1. INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

O mundo estd totalmente voltado a informagdo, sendo ela interna ou externa traz
a empresa novas perspectivas de investimentos, assim também como a melhoria dos
procedimentos desenvolvidos pela organizacao.

O presente trabalho enfoca a importancia de modificar processos e
comportamentos no ambiente empresarial, com a implantacdo de um sistema de controle
interno na gestao hoteleira.

O controle interno € formado pelo plano de organizagao e de todos os métodos e
procedimentos adotados internamente pela empresa para proteger seus ativos, controlar a
validade dos dados fornecidos pela contabilidade, ampliar a eficicia e assegurar a boa

aplicacdo das instrugdes da direcdo (CREPALDI, 2004, p.242).

1.2-DEFINICAO DO PROBLEMA

As organizagdes hoteleiras estdo passando por transformagdes em sua
administracdo e na prestacdo dos servicos oferecidos, necessitando adaptarem-se as
novas condi¢des impostas no mercado global competitivo. O controle interno é uma
ferramenta que auxilia na obten¢do de informacgdes fidedignas, através de exames em
documentos, livros, registros contdbeis e inventdrios fisicos (exames fisicos) com a
finalidade de controle e salva guarda dos ativos do patrimonio.

Através dos controles internos a administragdo hoteleira terd uma seguranca
maior nas informagdes contdbeis prestadas pela contabilidade, terd um controle sobre o
patrimdnio em questdo, sendo assim, serd importante implantar procedimentos que
visem atingir um objetivo especifico.

O presente trabalho procura responder ao seguinte questionamento: Qual a

importancia da implantacdo dos controles internos para a melhoria da gestdo hoteleira?



1.3 OBJETIVOS

Diante do questionamento proposto, os objetivos preliminares da presente

pesquisa sao:

1.3.1 Geral

>

Identificar qual a importancia da implantacdo dos controles internos na

administracao hoteleira para tomada de decis@o perante os gestores.

1.3.2 Especificos

z

Para alcancar o objetivo geral do trabalho, € essencial esmiugar os objetivos

especificos abaixo:

Y

Identificar na revisdo bibliografica os conceitos relativos a controles internos;
Relatar e mencionar a importancia da avaliagdo dos controles internos;

Descrever a diferenca dos controles administrativos e contdbeis dentro das
organizacoes.

Desenvolver todo o processo da estrutura hoteleira e suas dreas funcionais;
Analisar o0s controles internos e sua contribuicio para melhoria da
operacionalidade das atividades hoteleiras;

Avaliar o custo beneficio na implantagdo dos controles internos na gestdao
hoteleira;

Relatar o papel e a importancia do Controller no processo de implantacdo dos

controles internos.
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1.4 JUSTIFICATIVA

O avanco tecnoldgico e a abertura de mercados trouxeram a necessidade de uma
nova visdo empresarial, esta por sua vez, tem o objetivo de buscar métodos para tornar
os hotéis mais competitivos no mercado. Na era do conhecimento as informagdes
internas e externas podem trazer dados de fundamental importancia para a elaboracdo de
novas perspectivas de investimentos, assim como o aprimoramento das atividades ja
desenvolvidas pela administragao hoteleira.

Fica cada vez mais evidente a importancia da implantacdo dos controles internos,
que por seu significado econdmico, tem merecido atengcdo crescente por parte das
institui¢des hoteleiras.

A rede hoteleira tem desempenhado um importante aliado no desenvolvimento

econdmico e social do pais, entdo ¢é essencial tornar esses empreendimentos

competitivos.

1.5 METODOLOGIA

A metodologia utilizada na execucao deste trabalho iniciou-se com uma revisao
bibliografica da literatura existente sobre: Internos, Auditoria Interna, Controller e
Contabilidade Hotelaria.

Quanto ao objetivo foi exploratério; quanto ao procedimento foi do tipo
levantamento bibliografico com utilizacdo de livros, revistas, artigos, sites, teses, que
serviram de apoio ao desenvolvimento tedrico do presente trabalho; quanto a abordagem

foi qualitativa.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONCEITOS DE CONTROLE INTERNO

Controle interno pode ser definido como o controle que a empresa exerce sobre
determinado fato ou série de fatos, de acordo com suas rotinas proprias.

Segundo Gaspar (1998, p.38):

Os controles internos foram institucionalizados pela Lei 4.320, de 17 de
marco de 1964, e apresenta as normas gerais de direitos financeiros para
elaboracdo, controle dos orcamentos e balancos da Unido dos Estados, dos
Municipios e do Distrito Federal, definindo seu titulo de controle de Execucdo
Orcamentdria.

