACOES
1 Andlise macroambiental conhecer o0 entorno a_orgar~1| zacdo, 0
mercado e a situacéo
~ L sumério que reflete os levantamentos da

2 Elaboracdo de diagnostico andlise macroambiental

3 Definir os objetivos 0 que se quer atingir

4 Determinar as prioridades O que € ma's importante;
em que ordem
listar quais sao;

Identificar os obstacul os, . )
5 sua intensidade;

as dificuldades influéncia sobre os resultados

6 Criar os meios, visam minimizar obstéculos;
0S mecanismos analisar e escolher dternativas
7 Dimensionar 0S recursos quantificar os recursos,
NeCcessarios em gue ordem de necessidade
- ecificar volumes, padrdes,
8 Estabel ecer responsabilidades &P . e P
fluxos, éreas criticias, etc.
definir prazos de execucéo,
9 Projetar cronograma volumes de producéo, custos, parametros,

etc.

escolher &reas-chave;
estabelecer critérios

Figura 3.3: Etapas do planejamento (Fonte: PETROCHI, 2001, P51)

10 Estabelecer pontos de controle




3.2 ASEMPRESASHOTELEIRAS

As empresas hoteleiras fazem parte do sistema turistico, pois sdo congtituidas do
produto turistico. Elas ddo o suporte para a estada do turista, ou sgja, para a hospedagem.

Cagteli (2000, p.56) define: “uma empresa hoteleira pode ser entendida
como sendo uma organizacéo que, mediante o pagamento de diarias, oferece alojamento a
clientdaindiscriminada’.

Empresa hoteleira, segundo o Ingdtituto Brasileiro de turismo - Embratur @pud
CASTELLI 2000, p.56) “é a pessoa juridica que explora ou administra meio de
hospedagem e que tem em seus objetivos sociais 0 exercicio de atividade hoteleira’.

Beni (2001, p. 187) afirmaque:

O hotel é uma empresa de prestacdo de servicos e diferencia-se
completamente de outros estabel ecimentos industriais ou comerciais.
Enquanto na industria pode-se plangjar 0 nimero certo de equipamentos,
instalacOes e pessoal para um determinado tipo de produgdo, 0 mesmo ndo
acontece com a hotelaria, que fica no aguardo dos clientes para por em
funcionamento seu esquema operacional [...].

Perante estas afirmacfes, pode-se concluir que o consumidor deve ir até o hotel.
Enquanto as empresas indudtriais ou comerciais fazem chegar o produto aé o cliente.
Sendo assim, a empresa hoteleira € menos propensa a automacdo, pois as relagdes
interpessoais sfo parte essencia da prestacéo dos servicos hoteleiros.

3.21 SISTEMA DAS EMPRESASHOTELEIRAS

Olhando para a figura 3.4, a empresa hoteleira forma um sistema, verifica-se que
o hotel forma um todo harménico, onde cada uma das suas &eas desempenha fungdes
especificas, ou sga, cada departamento se inter-rlaciona e que também as empresas
hoteleiras inter-rlacionam com outras empresas, como agéncias de viagens, empresas
&eas, indituicdes financeiras, entre outras. E a partir do perfeito funcionamento de todo

esse sstema que se pode gerar bens e servicos com a qualidade que os clientes esperam.



3.2.2 PROCESSOS NAS EMPRESAS HOTELEIRAS

Nas empresas hoteleiras 0s processos sG0 compostos por  atividades,

constituindo-se ent&o um processo de servigos.
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Figura 3.4: Sstemahotel (Fonte: CASTELLI, 2000, p. 86)

Para Teboul (apud CASTELLI (2000, p. 77) processo € “uma combinacéo de

traba ho, equipamento, informacdo, matéria-prima e méodos com vista a um resultado”.

Falconi (1994, p. 72) defende que “um processo é um conjunto de causas que

provocam efetos. Processo € sua area de autoridade e os produtos sGo sua




responsabilidade’. Esta definicdo de Faconi € importante para esta dissertagéo, ja que o

enfoque é divisondizacéo.
Duarte (1996, p.37) afirma

A estrutura organizacional hoteleira, qualquer que seja a categoria do hotel

ou mesmo o nimero de unidades habitacionais, pode sempre ser reduzida a
guatro processos que compreendem: 0s processos comercial, hospedagem,

alimentos & bebidas, e administrativo, sendo que este pode englobar as
areas de controladoria, seguranca, recursos humanos e manutencéo.

Processo comer cial
Neste processo estdo grupos de tarefas e responsabilidades de relagdes pablicas,
promogdes, vendas e reservas do hotel. E neste processo que o cliente entra em contato
pelaprimeravez com o hotel.

Processo de hospedagem

O processo de hospedagem compreende os grupos de tarefas da recepcéo de

hotel, portaria, telefonia, governanca e em alguns casos, as de lazer ou de eventos em hotdl.
Processo de alimentos & bebidas
E neste processo que ocorre 0 processamento dos aimentos, para isso sio
necessrias adlgumas atividades que sdo: olicitacdo de produtos, recebimento e
armazenagem, processamento dos produtos em dimentos e distribui¢éo dos pedidos.
Processo administrativo
Este processo € muito importante para 0 andamento da empresa hoteleira, pois

envolve atividades que sfo executadas em varios departamentos. Segundo Duarte (1996,

p.69) “O responsavel por esse processo, nos grandes e médios hotéis, tem o cargo de



controller e suas principais tarefas sfo: andisar relatorios, informar superiores sobre
desempenho, controlar bens, recursos e aplicagoes financeiras’.

Com o exposto acima, pode-se assim dizer que é precisamente 1SS0 que acontece
no operaciondidade do hotel. Por exemplo, com o fluxo de entrada do hospede, o
redlizadas vérias tarefas de forma seqiiencia, quando leva o hdspede da recepcéo para o
gpartamento, existemn varios procedimentos que devem ser executados para se atingir esse
resultado e que cada processo pode ser considerado como um momento da verdade e
paraisto € preciso controlar.

A figura 35, visudiza mehor os 4 processos que ja foram comentados

anteriormente e que todos e es tém como foco o cliente.

Comercid

Alimentos &
Bebidas Hospedagem

Administragéo

Figura 3.5: Processos organizacionais (Fonte: DUARTE, 1996, p.37)

Pode-se dizer que uma particularidade das empresas hoteleiras € que quem da a

partida no processo € o cliente (hdspede) e ndo, o fornecedor. A presenca do cliente €



imprescindivel, pois o héspede participa do processo, de esta ao vivo, e quaquer faha
repercute diretamente nele.

3.2.2.1 Controle do processo

A meta das empresas hotderas, € sem dlvida, satisfazer as necessidades das
pessoas com as quais tém compromisso, araves da oferta de bens e servigcos com a
qudidade que elas desgjam. Sendo assim € necess&rio o controle do processo.

Cabe a Controladoria a coordenacdo de todos 0s processos organizacionais,
promovendo a sintonia entre cada um dos setores do hotel no sentido de sensbilizar o
pessod para a mehor quaidade e a maior produtividade, otimizando a rentabilidade do
empreendimento.

Para Falconi (1994, p.72) “controlar um processo € o0 ato de buscar as causas
(meios) da impossibilidade de se atingir uma meta (fim), estabelecer contramedidas (plano
de acd0) e padronizar em caso de sucesso”. Dai a necessidade do controle do processo
através do qud é possivel detectar o problema no inicio e assm corrigi-lo ai mesmo para
entdo evitar os problemas.

Uma vez entendido o significado do processo por parte de todos dentro do hotd,
cada funcionario tera uma idéia precisa da sua responsabilidade dentro do sstema. Cada
funcion&rio passaré a ser o primeiro controller do seu trabalho. Desse modo, todos os
funcionarios passam a ser controladores do processo, j& que o controle é uma obrigagéo

de todos.

3.2.3 PRODUTOS NAS EMPRESAS HOTELEIRAS

Para Castelli (2000, p.126) produto hoteleiro € “o resultado de um processo de
transformacéo de matérias-primas envolvendo pessoas, equipamentos e instalagbes. Nao
e quer dizer que neste processo de transformacdo ndo hga também servicos nele

embutidos. Existem vérios servigos’.



Com base na afirmacdo de Cagdli, buscou-se um mehor entendimento em
Gianes e Corréa (1996, p.30) que afirmam:

O sistema necessita, antes de tudo, de objetivos bem definidos. O sistema
contém também um processo de transformacdo, responsavel por converter
entradas (recursos) em saidas especificadas. Possui, ainda, um sistema de
controle, responsavel por ajustes no processo que visem garantir que as
saidas ou resultados sejam os esperados|...].

Ainda, Gianes e Corréa (1996, p.30) dizem que “afuncdo de operagies de uma
organizacao € a parte responsavel por produzir seus produtos (ou servicos). Um sistema de
operacles, sga de que empresa for, apresenta dguns dementos basicos, ilustrados na

figura3.6".
FlutuagOes aleatorias
Ajustes necessarios? Monitora saidas
Entradas .
Processo Saidas
- Tera de .
- M&o-de-obra transformacéo - Bens
- Capital - Servigos
- Tecnologia
- Métodos o Terra
modificada
© MO modificada
© Capital
modificado
Q@ Tecnologia
Controle modificada
Real x Desgjado _——

Figura 3.6: Sistema de operacdes genérico (Fonte: GIANESI e CORREA, 1996, p.31)

Gianes e Corréa (1996, p.32) dizem que as principais caracteristicas das

operacoes de servigos sao:

Os sérvios sao intangiveis: A intangibilidade dos servicos torna dificil
para os gerentes, funcionarios e mesmo para os clientes, avaliar o resultado
eaqualidadedo servigol...].



A presenca e participacéo do cliente no processo. O cliente é o elemento
gue, de alguma forma, dispara a operagdo, muitas vezes em termos de
guando e como esta deve realizar-se, constituindo uma entrada do sistema
de operagdes que ndo é diretamente controlada pela gestao...].

A producéo e o consumo de servicos sdo simultaneos: Geralmente, ndo ha
uma etapa intermediéria entre a produgdo de um servico e seu consumo por
parte de um cliente. Como conseqiiéncia, 0s servicos ndo podem ser
estocados, eliminando-se a possibilidade de isolamento do sistema de
operacOes das variagdes do ambiente externo, através dos estoques|...].

Portanto, pode-se concluir que, nas empresas hoteleiras, o produto € entendido
como sendo a soma de bens e servigos. Enquanto que os bens se revestem de
caracterigticas tangivels, 0s servigos, ao contrario, de caracterigticas intangivels. Sendo
assim, ha momentos em que os bens aparecem com maor evidéncia, chegam a
preponderar sobre 0s servicos. E o caso do consumo do apartamento, ja que é o proprio
hospede que toma a iniciativa, a acdo de tomar banho, ligar a televisdo, entre outros, ou
sga, ndo h& necessidade da intervenco direta dos funcionérios do hotel para fazer com

gue o ato de consumo seredlize.

3.3 DIVISIONALIZACAO NASEMPRESASHOTELEIRAS

As condantes mutacBes ambientais, as acbes dos concorrentes auais e
potenciais, a forma de remuneracéo dos executivos, a busca de novos desfios e a filosofia
dos empres&rios, fazem com que, cada vez mais, as empresas hoteleiras estggam voltadas
para a busca de resultados efetivos, portanto surge a necessdade de divisondizar a
empresa hoteleira parame hor administréla.

A divisonaizacdo nas empresas hoteleiras € um assunto pouco explorado, ou
melhor, praticamente n&o exigte literatura e trabal hos cientificos disponivels sobre esse tema
t80 importante para 0 segmento hoteleiro.

Sendo assim, a preocupacdo deste trabalho é de dar a sua contribuicdo para a
divisondizacdo nas empresas hoteleiras, ja que o assunto ndo foi ainda explorado neste

segmento. E que também arevisio hibliogréficajafoi feitano capitulo 2.



A divisondizacdo condgte em dividir um hoted em Depatamentos, que € a
unidade minima adminigtrativa congtituida, na maioria dos casos, por homens e maguinas
gue desenvolvem atividades homogéness e que deve haver sempre um responsavel pelo
Departamento, pois é através dele que serdo cobrados os resultados.

Na maioria das vezes, Departamento é um Centro de Custos, ou sga, nele sfo
acumulados os custos para posterior alocacdo nas devidas &reas. Portanto, o Centro de
custos € uma unidade minima de acumulac@o de custos, embora ndo sgja necessariamente
uma unidade adminidrativa, ifo SO ocorre quando ele coincide com o préprio
Departamento.