Como se pode ver, a criacdo do controle interno pela Lei Federal 4.320/64
enfatiza o controle da legalidade dos atos da execucdo or¢amentdria sem entrar no
mérito da avaliacdo dos resultados. Portanto, o controle interno € visto na lei como um
orgao fiscalizador.

Alonso (1992, p. 23 apud Barbosa 2003) esclarece que até meados de 1970, a
maior importancia aos assuntos de controles internos era dada pelas auditorias
focalizando maneiras de melhorar os sistemas de controles e como aproveita-los durante
o trabalho de auditoria.

A defini¢do mais conhecida e respeitada sobre controle interno € fornecida pelo
AICPA (1992, apud Barbosa 2003), que diz “controle interno € o plano de organizacio e
todos os métodos e medidas coordenados, adotados dentro da empresa para salvaguardar
seus ativos, verificar a adequacgdo e confiabilidade de seus dados contédbeis, promover a
eficiéncia operacional e fomentar o respeito e a obedi€ncia as politicas administrativas
fixadas pela gestdo.”

Segundo Attie (1998) os controles internos contdbeis sdo elementos que
identificam de maneira resumida os procedimentos de controles que resultam de uma
correta segregacao de fungdes e de controles adequados sobre o processamento das
transacdes. A confiabilidade sobre a exatiddo e a veracidade das transagdes registradas €

baseada num bom sistema de controles internos contabeis.

Sobre a defini¢do de controle interno Franco & Marra (1992:207), comentam:
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Por controles internos entendemos todos os instrumentos da organizacio

N

destinados a vigilancia, fiscalizacdo e verificacdo administrativa, que
permitam prever, observar, dirigir ou governar os acontecimentos que se
verificam dentro da empresa e que produzam reflexos em seu patrimoénio [...]
sdo, portanto, meios de controle interno todos os registros, livros, fichas,
mapas, boletins, papéis, formuldrios, pedidos, notas, faturas, documentos,
guias, impressos, ordens internas, regulamentos, € demais instrumentos de
organiza¢do administrativa, que formam o sistema de vigilancia, fiscalizagdao
e verificacdo utilizados pelos administradores para exercer o controle sobre
todos os fatos ocorridos na empresa e sobre todos os atos praticados por
aqueles que exercem fungdes direta ou indiretamente relacionadas com a
organizagdo, o patrimdnio, e o funcionamento da empresa.

2.1.1 Avaliag¢do dos Controles Internos

O controle interno é uma fungdo da gestdo administrativa, e consiste em verificar
o desempenho das pessoas, dos departamentos, das oportunidades e execugdes,
auxiliando as institui¢des nos planos elaborados para atingir as metas e os objetivos.

Portanto, para exercer corretamente esta acao € preciso, antes de tudo, saber qual
€ o objetivo a conquistar, comparando os resultados e padroes definidos. Também sera
necessdrio ter conhecimentos rdpidos das divergéncias quando existirem, descobrir suas
origens, e principalmente, tomar as devidas atitudes para sua corre¢ao.

Na prética, o que se busca conhecer € a eficiéncia da ‘vigilancia’ e da ‘protecao’
aos bens e, se o que obteve de recursos efetivamente oferece lucratividade,
economicidade ou adequada colimagio dos fins procurados e programados (SA, 2002).

Através do controle a empresa pode avaliar uma situacdo que necessite de
aperfeicoamento. A teoria e a pratica da contabilidade ndo autorizam ainda confirmar
que determinado procedimento é o mais correto, excluindo-se todos os demais. Existem
muitos problemas que requerem tratamento especial, para tanto a contabilidade e a
auditoria interna funcionam como ferramentas de controle interno no apoio a gestao
empresarial.

A empresa deve definir no manual de organizagdo todas as suas rotinas internas,

elaboradas no sentido de ajudar a administragc@o a atingir os objetivos da empresa.
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2.1.2. Atuagdo do Auditor na Avaliacdo do Controle Interno

S4 (2002, p.107) afirma sobre os principios fundamentais do controle interno:

O auditor deve observar, fundamentalmente, se o controle interno obedece aos
principios basicos peculiares. Sdo considerados principios fundamentais: a)
Existéncia de um plano de organizacdo com uma adequada distribui¢do de
responsabilidades. b) Regime de autorizacdo e de registros capazes de
assegurar um controle contdbil sobre os investimentos, financiamentos e
sistemas de resultados na empresa (custos e receitas), ou de metas das
instituicdes (or¢amentos) c) Zelo do elemento humano no desempenho das
funcdes a ele atribuidas. d) Qualidade e responsabilidade do pessoal, em nivel
adequado. A eficiéncia do controle depende, pois, de métodos, meios e
pessoal adequado.