Com adivisondizacao criam-se centros de responsabilidades e Padoveze (2000,
p. 185) entende como sendo centros de responsabilidades:

as unidades contébeis criadas para acumulacéo dos dados das transaces
da empresa. Os conceitos de centros contébeis de responsabilidade variam
de empresa para empresa, em funcdo de sua hierarquia, de sua visdo de
atribuicéo e cobranca de responsabilidade e de seu sistema de informagéo
internq[...].

Buscou-se também, este conceito em Horngren (2000, p.188) que afirma:

[...] é um sistema de contabilidade que reconhece vérios centros de
responsabilidade em toda a organizac&o e que reflete os planos e os atos
de cada um destes centros associando determinadas receitas e custos ao
gue tenha a responsabilidade pertinente. [...] O comportamento dos
administradores é, com freqiiéncia, muitissimo influenciado pela forma pela
qual seu desempenho € medido.

Sendo assm, Pereira (apud CATELLI, 2001, p. 257) conclui:

A responsabilidade pela formagdo do resultado é dos préprios gestores
das atividades que o geraram, segundo a autoridade que lhes foi delegada,
e limita-se por um conjunto de varidveis que estdo sob seu efetivo controle.
A identificacdo e a acumulag8o dos resultados das atividades devem,
portanto, basear-se no conceito de &aeas de responsabilidade,
estruturadas, idealmente, sob a forma de centros de resultados e de
investimentos.



Estes pontos sdo importantes para as empresas hoteleiras, pois as informagoes,
com o intuito de avdiar o resultado, precisam ser obtidas, tratadas e interpretadas com
consisténcia, para a avaliacdo de desempenho das areas de responsabilidade dos gestores.

Portanto os gestores devem procurar otimizar seus resultados, de modo que as
atividades sob sua responsabilidade contribuam favoravelmente para o resultado globd da
empresa hotdera, tendo em vista que a maximizacéo das contribuices individuais das
areas ndo garante os melhores resultados para a empresa em sua totalidade, portanto deve-
se trabalhar com a otimizag&o de resultados.

Pode-se concluir que as empresas hoteleiras devem organizar-se em
departamentos, nos quais sA0 caracterizadas a responsabilidade e a autoridede para
acancar seus objetivos, procurando assm otimizar seus desempenhos individuais. Para as
findidades de gustamento desses desempenhos as metas gerais, a coordenacdo e o
controle sdo imprescindives.

Entende-se que a divisondizacdo do hotel deve assumir nivels de acordo com o
seu organograma. Com base nesse entendimento € que deve ser redlizada a classificacéo de
cada custo por area e a avaliagéo de desempenho de cada gestor e que sdo andisados
através dos rdatdrios gerenciais.

3.4 OSRELATORIOS GERENCIAISNASEMPRESASHOTELEIRAS

Seguindo a estrutura organizaciond da empresa hoteleira, cada componente deve
receber um relatério com seus devidos custos. Os custos seréo classificados por natureza
de gasto, além de serem identificados como controlavels e néo-controlavels.

As contas e os reladrios gerenciais sd0 gustados de acordo com a
divisondizagi ou Centros de Responssbilidades. A medida em que os custos sf0
redlizados, relatorios gerenciais por divisonaizacdo sfo entregues a cada um dos gerentes
responsavels. Esses readrios devem fornecer indicadores que acompanhem melhor a
redizacéo dos objetivos previamente tracados. Quanto mais ato o cargo do gestor na
escaa hierdrquica, maior serdo 0s nimeros de itens nos relatdrios gerencias, pois € uma

tendéncia Gbvia dentro das organizagoes.



Sendo assm, a Controladoria devera dispor de uma estrutura de informagdes que
asegure a Administracdo o pleno conhecimento das operacBes do hotd, permitindo a
tomada de decisdes, o controle e aavaliacdo do desempenho globa do hotel.

Portanto, o relatério gerencia bésico do sistema de custos devera demonstrar a
participagcéo de cada centro de custo na geragdo do lucro do hotel, mostrando o seu
detalhamento, ou sgja, a composicao de cada um dos componentes de receitas e despesas.

A partir da identificacéo da atividade hoteleira e da premissa de que os relatérios
gerenciais com enfoque na divisondizacdo podem ser gplicados as empresas hoteleiras,
esta dissertacdo busca demonstrar sua aplicac@o através de um estudo de caso, que é o
objetivo do capitulo 4. Este estudo deve comprovar a eficicia da aplicacdo dos relatorios
gerenciais nas empresa hoteleiras com enfoque na divisondizaco, no sentido de avaiar
seus resultados e desempenhos, demonstrando assim os conceitos utilizados para se obter
respostas a essas questes e desse modo, apoiar adequadamente as decisOes dos gestores

das empresas hoteleiras.

4. ESTUDO DE CASO

Este capitulo tem como objetivo aplicar os relatdrios gerenciais em uma empresa
hoteleira com enfoque na divisiondizacéo, que é o Castro’s Park Hotel, bem como mostrar
0s respectivos resultados e beneficios.

41 A EMPRESA

Castro’'s Park Hotel € 0 nome fantasia, suarazéo Socia € Castro Hotéis e turismo
Ltda. O estabelecimento € composto de 177 apartamentos/suites, restaurantes com cozinha
internaciond, piscinas, fitness, sauna, estacionamento e ainda opgdes para redizacdo de



eventos para até 500 pessoas. O hotel oferecem 237 empregos diretos sendo que deste
total 22 vagas sfo para estagi&rios.

O Castro's Pak Hotd € uma empresa familiar e tem como Missdo “ser uma
empresa que trabalha com dedicacéo, smpatia e honestidade para atender as necessidades
de hospedagem e servigos, superando as expectativas dos clientes, fazendo-os sentirem-se

em casa sempre” (Castro’s Park Hotel).

4.1.1 HISTORICO

O Castro’s Park Hotel, o Unico hotel cinco estrelas de Goiania (classificacéo
EMBRATUR) nasceu do sonho e do idealismo do agropecuarista mineiro  Olavo de
Castro e de sua esposa, Norma da Cunha Castro. O Castro’s comegou a nascer em 1980,
guando foram contratados os renomados arquitetos, Luis Acciolli e Paulo Casé, os mesmos
gue projetaram o Meridien do Rio de Janeiro e outros grandes hotéis. Nesse mesmo ano
fol encomendada uma pesquisa sobre a viabilidade do empreendimento, cujo resultado
desaconselhou um hotdl naquelas dimensdes para Goiédnia. Entretanto, Olavo de Cagtro foi
persistente e deu seguimento no projeto.

O Castro's ja comemora 16 anos de atividades, durante os quais conseguiu as
seguintes premiagbes. em setembro/98, o “Prémio UPIS de Turismo’, recebido da
Faculdade de Turismo da Unido Pioneira da Integracéo Socid de Brasilia, como a empresa
gue mais contribui para o desenvolvimento do turismo em 98; e em dezembro/98 o prémio

“Mehor Prestador de Servigos’ outorgado pela CDL — Camara de Dirigentes Lojistas.

4.1.2 GESTAO

A missio do Cadro's Park Hotdl, as crencas, vaores e as circunstancias
ambientais, dém do proprio modelo de gestdo, sdo os condicionantes na definicdo do
processo de gestdo adotado pela empresa. De modo geral que o processo de gestdo do
hotd contempla as fases de plangamento edtratégico, plangamento operaciond,

programacao, execucao e controle, conforme definidos no model o de gestéo no capitulo 2.



O processo de gestdo por sua vez, identifica as fases de atuagdo dos gestores, no
sentido de coordenar as decisdes para que o hotel sgja bem sucedido a curto, médio e
longo prazo. Assm os gestores sB0 0s responsavels diretos pelo lucro gerado no
desempenho da funcdo determinada pel os donos do hotel.

O Castro’'s Pak Hotd possui uma edrutura funciond departamentaizada,
hierarquica e enxuta em queatro niveis, conforme figura 4.1, sendo que no terceiro nivel se
divide em maior nimero de atribuicdes e todas se reportam ao um coordenador imediato.
O processo de decisio é centrdizado, porém tem egtilo participativo, buscando a
Integracdo com postura empreendedora, ou sgja, faz acontece.

A figura 4.1 mostra que, em especifico, a aea de dimentos e bebidas eta
otimizada de modo que cada responsavel pelas tarefas, possa receber um feedback
constante de seus coordenadores, pois € nesta érea que concentra 0 maior nimero de
pessod de nivel hierdrquico inferior e que lida diretamente com o cliente no diaa-dia
Faores como trabaho &gil, dependéncia climéica, e gerdmente, baixo nive
educaciond dos traba hadores dificultam a gproximacéo do desempenho dos funcionérios
com o resultado plangado pelo Castro's Park Hotel. Assim é que as expectativas devem

ser definidas claramente de formaa ndo distorcer o resultado desgjado.
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Portanto, destaca-se a ado¢do de indices padréo conforme mostra a tabela 4.1

para definir o resultado desgado pelo Castro’s Park Hotdl.

Tabela4.1: Metas previstas x realizadas

1999 2000 2001
Itens avaliados Meta] Real [Meta | Real |Meta| Real
1. Apartamento
limpeza 80% | 76% | 80% | 77% | 85% | 81%
Cond. Func. 65% | 61% | 65% | 63% | 70% | 67%
Conforto 65% | 65% | 69% [ 66% | 70% | 68%
Dev. suprido 82% | 75% | 82% | 75% | 85% | 79%
2. Servicode A eB
L obby bar 70% | 63% | 70% | 64% | 75% | 69%
Restaurante 1pé 70% | 69% | 72% | 68% | 75% | 69%
Room service 70% | 67% | 70% | 67% | 75% | 71%
Bar sauna 70% | 61% | 70% | 62% | 75% | 70%
Bar piscina 65% | 58% | 65% | 59% | 70% | 66%
Bar crysta 70% | 64% | 70% | 64% | 75% | 69%
3. Avaliacao de servigos
Reservas 75% | 72% | 75% | 73% | 80% | 77%
Portaria 83% | 79% | 83% | 80% | 85% | 81%
Recepcao 80% | 78% | 80% | 79% | 85% | 82%
Telefonia 80% | 77% | 80% | 76% | 85% | 79%
Lavanderia 75% | 62% | 75% | 65% | 80% | 77%
Caixa 75% | 69% | 75% | 70% | 80% | 74%
Seguranca 83% | 77% | 83% | 79% | 85% | 81%
Camareiras 80% | 76% | 80% | 78% | 85% | 82%
4. Classif. geral do hotel 73% | 73% | 75% | 73% | 80% | 77%
5. Recomend. a outr os 100% | 100% | 100% | 100% [ 100% | 100%

Fonte: Castro’'s Park Hotd

A partir das tabulagdes mensais dos dados, diados a outras consideragOes, tais
como coleta de impressdes, coment&rios e queixas, ouvidos por todos do hotel,
independente de graduacdo, foram tragados indices padréo trimestrais a serem a cangados

pelas diferentes areas de atuacéo do hotel, de modo que pudessem ser feitos corregoes. A



titulo de exemplo, seguem as metas e os resultados obtidos a partir de 1999, conforme
constada tabela4.1.

Segundo os administradores do hotel, anteriormente, os resultados eram
comentados, corrigidos e mehorados, porém, sem par@metros de controle
predeterminados. A verdade € que ndo havia um referencid. A partir do momento em que
foram discutidas as metas, estabelecidas e aceitas pela equipe, ficaram mais claras e 0
caminho para acancalas, maisfacil de ser trilhado.

Como se pode notar na tabela 4.1, sdo vé&ios os indices padrédo que sdo de
grande importancia para 0 negicio, e o propdsito do hotel é acanc&los e superé-los. Isto
envolve basicamente processos de padronizacdo cuja caracterizacdo depende da busca de
consultorias externas especiaizadas que tém como base a ISO 9000, que € a dternativa
mais cogitada

Conforme demonstram os resultados da tabela 4.1, a partir da colocagéo em
prética da nova politica comercia, o hotel alcanca e supera suas metas. Observa-se que
todos os itens tiveram a sua meta aterada para mais no ano de 2001 e mesmo assm o
redlizado conseguiu acompanhar a meta, como por exemplo, o0 item limpeza que tinha
como meta atingir 80% para os anos de 1999 e 2000, teve como realizado 76% e 77%
respectivamente, e para o ano de 2001 foi colocado como meta atingir 85% para 0 mesmo
item e obteve 81% de redizado. Portanto pode-se concluir que as pessoas estdo-se
envolvendo mais e que compraram aidéa de trabahar com metas.