Vale ressaltar que ndo adianta a empresa implantar um excelente sistema de
controle interno sem que alguém verifique periodicamente se os funciondrios estdo
cumprindo o que foi determinado no sistema, ou se nao deveria ser adaptado as novas
circunstancias.

Dessa forma a empresa pode se valer do apoio da auditoria interna que é uma
especializacdo da contabilidade voltada a testar a eficiéncia e a eficdcia do controle
patrimonial implantado.

Segundo Attie (1998, 45-46), referindo-se a atuacdo do auditor na avaliacio do

controle interno, afirma que:

E também do interesse do auditor o controle interno existente nas
funcdes das pessoas, cujas decisdes determinam o curso de atividades
da empresa e em especial a drea a examinar [...]. Os controles
instituidos pela organizacdo devem proporcionar ao auditor as
condi¢cdes bdsicas necessdrias para em seus exames identificar as
principais atividades relativas a controles gerais das atividades.

A auditoria tradicional tem por anos dirigido o seu foco para o controle e
operacdes, tendo como um dos pontos-chave de suas atividades a avaliacdo da
existéncia, qualidade e cumprimento dos controles internos.

A nova defini¢do da auditoria interna reconhece que controles ndo existem no
vacuo, ou seja, os controles existem para assistir a organizagdo no gerenciamento de
seus riscos e para promover o efetivo gerenciamento dos processos. Dentro dessa ampla
e mais moderna perspectiva, o controle passa de uma dimensdo mecanicista de “ter
controle de” para uma visao mais organica de “estar em controle”.

Outro avanco € o reconhecimento que muito mais importante que os controles

internos tangiveis sdo aqueles considerados intangiveis. Na nova configuracdo das
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organizacdes globalizadas, os controles formais, tais como politicas, procedimentos,
autorizagdes escritas, diagramas organizacionais e praticas de “cadeia de comando” sdo
menos valiosos e efetivos que os controles informais, os quais incluem os atributos
intangiveis, tais como ética e valores, cultura organizacional, honestidade, trabalho em
equipe, comunicagdes abertas e profissionalismo (COLLINS, 1999).

Como parte integrante do controle interno implantado pela empresa, a auditoria é
uma das principais ferramentas de apoio a gestdo empresarial. A sua atividade é
fundamentalmente critica, voltada as regras em vigor por forca das normas implantadas
para o controle do patrimdnio, testando sua atividade e cerceamento as possibilidades de
riscos € erros.

O controle interno € essencial para efeito de todo trabalho de auditoria e assim, a
existéncia de um satisfatério sistema de controle interno reduz a possibilidade de erros e

irregularidades (ATTIE, 1998, p. 47).

2.1.3 Tipos de Controles Internos: Administrativos X Contébeis

Conforme Cavalcanti (1996, p.50), “os controles internos se dividem em duas

categorias’:

e Controles Administrativos;

e Controles Contabeis.

Controles Administrativos: “sdo os procedimentos e os métodos que dizem respeito
as operacOes de uma empresa e as suas politicas, diretrizes e relatdrios; relacionam-se
apenas indiretamente com as demonstracdes financeiras” (Cook e Winkle, p.132). S4
(2002, pl106) define os controles administrativos como sendo o0s ‘“‘concernentes
basicamente a ‘efici€ncia operacional’ e a ‘vigilancia gerencial’, e que sé indiretamente
sdo referidos nos registros contdbeis”. Este controle compreende o plano de organizacao
e todos os métodos e procedimentos relacionados a eficiéncia operacional da empresa.

Controles Contdbeis: “Sao procedimentos e plano de organizagdo, pertinentes a
salvaguarda do ativo da empresa e garantia de que as contas e os relatérios financeiros

sdo merecedores de confianca (Cook e Winkle, p.132). A defini¢do segundo Sa (2002,
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pl06), “aqueles que se relacionam diretamente com o patrimOnio € com 0s registros e
demonstragdes contdbeis que eles dizem ser demonstracdes financeiras”. O objetivo dos
controles contdbeis é de que as transacdes sejam registradas quando necessério,
permitindo a elaboracdo periddica de demonstracdes financeiras e a manutengdo do
controle contébil sobre todos os ativos da empresa.

Para Féavero et al (1995, p.14),

Infelizmente a informacdo contdbil apresentada pela grande maioria
das empresas brasileiras estd direcionada unicamente para
atendimento das exigéncias fiscais (usudrio alvo-governo). Desta
forma, percebe-se que a maioria dos profissionais é aparentemente
miope no que diz respeito a informagao gerencial.

O ambiente organizacional da empresa é composto pelos funciondrios, gerentes,
e administradores que precisam colaborar para que ela conquiste seus resultados e metas.
Para que isto aconteca, precisa preparar sua equipe.

O setor interno da organizacao incluindo o seu ambiente de trabalho, precisa ser
os mais agraddvel possivel, criando condi¢des favordveis e seguras para seus
funciondrios. Por isto, o trabalho de rotina ndo pode ser cansativo ou estressante, porque
o erro e a insatisfacdo da equipe podem aumentar, ferindo os resultados e lucro da
empresa.

Este ambiente refere-se ao espaco fisico e as pessoas envolvidas da equipe,
portanto, ndo devem esquecer que todos os funciondrios t€ém seu jeito de raciocinar, de
agir e de tomar decisdes.

O conjunto desses conceitos torna-se propicio e positivo, para a aplicacdo dos
controles internos dentro do ambiente organizacional, toda equipe precisa ter raciocinio,
criatividade, tomar decisdes e executar tarefas com responsabilidades.

A implantagdo de um sistema de controles internos implica em uma criteriosa
preparacao de toda empresa, criando condi¢cdes propicias de adaptacdo politicas,
mudanca de processos e comportamento. O apoio e o forte comprometimento devem

partir da alta administrac@o e se disseminar por toda a estrutura organizacional.

2.2. ESTRUTURA HOTELEIRA
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O hotel, por atuar na area de servicos turisticos, é considerado como uma
empresa pertencente a industria da hospitalidade, particularmente ao setor de
hospedagem. Ele se caracteriza pelo seu produto/servigo que € oferecer estadia aos seus
clientes.

Sobre o conceito de hotel, Hayes e Ninemeier (2005, p. 3) comentam que:

A maioria das pessoas, quando pensam em ‘hotel’, imagina um edificio com
apartamentos destinados a pernoite. Talvez o héspede tem a seu dispor vérias
opcdes de hospedagem o que torna essa definicdo limitada. Ele pode, por
exemplo, escolher um resort luxuoso, situado em uma regido exdtica, que
além de apartamentos, ofereca vdrias opgdes de lazer, restaurantes, bares e
muitas outras comodidades.

Os hotéis podem operar tanto independente, quanto em redes ou grupos,
dependendo da estrutura do capital. Para Medlik e Ingram (2002) o crescimento da
industria hoteleira tem sido cada vez mais associado aos grupos hoteleiros. Os grupos
operam hotéis de sua propriedade ou através de contratos de arrendamento, franquia ou
de gestdo. A prépria natureza do negdcio e os limites de muitos mercados hoteleiros
apresentam as principais explicacdes para o crescimento das empresas hoteleiras através
dos grupos. As vantagens para as redes sdo aquelas relacionadas ao tamanho, conhecidas
como economia de escala.

Segundo Lunkes (2004, p.33):

Em um empreendimento de grande porte, dispendioso e, sobretudo, imbuido
de certo risco em seu investimento, como no caso da hotelaria, € natural
forjar-se parcerias, com vistas a viabilizar o projeto, e até com a finalidade de
facilitar a captagdo de recursos externos, uma vez que, Com parceiros
conhecidos no mercado financeiro, cresce a confianga na seriedade e na
certeza de que o projeto renderd bons dividendos no futuro. ... um exemplo
desse modelo € a cadeia de hotéis Best Western, uma das maiores cadeias
mundiais de hotéis, com mais de 4 mil unidade e com sede no Arizona (EUA).

Numa visdo sist€émica, o organograma de um hotel como o de qualquer empresa
¢ composto de dreas funcionais encarregadas a desenvolver atividades, cujo fim é
oferecer o produto/servico ao cliente. Como qualquer sistema, o hotel compde-se
também de subsistemas representados por trés grandes dreas: hospedagem, alimentacdo
e bebidas e administracdo (CASTELLI, 2000, p.86).