O aspecto quaidade, independente do ramo ou segmento de atuacéo das
empresas, tem Sdo e sera cada vez mais, 0 grande divisor de aguas, determinando aquelas
gue irdo permanecer no mercado ou smplesmente deixardo de exigtir, dando lugar a
organizacOes mais focadas no cliente.

Segundo os administradores do Castro’s Park Hotel, os clientes(hdspede) gostam
de poder contar com uma série de opgdes, mas ndo necessariamente as utilizam. Muitos
nem notam, mas aribuem extremo valor a congtdncia de exceléncia de atendimento.
Portanto o atendimento € fator de maior importancia para a classificacéo do hotel.

A figura 4.2 mostra o sistema do hotdl, que é representado por tudo aquilo que

Stuase dentro e fora deste, permitindo assm identificar as varidveis ambientas,



informagbes essas consderadas imprescindivels para a eaboracdo do plangamento,
execucdo e controle de sua eficicia. Observa-se que o relacionamento entre as areas
gue compdem o Castro’s Park Hotel € bem amplo como pode ser observado nafigura

4.2, tanto anive interno quanto externo.
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Solicitacdo de Recursog
Financeiros

Compras de Alimentos e Bebidas T

Fiaura4.2: Ambiente interno e externo, Fonte: Castro’s Park Hotel



Andisando a figura 4.2, veificase que todas as é&eas dentro do hotd
desempenham fungdes especificas e sd0 dependentes umas das outras, portanto  estéo
inter-relacionadas e que também o hotel inter-relaciona com outras empresas, como
fornecedores, indtituigbes financeiras, consumidores e outras. E que para o perfeto
funcionamento de todo o hotd € preciso conhecer todo 0 Sstema para gerar bens e
servigos com a qualidade que os consumidores dmeam. Conclui-se que a influéncia do
ambiente sobre 0 hotd ndo € unilaterd, pois os hotéis, individua ou coletivamente,

também podem impactar 0 ambiente em que atuam.

4.1.3 PARTICIPACAO DE MERCADO

A tabela 4.2 tem como objetivo mostrar os principais mercados do Castro’'s Park

Tabela4.2: Principais mercados do Castro's - 2000

Estado %

S3o Paulo 34,00%
Distrito Federal 19,00%
Goiés 11,00%
Rio de Janeiro 10,00%
Minas Gerais 6,00%
Outros 20,00%
total 100,00%

Fonte: Castro's Park Hotel
Hotdl.

Verifica-se que 0 seu principa mercado € Sdo Paulo que participacom 34% e em

segundo lugar Brasilia com 19%, sem levar em consideracdo 0S outros que representam



20% do mercado. Observa-se que mais da metade do mercado esta concentrado em S&o
Paulo e Brasilia que juntos representam 53% do total.

A tabela 4.3 mostra que 60% das hospedagem concentram-se em dois
segmentos. comercia e convengdes/eventos.

O conhecimento dos segmentos mais produtivos em termos de hospedagem,
conforme atabela 4.3 e de seus potenciais € de vital importénciaparao negécio, pois
possibilita a concentracéo de esforgos, fazendo com que sgja evitado perda de tempo e
dinheiro no plangiamento de visitas dos executivos de contas e também para determinar as
prioridades quando da elaboracdo do plangamento estratégico e que pode ser levado em
consideracéo uma série de agdes especificas para cada tipo de segmento.

Tabela 4.3: Segmentos mais produtivos em termos de
hospedagem (RN's) no Castro's - 2000

Segmento %

Comercid 30,00%
Convencgoes/eventos 30,00%
turismo individual 20,00%
Grupos 15,00%
Outros 5,00%
Total 100,00%

Fonte: Castro's Park Hotel

A tabela 4.4 tem como objetivo mostrar a participagéo do Castro's Park Hotel
no mercado de Goiania(GO) no ano de 2000, verificase que o Castro’'s Park,, Hotel tem

Tabela 4.4: Participagdo de mercado na cidade de Goiania (GO)

% daofertana

Hotel No. De Aptos cidade
Castro's Park 177 18,42%
Papillon 103 10,72%
Crystal Palace 72 7,49%
Tamadaré 70 7,28%
Adress West Side 79 8,22%
Kanaxué 132 13,74%
Plazain Oeste 112 11,65%
Plazain Centro 80 8,32%



18,42% de participacdo na oferta da cidade de Goiania(GO). Para melhor entendimento
deste aspecto, foi levado em consderacd numero de apartamentos que cada hotel
oferece, independente de sua classificacéo e de suas tarifas de balcdo, na busca de uma
fatia de mercado do publico-avo.

4.1.4 PRINCIPAIS OBJETIVOS

No segmento hoteleiro, sdo varios os indices ou dados que servem de referencidl,
em quaquer parte do mundo, para indicar a performance de um hotedl ou mesmo de uma

cadeia. Os principais so: taxa de ocupacdo, didria média e revpar.

4.1.4.1 Taxa de ocupacao

E a razéo entre o nimero de habitagdes (aptos) disponiveis e as efetivamente
ocupadas.
Exemplo: Hotd “A” — possui 100 aptos:
oferta: 100 aptos diaou ainda
3.000 gptos més (100 x 30dias)
utilizacdo: 50 aptos dia= Tx. Ocupacéo didria: 50%
1.950 aptos més = Tx. Ocupacédo mensa: 65%
Este indice pode ser cdculado conforme conveniéncia: diario, semand, mensd,

mestrd eanud.

4142 Diariamédia

Considerando-se que, via de regra, todo hotel possui um tarifario balcdo, com a
relacdo dos tipos aptog/suites disponivels e seus respectivos pregos, sem descontos, o
conceito de diaria média, nada mais € do que a receita oriunda de locacdo de aptos com
diferentes condic¢des de negociacdo, e consequientemente, diferentes tarifas, no dia.
Exemplo: No. De gptos x diaria= receita

10 aptos std x R$110,00 = R$1.100,00



20 aptos std x R$100,00 = R$2.000,00

02 suites x R$150,00 =R$ 300,00
02 suites luxo x R$250,00 = R$ 500,00
total 34 aptos = R$3.900,00
digriamédia =R$ 114,70

Estes dois indices isoladamente, ndo representam muito, pois podem ter dtas
taxas de ocupacdo, ao cudto de tarifas muito baixas que as vezes, ndo cobrem nem os
custos fixos. Da mesma forma, um custo de tarifas muito ato, referente a locagdo de baixo
nimero de gptos, pode igualmente ndo cobrir os custos. O ideal é mesclar as duas

variave's, dai é que surge o conceito de Revpar.

4.1.4.3 Revpar

“Revenue per avaialabe room” ou receita por apto disponivel.

Revpar = receitaéigua a Taxa de ocupacéo x diariamédia

O Revpar € mehor usado para comparagcd com 0s anos anteriores e tragar

metas para 0s préximos anos, e também para comparacao da performance do hotdl, versus
a performance do mercado.
Exemplos: Andisando a tabela 4.5, o resultado do hotel de 1999, tém-se como taxa de
ocupacao 40,40%, didria média de R$124,15 e a receita anua de R$3.240.315,00, pois
conforme o caculo (177 aptos x 365 dias = 64.605 apartamentos disponiveis no ano x
40,40% = 26.100 aptos ocupados x R$124,15), ao contrario, se todos aptos disponiveis
fossem ocupados durante 0 mesmo ano, a receita seria de R$8.020.710,15 (64.605
aptogano x R$124,15), para iso seria necessario de uma taxa de ocupacdo de 100%.
Considerando o resultado do hotel de 2001, tém-se como taxa de ocupacéo 62,17%,
didria média de R$105,95 e a receita anua de R$4.255.481,75, pois conforme o calculo
(177 aptos x 365 dias = 64.605 apartamentos disponivels no ano x 62,17% = 40.165
aptos ocupados x R$105,95).



Comparando as receitas anuais de 1999 e 2001, conclui-se que o resultado de
2001 foi maior em 31,33% (4.255.481,75 - 3.240.315,00)/ 3.240.315,00* 100, mesmo
diminuindo adiariamédia em 14,66% (124,15 - 105,95) / 124,15 * 100.

Pode-se concluir que a média anua de ocupacdo nos trés anos aumentou de

40,40% para 62,17%, porém a diaria média anua diminuiu de R$124,15 para 105,95 e

guando andisado pelo revpar a conclusio € outra, ou Sga, teve uma otimizacdo no

resultado de R$50,16 para R$65,87.

Os trés indices (Taxa de ocupacao, didria média e revpar) sfo evidenciados na

(tabela 4.5) dos ultimos trés anos 1999, 2000 e 2001 e més a més, andisando-os,

congtatarse que os dois indices (ocupacdo e diaria médiad) analisados isoladamente ndo

representam muito, pois ndo refletem a redidade, e que andisado pelo revpar, a andise e

Tabela 4.5: Resultados de taxa de ocupacdo, diaria média e Revpar

Ano 1999 2000 2001
" Ocup. |\5|)I(a|;g Rz;;z;r Ocup. Dié(erig)M. R(ei\?/g)ar Ocup. Dié(l:qi;)M. szqg;ar
janeiro 24,38% | 124,86 | 30,44 | 4155% | 11558 | 48,02 | 44,14% | 10545 | 46,55
fevereiro | 37,99% | 112,75 | 42,83 | 4092% | 12011 | 49,15 | 47,11% | 101,12 | 47,64
marco 33,28% | 130,86 | 43,55 | 34,55% | 11513 | 39,78 | 51,54% | 104,43 | 53,82
abril 4277% | 12324 | 52,71 | 4343% | 11353 | 49,31 | 56,46% | 10561 | 59,63
maio 42,43% | 127,60 | 54,14 | 59,67% | 114,76 | 68,48 | 62,77% | 114,69 | 71,99
junho 30,72% | 12547 | 38,54 | 4812% | 11260 | 54,18 | 6727% | 112,89 | 75,94
julho 42,21% | 116,47 | 49,16 | 54,35% | 106,17 | 57,70 | 68,87% | 10894 | 75,03
agosto 41,97% | 12423 | 52,14 | 5843% | 120,32 | 70,30 | 70,24% | 96,24 | 67,60
setembro | 59,68% | 134,010 | 79,98 | 6596% | 117,19 | 77,30 | 8646% | 84,38 | 72,95
outubro 48,61% | 130,98 | 63,67 | 60,29% | 12578 | 75,83 | 76,05% | 94,08 | 71,55
novembro | 49,44% | 122,36 | 60,49 | 7375% | 10548 | 77,79 | 6586% | 129,22 | 85,10
dezembro | 31,31% | 116,98 | 36,63 | 42,14% | 111,80 | 47,11 | 49,21% | 114,36 | 56,28
M. anual | 40,40% | 124,15 | 50,16 | 51,93% | 114,87 | 59,65 | 62,17% | 10595 | 65,87
% custo 82,13% 81,55% 83,00%
tornamais concreta.

Fonte: Castro’s Park Hotel

4.1.5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO



4.1.5.1 Ameacas externas ao hotel

O Castro's Park Hotd tem como ameagas que o Centro de Cultura e
Convengdes de Goiania(GO) foi privatizado e que também outros espacos para eventos
foram criados, assm como, novos hotés e restaurantes com novas tecnologias e melhor
qudidade, conseglientemente politicas mais agressvas foram implantadas, em Cadas
Novas(GO) construiu um Centro de Convengdes e com isso melhorou o aeroporto daguele
locdl, portanto houve uma repercusséo em Goiania(GO),

4,152 Oportunidades

Como oportunidades, o Castro’s Park Hotel tem a transformacéo de Goids(GO)
em patriménio da humanidade, sendo que naguele loca n&o tem um hotel da categoria do
Castro’s Park Hotdl; Os eventos culturais na cidade de Goiania(GO) tém crescido bastante
nos Ultimos anos, assm como o crescimento econdmico da cidade, o ecoturismo, o pdlo de
especidizacdo médica, o surgimento de novas universidades, o proprio turismo interno da
cidade tem crescido, a privatizacdo do estédio, autddromo, e do préprio centro de
convencdes fazem com que a cidade tenha mais eventos e, com isso, aumenta a demanda

por hospedagens e refeigdes no hotdl.