O organograma de um hotel tem diversos segmentos e baseia-se pelo tamanho
dos varios tipos de hotéis existentes. Quanto maior o nimero de apartamentos, maior o

nimero de funciondrios, os quais trabalham em 4reas cada vez mais especializadas.
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Como toda organizacdo, o hotel fixa os objetivos a atingir, 0 que representa a
razdo da sua existéncia. Para Cavassa (2001, p.23), entre os objetivos de uma empresa

hoteleira podem se destacar:

a) Captacao do mercado - Mercado potencial e mercado cativo, com a
finalidade de manter a taxa maxima de ocupagdo do estabelecimento;
b) Qualidade do servigo - Qualificado pela exceléncia da prestagdo de
servicos que oferece o estabelecimento: recepcdo, comunicacio,
hospedagem, conforto, cafetaria, alimentos, bebidas, transportes,
seguranga, etc;

c) Rentabilidade - Busca o equilibrio entre beneficio e rentabilidade
maximos, com base no aumento da produtividade dos meios e na
diminuicdo dos gastos;

d) Imagem - Assegura-se o prestigio do hotel com base nos servigos
prestados: seguranca, ordem, limpeza, responsabilidade e conforto
oferecidos;

e) Competitividade - Ocupagdo, qualidade e responsabilidade dos
servicos prestados em relacdo aos demais estabelecimentos.

Conforme os objetivos da empresa hoteleira percebem-se a necessidade de
ferramentas gerenciais que auxiliem os gestores a gerenciar, de forma competitiva, suas
operacdes para garantir o alcance dos objetivos planejados, ou seja, criando

competitividade, crescimento e estabilidade.

2.2.1 Operacdes em Hotéis

Para Adams (1997, p.13 apud Dieng 2005), o incremento nos lucros do
empreendimento € funcdo do seu servico prestado, uma vez que a busca pela exceléncia
deste proporciona obtengdo de receitas elevadas tanto em termos de valores das didrias

como da taxa de ocupacdo. Olsen et al. (1998, p.260 apud Dieng 2005) ensinam que:

[...] competicdo intensa, consumidores sofisticados, mudancas
revoluciondrias na tecnologia de informacdo, e globalizacdo tém
forcado gestores da hospitalidade a buscar vantagem competitiva
sustentdvel...Portanto, gestores de hoje devem procurar a enfatizar
aqueles métodos competitivos que adicionam valor, que sdo dificeis de
serem copiados pelos competidores e que continuardo a impressionar
os héspedes. Servigo de qualidade é um desses métodos. [...]

A busca pela qualidade no servico hoteleiro representa desafios para os gestores
da hotelaria, pois o seu alcance adiciona valor aos clientes e ao hotel. Olsen et al. (1998,
p. 261 apud Dieng 2005) “alertam que a qualidade no servigo hoteleiro € dificil de
atingir por causa da sua natureza. As suas caracteristicas o diferenciam de outros
servicos ou produtos.” As seguintes caracteristicas constituem elementos proprios do

servico oferecido pelo hotel:
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a) Servigo € a performance, ndo € objeto fisico (intangivel);

b) O héspede é envolvido na produgao;

c) Gestdo do servigo de distribuicdo - o hdéspede deseja ser servido quando e onde
escolher;

d) O controle da qualidade ¢ dificil.

Ainda em relacdo a satisfacdo do cliente em termos de qualidade do servico
hoteleiro, Cavassa (2001) destaca que o turista é mais exigente do que um cliente de um
produto, a no¢cdo de percep¢cdao de qualidade varia de pessoa por pessoa por motivos
como personalidade, educacdo e habitat.

Dadas essas consideragdes e diante do desafio de manter o hotel competitivo,
Cavassa (2001, p.125) sustenta que “o gerente deve adotar critérios de qualidade tanto
no servico como na prestacdo do mesmo; deve adaptar-se aos mercados que servem para
satisfazer as referidas exigéncias e deve-se manter atualizado permanentemente a
respeito de qualidade e sobre o que se realiza em outros lugares”.

A busca pela exceléncia no servigo, fator essencial para o sucesso competitivo,
exige do gestor hoteleiro um pensamento gerencial estratégico na gestdao das operacdes
do hotel. As operacdes constituem uma fonte potencial para criar vantagem competitiva
em relacdo a concorréncia, enfim, adicionar valor aos diversos grupos de interesse do

empreendimento.

2.2.2 Competitividade do Setor Hoteleiro

A competitividade regida pela busca continua de uma posicdo sustentdvel no
mercado tornou-se tema central em varios setores da economia entre os quais a hotelaria.
As mudancas ocorridas no setor turistico, nos ultimos tempos, t€m impulsionado a
competi¢do entre as organizacoes hoteleiras.