4.1.5.3 Pontos fortes da empresa

O Castro’'s Park Hotd possui guns pontos fortes que o diferenciam de outros
hotéis, entre os quais podem ser citados: a infra-estrutura da &ea socia, a seguranca, a
credibilidade junto a0 mercado, a marca € forte, espaco para reunido e eventos,
credibilidade junto aos funcionarios, smpatia e cordididade, como também a sua

localizacdo na cidade.

4.1.5.4 Pontosfracos da empresa



Como toda empresa, 0 Castro’S Park Hotel também tem seus pontos fracos que
sd0: a fata de padronizacdo nos processos, a comunicacdo € muito informal, as decisdes
sd0 centrdizadas, a burocracia é excessva, baxa escolaridade e fdta de pessod
quaificado, equipamentos e méveis antigos, tecnologia obsoleta, 0 estacionamento ndo é
suficiente, fata telefone nos banheiros, ndo tem saida para computador nos apartamentos e

aindatem pouca divulgacéo.

4155 Estratégias

A escolha de uma dternativa projetada para aingir a missio ou os objetivos da
organizacdo € um conjunto de linhas adminidtrativas basicas que especificam a
posi¢cdo da empresa diante de seus produtos ou mercados.

A carteira de clientes do hotel € composta basicamente de empresas corporativas,
agéncias de viagens e organi zadores de eventos. Os estados de origem que parao Castro’'s
Park Hotel condituem-se mercado prioritario so os de S&o Paulo(SP), Digtrito
Federa (DF), Goiés(Go) e Rio de Janeiro(RJ).

Assm sendo, foi desenvolvido um plano de agdo para 2002, que procura
privilegiar todas as principais acfes e cronogramas, nas areas de Marketing, Vendas,
Promocg0es e Eventos.

Sa0 algumeas as edtratégias do Castro’s Park Hotel para 2002:

a) Incentivos

- Desenvolvimento de programa de incentivo a produtividade/performance das equipes.

- Programa de incentivo as secretarias/lemissores. agéncias Corporativas de Grande
volume/médio porte, vidtar os postos que geram “room nights” para Goiania, programa
especia “corpo a corpo” com 0s emissores, visando obter mais envolvimento e parceria,
oferecimento de  brindes/presentes no aniversiio, programacdo de vistas pré

estabel ecidas aos principais clientes e parceria com companhias aéress.



b) Divulgacéo

- Redlizacdo de mini eventos para gpresentacdo do Hotel ao trade loca (Café da manha
com empresrios, agéncias de turismo, jorndidas, etc), elaboraco de materia especifico
para 0s eventos. banner, convites, kit Divulgacéo (Folder, Tarifério, Shower Letter, etc.),
video, kit multimidia

¢) Programa*parcerias Castro’'s 2002”

- Identificar, destacar e incentivar as principais empresas que mais utilizariam o Castro’'s no
periodo de jan a dez de 2002, nas categorias. agéncias de viagens, corporativas e
organizadoras de eventos.

- Para agéncias de viagens. o Castro’s tem como proposta passar a incentivar 0 uso mais
intensivo do hotel pelas mesmas, por outro lado, o hotel contempla as grandes Agéncias
Corporativas € de Turismo, conforme a sua producdo e de seus postos de servicos,

individud mente, envolvendo assm descontos de 20 e 30%.

- Organizadoras de eventos. Proposta atual: A cada 15 gpartamentos utilizados, tem
como bonificagdo 01 apartamento, tendo como limite 03 gpartamentos. Nova proposta:
A cada 10 gpartamentos, bonificacdo de 01 gpartamento, e também tendo como limite 3
apartamentos, Isto é durante o periodo do evento. Eventuais adicionais poderdo ser

utilizadas fora do periodo do evento.

- Corporativas. serdo selecionadas as cinco mehores empresas de cada segmento e
tendo como Critério o n° de room night's gerados e o n° de eventos redlizados em 2001
O programa de bonificagdes abrange apenas empresas e prevé a oferta de bonificacéo de
didrias, conforme o desempenho do n° de hospedagens geradas das mesmas nos

trimestres, conforme é apresentado no quadro 4.3:



RN'STRIMESTRE BONIFICACAO

Acimade 50 02
acima de 100 05
acimade 200 12
acimade 300 20
acimade 400 40

Figura 4.3: Bonificagdo (Fonte: Castro’s Park Hotel)

d) Estratégia para definicéo de precos

- Para definicdo de precos o hotd utiliza como parametro o mercado e a concorréncia.

4.2 RELATORIOS CONTABEISUTILIZADOSPELA EMPRESA

O objetivo agqui € de apresentar as demonstracles financeiras pelo méodo
tradiciona, ou sga, levando em conta os interesses de usuarios da contabilidade legd:
societéria ou fiscal, que sBo apuradas de acordo com os principios fundamentais da
contabilidade.

A tabela 4.6 (Bdango Patrimonid) evidencia: ativo (bens e direitos) da empresa
que so avdiados na base de custos histéricos.

Exemplos: estoques (alimentos, bebidas, etc.) e também o ativo permanente
(investimentos e imobilizado) que ndo sofrem nenhum tipo de correcdo. Os direitos que sfo
todos os valores que a empresa tem a receber de terceiros (contas a receber, tributos a
compensar, etc.), pelo seu vaor nominal, independente da data do recebimento.

Se a empresa tem um determinado item de estoque e 0 mesmo fica parado por
trés meses, 0 seu custo é contabilizado pelo vaor da época que se realizou a compra, 0
mMesmMo acontece com a compra do ativo permanente que é registrado pelo seu vaor
origina da compra. E se a empresa tem um titulo a receber que sgja daqui a 30 ou 60 dias

€ condgderado seu valor nominal, ou sga, vaor futuro que ainda vai receber. O passvo



evidencia toda a obrigaco (divida) que a empresa tem com terceiros, também € pelo seu
vaor nomind, independente da data do pagamento da obrigacao.

Uma divida a pagar daqui a 60 dias é contabilizada pelo seu vaor nomina, ou
sga, vaor futuro que aindaval pagar.

Em cada més, como pode ser observado na tabela 4.6, deve-se considerar que:
(1) os estoques sdo mensurados pelos seus custos originais, que conforme ja mencionado,
corresponde a0 custo na data da sua aquisicéo e utiliza o critério periddico, ou sga, CMV
= El + C - EF. (2) Outros eventos que devem ser observados s&o as contas de direitos a
receber que s lancados pelos seus vaores originals e que 0 mesmo acontece com as
obrigagctes. Dessa forma, ndo se apura nenhum tipo de ganho ou perda para essas contas.
Observase que as contas do Patriménio Liquido que sfo: capitd socid e lucros ou
prejuizos acumulados, na tabela 4.6, ndo sofrem nenhum tipo de correcdo durante os trés

meses.



Tabela 4.6: Balancgo Patrimonial - Contabil

Virs. Em R$

ATIVO Ago/2001 Set/2001 Out/2001
DISPONIVEL:
1 CAIXA 6.000 5.000 6.000
2 BANCOSC/ MOVIMENTO 65.000 68.000 75.000
3 APLICAGCOESDE LIQ. IMEDIATA 100.000 120.000 105.000
TOTAL DISPONIVEL .......... 171.000 193.000 186.000
REALIZAVEL A CURTO PRAZO:
1 APLICAGCOES FINANCEIRAS 10.000 15.000 20.000
2 CONTAS A RECEBER - CLIENTES 835.600 795.140 739.633
3 TRIBUTOSA COMPENSAR: 105.000 127.330 129.710
4 ESTOQUES-alimentos,bebidas, etc. 415.340 432.000 501.200
5 INCENTIVOS FISCAIS 32.440 39.790 39.720
6 ADIANTAMENTO A FUNCIONARIOS 21.197 28.925 28.000
7 ADIANTAMENTO A FORNECEDORES 8.340 14.920 11.000
8 DESPESAS PAGAS ANTECIPDAS 85.280 84.058 68.750
9 CREDITOS PENDENTES 47.270 51.000 50.910
REALIZAVEL C. PRAZO..... 1.560.467 1.588.163 1.588.923
REALIZAVEL A LONGO PRAZO
1 DEPOSITOS CONTRATUAIS 16.680 18.000 18.000
2 DEPOSITOS JUDICIAIS 5.560 6.000 6.000
3 CREDITOS COM SOCIOS 32.440 35.000 35.000
4 ADIANTAMENTOSDIVERSOS 32.440 32.000 32.000
5 EMPRESTIMO COMPULSORIO 3.700 4.000 4.000
REALIZAVEL L. PRAZO..... 90.820 95.000 95.000
PERMANENTE
1 INVESTIMENTOS 23.170 23.170 23.170
2 IMOBILIZADO 556.180 556.180 556.180
3 (-) DEPRECIACAO ACUMULADA (8.340) (16.680) (25.020)
TOTAL PERMANENTE ...... 571.010 562.670 554.330
TOTAL DO ATIVO. ........... 2.393.297 2.438.833 2.424.253
PASSIVO Ago/2001 Set/2001 Out/2001
CIRCULANTE
1 FORNECEDORES DIVERSOS 209.500 212.000 195.000
2 SALARIOS 81.440 82.500 79.500
3 IMPOSTOS A RECOLHER 51.100 56.800 64.700
4 CONTRIBUICOES A RECOLHER 108.900 113.600 112.200
5 FINANCIAMENTOS 27.900 16.000 12.000
6 PROVISOES 278.980 252.566 240.300
7 RESERVAS DE HOSPEDAGEM 46.340 59.680 36.666
TOTAL CIRCULANTE........ 804.160 793.146 740.366
EXIGIVEL A LONGO PRAZO
EXIGIVEL L. PRAZO.......... - - -
PATRIMONIO LIQUIDO
CAPITAL SOCIAL 1.480.487 1.480.487 1.480.487
LUCROS OU PREJUIZOS ACUMULADOS 108.650 165.200 203.400
TOTAL PAT.LIiQUIDO.... 1.589.137 1.645.687 1.683.887
TOTAL DO PASSIVO........... 2.393.297 2.438.833 2.424.253




A tabela 4.7 (Demondracdo do Resultado do Exercicio) evidencia receitas,
custos e despesas do hotel que foram mensurados por seus valores originais, ou sga,
receita operacional € a venda redizada a visa ou a prazo pelo seu vaor nomind néo
levando em consideragdo o dinheiro no tempo. Da mesma forma foram levados em
consideracdo 0s custos e as despesas.

A tabela 4.7 apresenta os resultados do hotel em trés periodos diferentes, que

S80: agosto, setembro e outubro de 2001, como também o total desse mesmo periodo.

Tabela 4.7: Demonstracdo do Resultado do Exercicio - Contabil

Virs. Em R$
ago/01 set/01 out/01 Total

Receita Operacional 641.900 | 759.500| 773.700| 2.175.100
(- ) Custos Operacionais 265.900 | 312.300| 321.600 899.800
(=) Lucro Operacional Bruto 376.000 | 447.200 | 452.100| 1.275.300
( - ) Despesas Operacionais 267.350 | 282.000 | 248.700 798.050
(=) Lucroou Pregj. Operacional 108.650 | 165.200 [ 203.400 477.250
( +) Receita Nao-Operacional - - - -
( - ) Despesa Nao-Operacioanl - - - -
(=) Resultado antes dos
honoréarios da Diretoria/ IR
Cont. Social / D. de lucros 108.650 | 165.200 | 203.400 477.250

Observa-se que, nos relatdrios contabels existentes no hotel, ndo ha preocupacéo
em mensurar resultado por departamentos e os estoques s8o controlados periodicamente,

ou sga, 0 custo é caculado pelaférmula CMV = El + C—EF.

4.3 DIVISIONALIZACAO

Para aplicagdo da divisondizacdo no Cadtro's Pak Hotd foi levada em
consderacdo a sua estrutura organizaciona, como também os departamentos que geram
receitas com seus respectivos custos. Conseglentemente, para efeito de andise da
divisonaizacdo, foram levados em consideragdo os seguintes departamentos. A1l - Diarias
gpartamentos, A2 - Alimentos e Bebidas, A3 - Telefone/Fax de clientes, A4 - Lavanderia,



A5 - Lojas alugadas, A6 - Lojas proprias e A7 — Sauna, porque estes S0 0s principais
departamentos geradores de resultados para o hotdl e que neles sBo acumulados as receitas

e respectivos custos e cada departamento tem seus gestores.

4.4 RELATORIOS GERENCIAIS SUGERIDOS

Para obter relatdrios gerenciais no Castro's Park Hotel, trabalhou-se com trés
demonstragOes financeiras que so: 0 Balango Patrimonid (gerencid), a Demonstracéo do
Resultado do Exercicio e a Judtificativa de Resultado. O Baango Patrimonia (gerencid),
como o préprio nome diz, € ademonstracdo que evidencia o Patrimbnio da empresa em
um dado momento. A Demonstracdo do Resultado (divisondizado) € a demonstracdo que
evidencia o resultado da empresa por departamentos, em um determinado periodo. A
Jugtificativa do Resultado tem como objetivo identificar onde a empresa ganhou ou perdeu
dinheiro. Todas das foram gpuradas em trés diferentes momentos, ou sga, agosto,
setembro e outubro de 2001, de formando cumulativa

Os procedimentos aplicados para a obtencdo das demonstragdes financeiras
tiveram como objetivo demongtrar ariqueza do Castro's Park Hotel, ou sgja, 0 vaor do
hotel em um determinado momento, considerando os valores de mercado para mensuragéo
dos ativos que possuia, e considerando o vaor do dinheiro no tempo, onde o lucro de um
periodo corresponde também ao incremento no estoque de riqueza que ocorreu naguele
mesmo periodo.

Vae resdtar que, para demondrar os dados das tabelas, foram feitos
acompanhamentos diérios dos eventos do hotel, ou sga, da movimentacdo de cada conta e
indexando, assm, o dolar di&rio para cada tipo de operagBes, por exemplo, uma compra
efetuada com prazo de 30 dias e outra com prazo de 60 dias, foram trazidas a valores
presentes pela variagdo cambia separadamente e depois indexado o dolar daguele dia, o
mesmo aplicando-se para as vendas e também para outros tipos de movimentagBes que

vieram acontecer nos periodos andisados. Para apresentar 0s nimeros em Reais,



multiplicou-se os sados de todas as contas peo ddlar do Ultimo dia de cada més. Assm,
todos os vaores foram consderados avista, ou sgja, vaores
presentes, pelas variagtes do dolar que estéo natabela 4.8 dos mesmos periodos das
demonstragoes financeiras.

A tabda 4.8 modtra os indicadores utilizados para mensurar os vaores, na
primeira linha tem-se 0s meses, em seguida os délares de cada find de més, e logo abaixo a

variacdo que € (1,91/1,78-1)* 100

Tabela 4.8: Indicadores

jul/01] ago/01 set/01 out/01
DOLAR 1,78 1,91 1,92 2,08
INDICE (var. cambial) 7,3034%| 0,5236%| 8,3333%
ACUMULADO 107,30%| 107,87%| 116,85% 116,85%

Pode-se concluir que as diferencas entre as demonstragbes gerenciais e as
tradicionais (a serem exploradas nas proximas segdes), se originaram em funcdo do custo
financeiro (juros) considerado em cada periodo, da correcéo de cada item, pois houve uma
indexacdo em ddlar, do critério de avaiar os estoques, do valor do dinheiro no tempo, do

vaor presente e da divisondizagzo.

4.4.1 BALANCO PATRIMONIAL - GERENCIAL

A tabela 4.9 evidencia ativo (bens e direitos) da empresa, mensuréveis
monetariamente, que representam beneficios presentes ou beneficios futuros para a
empresa. Exemplos. Bens: todas as contas que aparecem como disponivel (caixa, banco ¢/
movimento, etc.), estoques (dimentos, bebidas, eic.) e também como aivo permanente
(investimentos e imohilizado). Dir eitos: sdo todos os vaores que a empresa tem a receber
de terceiros (contas a receber, tributos a compensar, etc.). O passivo evidencia toda a
obrigacdo (divida) que a empresa tem com terceiros e com 0s socios. Exemplos:
fornecedores diversos, sd&rios, contribuicdes, capital socid, etc.

Em cadamés, como pode ser observado na tabela 4.9, deve se considerar



gue (1) os estoques sBo mensurados por seus valores econdmicos, que conforme ja
mencionado, corresponde ao custo corrente na data, ou Sga, em gue 0s estoques S0

registrados por seus valores presentes ou equivaentes avalores a vista e que também



TABELA 4.9: BALANCO PATRIMONIAL - GERENCIAL

Virs. Em R$
ATIVO Ago/2001 Set/2001 Out/2001
DISPON{VEL:
1 CAIXA 6.000 5.000 6.000
2 BANCOS C/ MOVIMENTO 65.000 68.000 75.000
3 APLICACOESDE LIQ. IMEDIATA 100.000 120.000 105.000
TOTAL DISPONIVEL.........| 171.000 193.000 186.000
REALIZAVEL A CURTO PRAZO:
1 APLICACOES FINANCEIRAS 10.000 15.000 20.000
2 CONTASA RECEBER - CLIENTES 786.000 791.000 679.000
3 TRIBUTOSA COMPENSAR: 115.000 128.000 141.500
4 ESTOQUES-alimentos,bebidas, etc. 439.000 444.000 525.000
5 INCENTIVOS FISCAIS 35.000 40.000 43.333
6 ADIANTAMENTO A FUNCIONARIOS 22.000 29.000 29.167
7 ADIANTAMENTO A FORNECEDORES 9.000 15.000 12.000
8 DESPESAS PAGAS ANTECIPADAS 92.000 84.500 75.000
9 CREDITOS PENDENTES 51.000 51.267 55.540
REALIZAVEL C. PRAZO 1.559.000 1.597.767 1.580.540
REALIZAVEL A LONGO PRAZO
1 DEPOSITOS CONTRATUAIS 18.000 18.094 19.602
2 DEPOSITOS JUDICIAIS 6.000 6.032 6.535
3 CREDITOS COM SOCIOS 35.000 35.183 38.115
4 ADIANTAMENTOS DIVERSOS 35.000 33.000 30.000
5 EMPRESTIMO COMPULSORIO 4.000 4.021 4.356
REALIZAVEL L. PRAZO 98.000 96.330 98.608
PERMANENTE
1 INVESTIMENTOS 25.000 30.000 32.500
2 IMOBILIZADO 603.712 584.579 756.246
3 DEPRECIACAO ACUMULADA (8.949) (17.945) (29.186)
TOTAL PERMANENTE 619.763 596.634 759.560
TOTAL DO ATIVO. ........... 2.447.763 2.483.731 2.624.708
PASSIVO Ago/2001 Set/2001 Out/2001
CIRCULANTE
1 FORNECEDORES DIVERSOS 200.000 210.000 180.000
2 SALARIOS 80.000 82.000 78.000
3 IMPOSTOS A RECOLHER 50.200 56.500 63.500
4 CONTRIBUICOES A RECOLHER 107.000 113.000 110.000
5 FINANCIAMENTOS 26.000 14.000 12.000
6 PROVISOES 260.000 229.200 235.000
7 RESERVAS DE HOSPEDAGEM 50.000 60.000 40.000
TOTAL CIRCULANTE......... 773.200 764.700 718.500
EXIGIVEL A LONGO PRAZO
EXIGIVEL L. PRAZO.......... - - -
PATRIMONIO LIQUIDO
CAPITAL SOCIAL 1.588.613 1.596.931 1.730.008
LUCROS OU PREJUiZOS ACUMULADOS 85.950 122.100 176.200
TOTAL PAT.LIQUIDO...c.coevvereeen... 1.674.563 1.719.031 1.906.208
TOTALDO PASSIVO........... 2.447.763 2.483.731 2.624.708




foram controlados permanentemente, utilizando o critério do custo médio ponderado
maovel. (2) Outro evento que deve ser observado € o reconhecimento da receita financeira,
gue foi consderado o vaor do dinheiro no tempo e de vaor presente. Dessa forma, 0s
valores das contas obrigagdes, deduzido do vaor da conta guste a vaor presente,
expressa o vaor efetivo desse passivo. (3) a contas a receber - clientes, namesma linha de
raciocinio das contas das obrigacBes ja explicada, expressa o valor presente do ativo na
data, portanto, os juros embutidos no financiamento da venda a prazo séo deduzidos dos
vaores nominais a receber aravés da conta gjuste a vaor presente, todos esses raciocinios
foram aplicados nas demai's contas, tanto do ativo quanto do passivo.

As principais diferencas entre o balanco gerencia proposto e o anterior sdo em
funcéo: daindexacéo do ddlar em cada conta e conseqlientemente houve uma corregdo em
cada item no Balango Gerencial, os estoques que antes eram controlados periodicamente e
0 cugto cdculado pea formula CMV = El + C — EF, passou a serem controlados
diariamente e utilizou-se o critério do custo médio ponderado mével para cadculo do custo,

também em funcdo de considerar valores presentes ou sga, equivaentes avaoresavista

442 DEMONSTRACAO DO RESULTADO POR DEPARTAMENTO -
GERENCIAL

A tabela 4.10 (Demonstracdo do Resultado por Departamento) tem como
objetivo mostrar as receitas por departamento (identificadas pela letra A) e depois 0s seus
respectivos custos (identificados pela letra B), como também as despesas dos
departamentos (identificadas pela letra C) de apoio a toda a empresa de cada periodo e
em seguida, o total desses periodos.

A tabela 4.10 evidencia receitas, custos e despesas da empresa por
departamentos. Para cada departamento foi identificado qual € a sua respectiva receita,
Seu custo e 0 repectivo resultado.  Esses numeros foram atudizados monetariamente, ou
sga, uma duplicata a receber em 30 dias e outra em 40 dias foi trazido a vaor presente
pela variacdo cambial separadamente, os estoques/vaores sdo registrados por seus vaores

presentes ou equivaentes a vaores a vista. |dentificou-se as receitas e custos gerados pelas



principais areas, segregando os custos das &eas e do periodo, como também as despesas
dentro do Castro’s Park Hotedl. O resultado foi demonstrado até o item resultado antes dos
honorérios da Diretoria, Imposto de Renda, Contribuicéo socid e DistribuicZo de lucros,

como pode ser observado na tabela 4.10, pois sf0 itens que ndo se dteram com a

aplicacdo da divisionaizago.

Tabela 4.10: Demonst. Resultado por Departamento Virs. Em R$
Contas ago/01 set/01 out/01 Total
A - Receitas 624.000 | 723.000 | 754.000| 2.101.000
Al - Didrias apartamentos 430.000 | 490.000| 490.000| 1.410.000
A2 - Alimentos e Bebidas 155.000 | 185.000 | 210.000 550.000
A2.1-Alimentos - restaurante 115.000 [ 120.000 [ 145.000 380.000
A2.2 - Bebidas em geral 25.000 40.000 40.000 105.000
A2.3 - aluguéis de sal 6es 15.000 25.000 25.000 65.000
A3 - Telefone/Fax - clientes 15.000 18.000 25.000 58.000
A4 - Lavanderia 8.000 8.500 9.000 25.500
A5 - Lojas alugadas 6.000 6.500 9.500 22.000
A6 - Lojasproprias 6.000 11.000 6.500 23.500
A7 - Sauna 4.000 4.000 4.000 12.000
B - Custos 270.700 | 318.900 | 329.100 918.700
B1 - Habitacdo 126.500 | 133.000 | 151.000 410.500
B1.1 - salérios e encargos 40.000 46.000 43.000 129.000
B1.2 - materiais de limpeza 55.000 50.000 75.000 180.000
B1.3-isgn/ pis/ cofins 31.500 37.000 33.000 101.500
B2 - Alimentos e Bebidas 115.000 | 151.000 [ 138.000 404.000
B2.1 - salarios e encargos 25.000 55.000 30.000 110.000
B2.2 - custo de produtos 50.000 60.000 65.000 175.000
B2.3 - materiais de limpeza -
porcelanas / inox / outros 30.000 20.000 25.000 75.000
B2.4 - icms/ pis/ cofins/ isgn 10.000 16.000 18.000 44.000
B3 - Telefone e Fax 13.200 15.400 19.000 47.600
B3.1 - salérios e encargos 2.200 2.800 2.400 7.400
B3.2 - chamadas de clientes 9.000 10.000 13.500 32.500
B3.3 - outras 1.000 1.000 1.200 3.200
B3.4 - isgn/ pis/ cofins 1.000 1.600 1.900 4.500
B4 - Lavanderia 8.500 9.500 10.100 28.100
B4.1 - salérios e encargos 3.500 3.800 4.000 11.300
B4.2 - materiais/ outras 4.500 5.000 5.500 15.000
B4.3 - isgn/ pis/ cofins 500 700 600 1.800
B5 - Lojas alugadas 2.000 1.500 2.500 6.000
B5.1 - Reformas 2.000 1.500 2.500 6.000
B6 - Lojas préprias 4.550 7.650 7.650 19.850
B6.1 - salérios e encargos 1.250 1.650 1.650 4.550
B6.2 - materiais/ outras 3.000 5.500 5.500 14.000
B6.3 - icms/issgn/ pis/ cofins 300 500 500 1.300
B7 - Sauna 950 850 850 2.650
B7.1 - salérios e encargos 350 350 350 1.050
B7.2 - materiais/ outras 600 500 500 1.600




Contas ago/01 set/01 out/01 Total
Resultado por Departamento 353.300 | 404.100 | 424.900 | 1.182.300
1 - Habitag&o 303.500 | 357.000 | 339.000 999.500
2 - Alimentos e Bebidas 40.000 34.000 72.000 146.000
3 - Telefone e Fax 1.800 2.600 6.000 10.400
4 - Lavanderia (500) (1.000) (1.100) (2.600)
5 - Lojas alugadas 4.000 5.000 7.000 16.000
6 - Lojas proprias 1.450 3.350 (1.150) 3.650
7 - Sauna 3.050 3.150 3.150 9.350
C - Despesas 221.350 | 236.000 | 202.700 660.050
C6 - Administracédo 58.000 80.000 36.000 174.000
C6.1 - salérios e encargos 30.000 25.000 22.000 77.000
C6.2 - honoréarios profissionais 48.000 70.000 44.000 162.000
C6.3 - resultado financeiro (20.000)]  (15.000)] (30.000) (65.000)
C7 - Recur sos Humanos 4.400 5.500 9.000 18.900
C7.1- salé&rios e encargos 2.800 4.000 4.000 10.800
C7.2 - cursos/ treinamentos 1.600 1.500 5.000 8.100
C8 - Informatica 1.150 1.400 1.500 4,050
C8.1 - sal&rios e encargos 1.000 1.300 1.000 3.300
C8.2 - contratos / materiais 150 100 500 750
C9 - Seguranca 29.600 16.500 10.500 56.600
C9.1 - salé&rios e encargos 26.000 13.000 8.000 47.000
C9.2 - materiais/ outras 3.600 3.500 2.500 9.600
C10 - Marketing 47.700 50.000 50.000 147.700
C10.1 - saléarios e encargos 9.700 15.000 16.000 40.700
C10.2 - propaganda/ viagens 38.000 35.000 34.000 107.000
C11 - Manutencao 30.500 30.600 42.700 103.800
C11.1 - salérios e encargos 10.500 11.600 10.000 32.100
C11.2 - materiais e manutengao 20.000 19.000 32.700 71.700
C12 - Energia 50.000 52.000 53.000 155.000
C12.1 - eletricidade / gas/ &gua 50.000 52.000 53.000 155.000
Resultado Econdmico 131.950 | 168.100  222.200 522.250
D13 - Despesas Fixas 46.000 46.000 46.000 138.000
D13.1 - depreciagdo /seguros

amortizag&o 46.000 46.000 46.000 138.000
Resultado antes dos
honorérios da Diretoria/ IR
Cont. Social / D. de lucros 85.950 | 122.100 | 176.200 384.250

As principais diferencas entre a Demonstragéo do Resultado por Departamento
(Gerencid) e a Demonstragéo do Resultado do Exercicio (Contébil), estdo relacionadas as
receitas que foram consideradas a vista, ou sgja, a valores presentes e indexado o dolar em
cada conta, que consequentemente houve uma correcdo em cada item de receitas da

Demongtragdo do Resultado por Departamento (Gerencia), e o custo cadculado pelo



critério do custo médio ponderado movel e também em fungéo da divisondizacdo que
melhorou paramensurar 0 resultado, pois
asinformagdes sBo mais condgtentes e leva 0s gestores a tomarem decisdes mais

concretas do que em relacdo a Demonstracdo do Resultado do Exercicio (Contabil).

443 JUSTIFICATIVA DO RESULTADO - GERENCIAL

A Judificativa do Resultado, conforme tabda 4.11, evidencia em quas
departamentos o0 hotd ganhou ou perdeu dinheiro e tem como objetivo identificar item por
item, e procura justificar 100% do resultado de cada més.

Por exemplo no més de set/01, como se pode observar na tabela 4.11, o
resultado foi de R$122.100 contra R$120.518 de judtificativa que esta na tabela 4.11,
representando assim 98,70%.

A tabda 4.11, Judtificativa do Resultado é uma planilha que ndo gparece nos
relatdrios Contébeis tradicionai's, porque ndo tem que se preocupar em justificar o resultado
por &ea, pois, hga visto que a Contabilidade Tradicional ndo tem esse ‘foco’, ou sga, 0
resultado do hotel é global.

Tabela 4.11: Justificatica do Resultado

Vlirs. Em R$
ago/01 set/01 out/01 acumul.

1 Diérias apartamentos..............c........ 303.500( 357.000f 339.000| 1.056.263
2 Alimentos e bebidas....................... 40.000 34.000 72.000 152.394
3 Telefone e faX.....ccceeiceeeiiienineeend 1.800 2.600 6.000 10.777
4 LaVanderiau.......ocooveeeeeeeeeeesene (500)|  (1.000) (1.100) (2.728)
5 Lojasalugadas........c.ccccoveeeiuveeiirnnenns 4.000 5.000 7.000] 16.773
6 L0jas proprias.......ccceeeeeeveeeecveensnnnn 1.450 3.350 (1.150) 4.058
7 SAUNAL....coiiiiieiiieieeeee e 3.050 3.150 3.150 9.884
8 Receitafinanceirade aplicagoes....... 1.800 2.500 2.300] 6.969
9 Resultado de clientes.............cu..... (17.000)]  (3.500)] (16.000) (38.305)
10 Resultado com estocagem................ (14.000) (2.500)] (13.500) (31.454)
11 Perdamonetariano caixa..............., (5.185) (382) (6.750) (12.810)
12 Resultado de fornecedores............... 14.600 1.100 15.000 32.091
13 DESPESES.........coovevereerrerrrrrrienrennes (267.350)| (282.000)| (248.700)| (845.346)
TOTAL JUSTIFICADO NO MES 85.165 | 120.518 176.850 400.156
RESULTADO DO MES >>>>>> 85.950 [ 122.100 176.200 402.075
RESULTADO X JUSTIFICADO 99.09% 98.70% 1 100.37% 99.52%



Andisando atabda4.11, verificase que o resultados dositensde 1 a7, 8o em
funcéo das diferencas entre suas receitas e seus respectivos custos que constam na tabela
4.10 (Demonstracéo do Resultado por Departamento - Gerencid), onde, o item 1 -
diérias apartamentos, teve no més de agosto/01, R$430.000 de receita (tabela 4.10 -
A1), contra R$126.500 de custo (tabela 4.10 - B1), consequientemente uma diferenca de
R$303.500, que foi lancado na tabela 4.11 (Justificativa do Resultado), o item 2 -
alimentos e bebidas, teve no més de agosto/01, R$155.000 de receita (tabela 4.10 -
A2), contra R$115.000 de custo (tabela 4.10 - B2), conseqlientemente uma diferenca de
R$40.000, que foi langado natabela4.11 (Justificativa do Resultado), o item 3 - telefone
e fax, teve no més de agosto/01, R$15.000 de receita (tabela 4.10 - A3), contra
R$13.200 de custo (tabela 4.10 - B3), conseqiientemente uma diferenca de R$1.800, que
foi langado natabela4.11 (Judtificativa do Resultado), o item 4 - lavanderia, teve no més
de agosto/01, R$8.000 de receita (tabela 4.10 - A4), contra R$8.500 de custo (tabela
4.10 - B4), consequentemente uma diferenca de (R$500), que foi lancado na tabela 4.11
(Judtificativa do Resultado), o item 5 - lojas alugadas, teve no més de agosto/O1,
R$6.000 de receita (tabela 4.10 - A5), contra R$2.000 de custo (tabela 4.10 - B5),
consequientemente uma diferenca de R$4.000, que foi langado na tabela 4.11 (Judtificativa
do Resultado), o item 6 — lojas préprias, teve no més de agosto/01, R$6.000 de receita
(tabela 4.10 - A6), contra R$4.550 de custo (tabela 4.10 - B6), consegiientemente uma
diferenca de R$1.450 que foi lancado natabela 4.11 (Justificativa do Resultado), o item 7
- sauna, teve no més de agosto/01, R$4.000 de receita (tabela 4.10 - A7), contra R$950
de custo (tabela 4.10 - B7), conseglientemente uma diferenca de R$3.050 que foi lancado
natabela4.11 (Judtificativa do Resultado), o item 8 - receita financeira de aplicagdes, é
em fungdo das aplicagdes das disponibilidades que o hotd tem, buscando assm a melhor
taxano mercado, o item 9 - resultado de clientes, é conseqiiéncia da indexacéo do dolar
em cada titulo a receber e com isso houve uma corregdo em cada titulo e também por
consderar valores presentes ou sga, equivalentes a valores a vista, portanto teve pregjuizo,
pois a empresa concedeu-se prazo aos clientes, o item 10 - resultado com estocagem, é
consequéncia da boa ou ma administracdo dos itens em estoques, levando-se em

consideracdo o critério para avalialos, como também giro, perdas, roubos, obsolescéncia



e aindexagd do ddlar em cada item, o item 11 - perda monetaria no caixa, € em
funcéo das disponibilidades que o hotel tem em espécie e ndo administrou de maneira
eficiente, o item 12 - resultado de fornecedor es, é conseqiiéncia da indexacdo do ddlar
em cada titulo a pagar e com isso houve uma corregdo em cada titulo e também por
considerar valores presentes ou sgja, equivaentes a valores a vista, porém o resultado €
lucro, ou sga, € a empresa que esta obtendo o beneficio do prazo de seus fornecedores, o
item 13 - despesas, € a soma de todas as despesas administrativas das areas de gpoio
gue gparecem nas duas Demonstracdes dos Resultados, onde néo teve nenhum tratamento
especia paraastais despesas, pois sdo consideradas pela sua efetiva redizacéo.

Os procedimentos aplicados para a obtencéo dos relatorios gerenciais seguem
uma premissa fundamental: demonstrar a riqueza do hotdl, ou sga, 0 quanto vae o hotel
em um determinado momento, considerando os vaores de mercado para mensuracdo dos
potenciais dos ativos que possui, e considerando o vaor do dinheiro no tempo, onde o
lucro de um periodo corresponde ao incremento da riqueza que ocorreu NESse MesMo
periodo e que também tem como cobrar 0 resultado de cada gestor por sua area de

responsabilidade.

45 RESULTADOS

Comparando os relatérios contébels tradicionais e os relatorios gerenciais com
enfoque na divisondizacdo, pode assm fazer as seguintes consideragdes sobre o resultado

do Castro’s Park Hotel, no periodo de 01 de agosto de 2001 a 31 de outubro de 2001

a) comparando a area contas a receber — clientes e outros, 0s valores so maiores no
Bdanco Patrimonid Contébil (tradiciond), em razdo de condderar vaores nominais
para as vendas a prazo e nao vaores atuais como na aplicacdo dos relatdrios
gerenciais que mensura estes vaores, e conseglientemente, mostrou-se prejuizo nesta
area, como pode ser observado o item 9 da tabela 4.11, claro queisto andisando as

dternativas aluz das opgdes de venda a prazo e avida;



b)

d)

a &rea de vendas, provavelmente, gpresentaria um resultado melhor se negociasse com
a area de contas a receber, jA que seu esforco de vendas a prazo, estd sendo
remunerado a taxa da variagcéo cambid,;

a area de estocagem incorreu em dtos custos pela aplicacéo da divisondizacdo, como
goresenta o item 11 da tabela 4.11, contribuindo assm para diminuir o resultado de
todos os trés meses avaliados. Nos relatorios contébeis tradicionais isso ndo é
mensurado por ndo sofrerem nenhum tipo de correcdo, ou sga, séo avaliados na base
de cugtos originais,

a area de compras, provavemente, gpresentaria um resultado maior se negociasse
melhor com a &rea de contas a pagar, ja que seu esforco de compras a prazo, esta
sendo remunerado a taxa da variacdo cambid. 1sto € claro levando em consideracéo
também o giro dos estoques, pois de nada adiantaria uma boa negociacdo na compra,
e esses itens ficarem parados e consequientemente estariam contribuindo nos custos
dos estoques,

a érea financeira poderia ter um desempenho melhor se buscasse manter aplicados os
recursos disponivels no caixa e banco conta movimento. Na andise dos relatorios
gerenciais com enfoque na divisonalizacdo, isso contribuiu para diminuir o resultado do
item 8 databela4.11;

0 cgpital socid nos relatdrios contébels tradicionais ndo sofre nenhum tipo de
dteracdo, ou sga, mantém-se 0 mesmo valor nos trés meses. Ja nos reladrios

gerenciais, esse mesmo item € corrigido pela variacdo cambia do mesmo periodo.

Os resultados das areas propiciados pela divisondizacéo foram efetuados de

forma a permitir a identificacdo e andise das vaiagles, e demongraram as

verdadeiras causas dos desvios (inflagdo, mudangas de planos, volumes, eficiéncia e

pregos).

Com o estudo de caso aplicado no Castro’'s Park Hotel, observou-se que a

divisonalizacdo contempla a gestdo e a decisdo da Controladoria, tanto da fase de

plang amento, quanto da execugéo e do controle. Essa divisondizagdo esta voltada ndo s6

para a eficiéncia, mas sobretudo para a eficacia empresarial. Dessa forma, os eventos das



aividades relevantes da empresa foram mensurados por receitas e custos e geraram
resultados por &reas e, conseqlientemente, o resultado global.

Conclui-se também, que o principa departamento gerador de resultado do hotel
€ 0 de Hahitacdo, pois € e a principd fonte de receita dentro de quaquer hotel e em
seguida 0 departamento de Alimentos e Bebidas, os demais departamentos tém suas
importancias como gpoio, mas as receitas geradas sdo menores, em alguns casos podendo

até dar prejuizo, como € o caso do departamento de lavanderia.

4.6 COMENTARIOS

Com a nova proposta de divisondizacéo ficou definido que a Controladoria seria
responsavel pela implementacdo juntamente com os gestores de cada &rea, principadmente
com o pessod da area de informética. Todos ficaram cientes de que a implantacéo dos
controles gerencias era um fator importante paa a gestédo de cada &ea e
conseqiientemente, do hotel.

Diante disso, fez-se necesséria, a implantacd de uma nova tecnologia da
informacdo, buscando o desenvolvimento de revisdo de todo o processo do hotel e, com
isso, estabelecendo uma nova edrutura de Hardware e Software, ou sga, novos
equipamentos de informéica, como também desenvolvimento de novos relaorios
gerencias.

Segundo aguns gerentes do hotel, a diregdo ja tinha consciéncia dos problemas
exigentes, mas que ndo havia tomado nenhuma atitude para minimizalos.

Foi possivel perceber que os gestores de cada area sentiram donos de seus
proprios negocios e assim ficaram mais motivados e, até mesmo, preocupados, pois seus
resultados seréo avdiados individuamente e, com isso, a direcéo do hotel tem condicles
de mensurar os bons e os maus gestores.

Os resultados com a divisionalizagdo para o hotdl, segundos a diregdo, foram os
Seguintes:



= identifica o resultado por area, ou sgja, ndo é somente globdl;

= tem condigdes de avaliar cada gestor por sua responsabilidade;

= melhorou para delegar autoridade e responsabilidade, com isso maior descentralizacao;
= tem como definir estratégias por &ress e cobrélas,

= 0s custos e as despesas sA0 apurados por area;

= osrdatorios ficaram mais cond stentes;

Com a divisondizacdo o Cadro's Park Hotd tem condigbes de mensurar o
resultado por &ea, e com isso, melhora o padrdo de qudidade, possibilitando assm
gorimorar  as equipes e passando a ter um saudave clima competitivo interno, como
também avaiar o desempenho dos gestores por sua responsabilidade, isso significa dizer
que, a0 assumir determinadas incumbéncias, esta pessoa esta implicitamente assumindo a
responsabilidade para desempenhar uma tarefa especifica. Observou-se que, melhorou as
definicbes de autoridade e responsabilidade sobre cada atividade, onde as obrigactes de
cada uma das pessoas do hotel sfo divididas cuidadosamente, bem como a quem cada
pessoa deve prestar contas de seus atos.

As edratégias agora sGo tracadas por &ea e 0 gestor tem autonomia para
elaborar planos para a area sob sua responsabilidade, lancando méo dos recursos de que o
Castro's Park Hotel digpde e conseqlentemente houve maior descentraizacéo de
autoridade, possibilitando assm maior motivacdo e participacéo, como também, tomadas
de decisio mais proximas da ocorréncia dos fatos e diminuicdo de conflitos entre os varios
niveis hierdrquicos do hotd.

Com a divisonalizacdo, 0s custos e as despesas sdo gpurados por area e com
isso facilita para cobrar de seu responsével, fazendo com que cada um sente-se dono do
Seu negécio e que também as informagbes G0 mais precisas e consistentes, pois sdo
alocadas por &ea e menor exigéncia de tempo nas informagdes e decisdes, com S0,
pode o gestor ocupar-se com maior profundidade das informagtes necessarias a gestéo de
Sua area que podera ser utilizada nas tomadas de decisOes relativas a &ea especifica,

contribuindo para a €ficacia desta.



Com a divisonadizagcéo a empresa tem condigbes de mensurar o resultado por
aea, e com iso, mehora o padrdo de quaidade, posshilitando assm, maior
gprimoramento técnico das equipes e passando ater um saudavel clima competitivo interno.
Avdia 0 desempenho dos gestores por sua responsabilidade, isso sgnifica dizer que, ao
asumir determinadas incumbéncias, edta pessoa esta implicitamente assumindo a
responsabilidade sobre tais incumbéncias, ou sga, a responsabilidade pode ser entendida
Ccomo uma obrigacéo para desempenhar umatarefa especifica.

Ha definigbes de autoridade e responsabilidade sobre cada aividade, onde as
obrigaches de cada uma das pessoas da organizacdo devem s delineadas
cuidadosamente, bem como a quem cada pessoa deve prestar contas de seus atos,
portanto, a obrigacdo de prestacéo de contas de atos de gestdo deve estar sempre
combinada com a autoridade correspondente, ou sgja, uma pessoa SO tem responsabilidade
sobre aquilo que aelafor delegado, dentro de seu raio de aco.

As edtratégias S0 tracadas por &rea e 0 gestor tem autonomia para e€laborar
planos para a area sob sua responsabilidade, lancando méo dos recursos de que a empresa
dispde.

Maior descentralizagcdo de autoridade, possibilitando assm maior motivagéo e
participacdo, maior facilidade de definicdo de objetivos e metas para as areas, tomadas de
decisdo mais proximas da ocorréncia dos fatos e também diminuicdo de conflitos entre os
varios nive's hierarquicos da empresa

Apuracdo de custos e despesas sfo feitas por area e com isso cobrado de seu
gestor, fazendo com que cada um sente-se dono do seu negdcio.

As informaces s80 mais precisas e consstentes, pois sdo aocadas por &ea e
menor exigéncia de tempo nas informagdes e decisdes, pode 0 gestor ocupar-se com maior
profundidade das informagdes necessarias a gestéo de sua area que podera ser utilizada nas
tomadas de decisdes rel ativas a area especifica, contribuindo para a eficacia desta.

Para implantacdo dos reatorios gerenciais nas empresas hoteleiras com enfoque
na divisondizacdo, procurou-se inicidmente conceituar a &ea de Controladoria, pois
reporta-se a esta 0 suporte a garantia da misséo da empresa e através da sua gestéo, das

areas que compdem o Sstema interno da empresa, e posicionar-se de manerafirmae aiva



no processo de plangiamento e controle dentro de uma divisondizacdo. Cabe a funcéo
Controladoria 0 papel de monitorar os relatdrios gerenciais, devendo informar e interagir
proativamente com as diversas fungdes da organi zacdo na busca da exceléncia empresarid,
calcada na crenca de que gestéo, custos, eficacia sdo responsabilidades de todas as &reas
daempresa.

Entende-se portanto que, para exercer de maneira correta sua fungéo,
monitorando os relatorios gerenciais com enfoque na divisonalizacdo, a Controladoria deve

dispor dos seguintes enfoques de responsabilidade (* accountability”):

= busca do controle das decisdes e de seus impactos em cada &rea da empresa
para fins de gestdo do negécio;

= a Controladoria deve estar voltada principa mente para os resultados das &reas
da empresa, onde procura medir a eficiéncia;

= 0 controle e aavaiacdo deve ser feito anivel das &reas operacionals,

= a Controladoria tem que se preocupar com 0s impactos das variaves
internas e das variavels externas, como inflacéo, guste de plano, ficiéncia,
€tc.;

= 0s desempenhos refletem tanto a eficiéncia quanto a eficécia;

= a Controladoria deve preocupar-se com plangamentos estratégico, tatico e
operaciond;

= 0 plangado tem que ser executado e controlado;

= devem ser atribuidos custos e receitas para as areas sobre as quais el as tenham
participacao;

= asd&ess'cinzentas devem ser diminades,

= aresponsabilidade e autoridade das fungdes precisam ser claras, ou sgja, bem
definides;

= 0 dgema de informacéo gerencial deve estar integrado e estruturado com
todas as aress, inclusve com o operaciond,;

= 0s relatdrios gerenciais devemn ser precisos e em dia, atendendo 0s usuarios,

para a tomada de decisao;



= aos produtos das atividades devem ser atribuidos, respectivamente,

receitas e custos em base a valor de mercado;

A figura 4.4 dntetiza as principas diferencas entre a implantacdo e nédo

implantacdo da divisonaizac&o.

I mplantacdo da divisionalizacdo

N&o implantacdo da divisionalizacdo

1. O resultado € por area

1. O resultado é global

2. Avalia o desempenho dos getores por
sua responsabilidade

2. A avdiagdo éfeitano gera

3. Definicbes de autoridade e
responsabilidade

3. Indefinicdes de autoridade e
responsabilidade

4. As estratégias s3o tracadas por area

4, As estratégias sao gerais

5. Maior descentralizacéo de autoridade

5. Maior centralizacdo de autoridade

6. Apuracdo de custos e despesas sao
feitas por &rea

6. Apuracdo de custos e despesas S0
feitas no gera

7. Asinformagdes sdo mais precisas e
consistentes

7. Asinformagbes ndo S50 precisas e
consistentes

Figura4.4: Beneficios obtidos com aimplantagdo da divisionalizagdo

Portanto, para que a Controladoria consiga éxito em suas atividades é preciso
enfocar nadivisonaizacao, pois, a medida em que ocorre a delegacdo de autoridade para
aredizacdo de atos de gestdo por area, € possivel atestar a eficacia através da verificacéo

da ocorréncia de dois fatos;

= verificacdo dos objetivos que esta a pessoa encarregada por alguma coisa;
= verificagcdo da preocupacdo desta pessoa em prestar contas de seus atos.

Significadizer que, ab assumir determinadas incumbéncias, esta pessoa esta
implicitamente assumindo a responsabilidade sobre tais incumbéncias.
As questdes mais comuns da gestdo de empresas hoteleiras, associadas a

avaiacdo de resultados das operagBes, do desempenho das éreas, do incremento de



operagles e de investimentos, dos gustes de estrutura e outras, ndo apenas ficam sem
respostas, mas também correm o risco de induzir os gestores a tomarem  decisbes
incorretas.

Observa-se que muitos Sstemas chamados “ gerenciais’ foram concebidos a partir
da busca de solugbes imediatas para problemas locdizados em areas operacionals
especificas, ou sga, carecem de um plangamento de longo prazo e de estrutura conceitua
baseada numa visio sstémica da empresa.

Ao fundamentar a avdiacdo das empresas hotdeiras aravés dos reatérios
gerenciais com enfoque na divisondizagdo, a empresa estard mensurando a eficicia de
cada gestor, dém de permitir que estes tenham os seus resultados avaliados sob um mesmo
conceito. Ja que os gedtores tomam decisdes em fungdo da forma pela qua seréo
avaiados, expectativas eficazes resultam em desempenho eficaz, e sera tanto mais eficaz
quanto mais o desempenho se gproxima das expectativas.

Pode-se, assim, considerar que divisondizacéo € qualquer parte do hotel, cujo
gerente tem controle sobre custos, lucros, receitas e investimentos, portanto, 0s
centros de custos, os centros de lucros e os centros de investimentos sdo todos
reconhecidos como centros de responsabilidades.

Neste caso, a Controladoria precisa de profissonais atamente qualificados, que
definira e controlara todo fluxo de informagdes do hotel, garantindo que os relatérios
gerenciais cheguem de maneira correta aos interessados dentro de prazo adequados e que
adtaadministracdo somente receba relatorios gerenciais Uteis & tomada de deci soes.

Pode-se concluir que os critérios tradicionalmente adotados para mensuracéo de
resultados distorcem a redidade operacionad e econdmica dos negocios das empresas
hoteleiras. Por outro lado, a mensuracdo de resultados com base na divisondizacéo
demonstra a efetiva contribuicdo das operacfes das atividades e das &eas para o0s
resultados globais da empresa hoteleira, permitindo assm, que as decisdes dos gestores
das diversas areas sgam conduzidas para a otimizacdo dos resultados globais do hotel.
Estas decisdes deverdo ser tomadas nas fases de plangamento, execugdo e controle que

compdem 0 processo de gestdo. Sendo assm, 0 pape dos gestores engloba duas



responsabilidades. uma em relacéo a area sob seu controle e outra em relacdo a empresa
toda

Portanto, o resultado da empresa hoteleira é formado pelos resultados  das areas
que a compdem e essas areas S0 definidas como centros de responsabilidade, ou sga,
possuem gestores especificos com responsabilidade sobre determinadas atividades e,
consequentemente, o resultado do hotel é proporcionado pelas atividades dos respectivos
gestores.

Para garantir a continuidade do hotel, essas atividades devem ser geridas de
forma eficiente e eficaz, gerando um vaor que permita, pelo menos, a reposicdo dos
recursos consumidos. Porque no ramo hoteleiro, sBo varios os aspectos bésicos que
determinam o sucesso ou fracasso do empreendimento. Podem ser privilegiados aspectos
relativos a locaizagdo, infra-estrutura, opcles de lazer e até o nivel de precos. Todos sGo
relevantes e variam de importancia segundo a 6tica de quem avaiaou utiliza.

O pefil oua necessdade do cliente no momento “A” pode determinar a
opcado pelo hotd “X” aoinvésdo “Y”, e no momento “B”, “Y” pode ser 0 escolhido pelo
mesmo cliente. Mas, existe umavaridve que independe das demais e deve ser
perseguida obrigatoriamente por todo estabelecimento, que € a quaidade de
atendimento.

Com a auad economia globdizada, verificase crescente concorréncia entre
empresas nacionais e multinacionais que disputam posi¢ies de mercado e a preferéncia do
cliente com todas suas forcas. Nesta guerra sem fronteiras, 0 sucesso de ontem néo garante
o futuro de amanha

As empresas que reciclam seus valores e em permanente busca de nivels
crescentes de exceléncia e acreditam naquilo que fazem, tém e terdo sempre lugar
reservado no “Hall of Fame’.

Esta claro também que néo basta smplesmente ouvir o cliente, é preciso saber “0
que’ ouvir e desenvolver a capacidade de extrair de depoimentos a base para a
congtituicéo de metas.

Dessa forma, entende-se que a divisondizacdo reline quaidades necessirias

para sustentar as decisdes dos gestores de uma empresa hoteleira em todas as fases do



processo de gestéo, promovendo agdes voltadas para a otimizac&o de seus resultados e de
sua eficacia. Consegqlientemente, a divisondizacdo se tornara um insrumento consstente e

eficaz para gpoiar os gestores diante dos desafios que enfrentam no mundo moderno.

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSOES

Edte trabaho, levando-se em conta a fundamentacéo tedrica, procura levar
gestores e contadores a reflexdo sobre a divisiondizacdo que atenda a Suas necessidades
informativas para a tomada de decisfo e que possa dar uma contribuicdo efetiva para o
desenvolvimento das organizagOes hoteleiras.

Portanto, dentre os novos pensamentos surgidos na tentativa de melhorar os
relatérios contébeis, adotou-se, neste trabaho a base conceitual dos rdatdrios gerenciais
com enfoque na divisiondizaco, cujo principa objetivo é a otimizacdo do resultado da
empresa hoteleira como um todo, a partir da otimizacdo do resultado de cada &ea. A
divisondizaco incorpora um sstema de gestdo e um sstema de informacéo que Ihe da o
devido suporte.

Pode se concluir que, para garantir a eficacia das empresas hoteleiras, devem ficar

cadavez mais claras as necessidades de;

= podturagerencia mais empreendedora;
= estruturacéo adequada do processo de gestdo de suas éreas, desde a fase de
plangiamento até o controle de suas agles,

= adaptabilidade de seus model os deciSorios as novas exigéncias ambientals;



= denvolvimento de dstemas de informagbes gerencias que gpdiem
adequadamente as decisdes, em todas as fases do processo de gestéo;
= revis®o da gestdo da empresa hoteleira, caracterizado pelo conjunto de

crencas e vaores quanto a forma de gestéo de suas atividades.

Essa tarefa de organizacao dos componentes, de estabelecimento das atribuicoes
através da divisonaizacdo e de preparacdo das rotinas de execucéo do trabalho e do
plangamento e utilizacdo dos relatérios gerenciais revela o trabaho de equipe e de
lideranca e d& oportunidade para que hgja uma perfeita integracéo entre todos os membros
da organizacdo. Pode-se, assim, dizer que as pessoas ficam motivadas, porque participam
com seus esforgos e competéncias individuais para a formulacéo das diretrizes a serem
adotadas.

Pode-se concluir também, que através dos relatdrios gerenciais com enfogque na

Divisondizacéo gerainformages para:

= definir as decisdes e planos em termos de pessoa necessario para executé& | os;

< comunicar as decisdes e planos em termos financeiros a todos os nives
adminigrativos;

= motivar gestores para 0 bom desempenho de suas atividades;

= avdiar os resultados do desempenho real em relagéo aos planos,

= recompensar as pessoas pelo desempenho satisfatorio.

O objetivo de melhor controle dos custos € atingido porque a Divisondizacéo
torna a incorréncia dos custos no ambito do depatamento como sendo de
responsabilidade do respectivo gestor.

A determinacd0 mais precisa do custo dos departamentos ocorre porque a
Divisondizacdo diminui a arbitrariedade dos critérios de ratelo. Ha bascamente dois

MOtiVoS para essa maior precisao:



1. aguns custos, embora sgjam indiretos em relagdo aos produtos, sdo diretos, ou
sga, podem ser diretamente atribuivels em relacéo aos Departamentos.
Exemplos:
depreciacdo das maquinas e equipamentos do Restaurante.
custo indireto em rdacdo aos Vaios tipos de comidas, mas diretamente
atribuivel a0 Restaurante.
materid indireto usado nos gpartamentos.

méao-de-obra indireta usada nos vérios departamentos do hotel.

2. nem todos os produtos de um hotel passam por todos os departamentos e, caso

passem, o fazem em proporgdes diferentes.

Com a aplicacdo da divisonalizacéo no Cadtro’'s Park Hotel, observou-se que os
beneficios gerados sfo inimeros, principamente pela conssténcia, confiabilidade e
oportunidade das informagdes que permitem maior nivel de delegacdo de autoridade sem
perda de controle. Portanto com a divisondizacgo ird promover uma maior trangparéncia
e umn efdivo envolvimento dos administradores, que dominardo melhor suas aress,
também podem eliminar “éreas cinzentas’ da organizacdo e envolver todas as &eas nos
objetivos maiores da empresa, dém disso podem estimular  0s administradores a buscar o
melhor para a companhia. Por suavez, estes seréo avaiados por sua contribuicdo paraa
empresa. Portanto, pode-se concluir que os relatorios contébeis tradicionais mostram-se
limitados para gpoio a decisfo gerencid.

Alguns dos resultados que podem ser acancados pela empresa que utiliza a

divisondizagdo sfo:

= otimizaco de utilizac80 dos varios recursos exisentes,
== ter melhor interac&o com as oportunidades de mercado;
= desenvolver o nivel de qudidade das atividades,

= ter um saudave clima competitivo interno;

= ter uma Stuacdo otimizada de Snergia empresarid.



= maior facilidade de andise e de atuacdo sobre 0 ambiente estratégico;

= mehor formulacéo de estratégias,

Portanto, 0 segmento hoteleiro, por ser umaindUstria vasta e complexa, deve ter
suas principas metas de crescimento programadas e daboradas por meo da
divisondizacdo, que pode ser definido como um conjunto especifico de metas econdémicas
quantitativas e quditativas a serem atingidas em um determinado periodo pelas éreas que o
compde. Isto € uma tentativa de coordenar o processo de gestédo a médio e longo prazo,
influenciando e controlando o nivel de crescimento das principais variaveis econdmicas, de
formaaacangcar um conjunto de objetivos predeterminados.

No entanto, 0 estudo de caso redizado evidencia que a divisondizacéo na
empresa hoteleira produz informagdes com maior qudidade, oferecendo aos
administradores maior acuracia natomada de decisdes do que a contabilidade tradicional.

E sabido que uma preocupacio bésica da divisondizacio é espelhar em termos
econdmico-financeiros 0 que ocorre no nivel das aividades operacionais da empresa
Sendo assm, buscou-se a identificacdo do resultado da empresa por melo da
caracterizacdo das areas de responsabilidade e, dentro destas, as atividades e o0s seus
eventos.

Sigematicamente, 0 processo de avaiacdo de desempenho na divisondizacéo
ocorre em nivel informativo, aravés da obtencdo, tratamento e comunicacdo de
informagdes sobre desempenho, apontando efeitos das decisdes dos gestores, através da
interpretacdo e da conclusdo acerca dessas informagdes, visando novas tomadas de
decisoes.

Pode-se concluir que, com adocéo da divisondizacdo permite uma pefeta
Identificacdo dos custos e das receitas que estgjam sob a responsabilidade de um gestor,
independentemente de sua especidizacdo, dando um efetivo suporte a delegacéo de
autoridade para plangamento, execucdo e controle, dém de propiciar a redizacdo de
programas de reducéo de custos de forma sistemética e racional, quando tais programas se
fizerem necess&rios. A adocdo da divisiondizaco evita que as receitas e 0s custos sgam

arbitrariamente alocados aos departamentos, ou sgja, ndo existem rateios, a énfase é nos



aspectos controlaveis pela area de responsabilidade, onde so apurados/medidos e cujos
responsavels nem sempre sdo aqueles que tomam as decisies relativas aos eventos que
originaram tais receitas'custos. Por outro lado, a alocacéo arbitréria aos departamentos
concorre bastante para a desmotivacdo dos gestores cujo desempenho é avdiado por
resultados decorrentes de decisdes tomadas por outros departamentos, além de ndo
espelhar 0 comprometimento com metas e objetivos pré-estabel ecidos num processo de
plangamento participativo e integrado. Portanto a divisondizacdo procura suprir
necess dades informativas para avaliacdo de desempenhos das aress.

Findmente, deve ficar claro, que a responsabilidade de um gestor ndo se vincula
somente ao aspecto operacional de sua area. Abrange o aspecto financeiro, umavez que o
gestor necessita de recursos financeiros para 0 desempenho de suas fungdes. Considera
ainda , o aspecto lucro, pois o resultado da empresa é a somatéria dos resultados de suas
areas componentes, e qualquer lucro obtido ao nivel de cada area de responsabilidade,

sgia de cunho positivo ou negativo, impactard o resultado globa da empresa.

5.2 RECOMENDACOES

Para a redizacdo de futuros trabahos, recomenda-se estudos envolvendo
usu&rios externos, ou sgja, enfatizar os interesses de usu&ios da contabilidade legd:
societéiaou fiscal.

Recomendarse, também, levar em consderacd outros tipos de
departamentdizacdo, tais como: funciond, territoria, por produtos, por clientes, por
processo, por projetos, etc., pois isto ird ampliar as opgdes para a pesquisa. Portanto,

seguem-se alguns temas relevantes para estudo:

a) Reatdrios gerencias nas empresas hotderas com  enfoque na

departamentaizacéo funciond;



b) Rdatdrios gerencias nas empresss hotderas com enfoque na

departamentalizaco territorid;

c) Redatorios gerenciais nas empresas hoteleiras com enfoque em produtos;

d) Relatdrios gerenciais nas empresas hoteleiras por clientes; e

€) Reatorios gerenciais nas empresas hoteleiras com enfogque em processo.
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