No que diz respeito as mudangas deste ambiente, Gohr (2000, p.57) aponta que:

“as principais transformacdes que ocorreram nos Ultimos tempos no
setor turistico estdo ligadas & internacionaliza¢do da economia, aos
avancos tecnoldgicos, as mudancgas nas condi¢des de oferta e demanda
e aos problemas ecoldgicos. Essas mudangas trouxeram novas
oportunidades e ameagas para o setor hoteleiro, por isso a empresa
hoteleira precisa buscar continuamente pela competitividade”.
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Nesta otica, Powers e Barrows (2004, p.254) evidenciam a busca continua de

espacos para investimentos das cadeias internacionais afirmando que:

mais e mais cadeias internacionais estdo procurando a América Latina.
Embora a estabilidade politica pare¢a cada vez mais bem definida, a
regido estd ainda afetada por instabilidade econdmica e cambial, como
evidenciado no inicio da década de 1990 pela severa inflagdo no
Brasil.

Powers e Barrows (2004, p.259) apontam cinco caracteristicas que regem as

condic¢des da concorréncia do negdécio hoteleiro:

a) mercado fragmentado, que resulta em maior risco e imprevisibilidade;

b) mercado ciclico, que proporciona periodos de excesso de capacidade;

¢) custo variavel baixo, que facilita o oferecimento de desconto;

d) fluxo de investimento de capital recente, que ajuda o setor a expandir a capacidade;

e) e a revolugdo tecnoldgica, que altera a forma com que os quartos dos hotéis sao
disponibilizados para locagao.

Segundo Lunkes (2004, p.15), “o setor hoteleiro brasileiro estd em plena ebuli¢do
e conforme estimativa da empresa de consultoria Horwarth Consulting, a oferta de
quartos chegard a 310 mil contra 140 mil, em 1992”. Este mesmo autor destaca que “[...]
com o aumento da concorréncia, as empresas tém investido em reformas e modernizacao
das instala¢Ges, ampliagdo dos servigos e mudanca de estratégia de atuacio [...]”

Com a chegada das grandes redes, a hotelaria nacional € obrigada a atualizar e a
rever seus conceitos de operagcdo. Deverd encontrar métodos apropriados ao mercado
atual para poder competir (RICI 2002, p.1).

A adoc¢do de novos modelos de gestio deverd atender as caréncias de
informagdes gerenciais, tanto no aspecto do ambiente externo quanto do ambiente
interno dos hotéis, propiciando assim, entre outras informacdes, conhecimento integral

dos segmentos de mercado e seus reflexos (SILVA E MIRANDA, 2002).

2.2.3. Contabilidade Gerencial Hoteleira
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Contabilidade Gerencial é o processo de produzir informacdo operacional e
financeira para funciondrios e administradores. O processo deve ser direcionado pelas
necessidades informacionais dos individuos internos da empresa e deve orientar suas
decisdes operacionais e de investimentos (ATKINSON et al. 2000, p.36).

Sobre o estado do gerenciamento hoteleiro face a competitividade deste setor,
Catarino (1999 apud Leitao, p. 34) afirma que os parametros de gestao hoteleira, que se
baseiam exclusivamente na maximizac¢do da taxa de ocupacdo, tornaram-se obsoletos.
Para este autor, € necessdrio que os gestores desenvolvam armas estratégicas nos seus
processos de gestdo para enfrentar as incertezas oriundas no ambiente externo as
empresas.

Sado diversos os usudrios da informacgdo contdbil cada um com seus interesses €
necessidade de informagdo para um determinado objetivo, em geral ela atende a dois
grupos bdsicos de usudrios. Os usudrios internos utilizam-se de relatérios e
demonstracdes para avaliacdo de resultados, andlise do patriménio e exame dos
procedimentos administrativos na obtencdo de um determinado objetivo. Os usudrios
externos tém seu interesse na informacgao contabil da empresa para observar a postura da
empresa perante o mercado.

Na contabilidade gerencial os principais usudrios internos sdo os gestores do
hotel. Ela refere-se ao desempenho operacional por meio de informacdes financeiras e
ndo financeiras, visando a tomada de decisdes. A contabilidade gerencial tem a funcao
de orientar os gestores do hotel com medidas guias e reportar se as decisdes e agdes
locais estdo de acordo com o planejado (LUNKES, 2004 p.57).

Para Lunkes (2004) o processo contabil envolve quatro técnicas ou meios que a
contabilidade utiliza para atingir suas finalidades: a escrituracdo, o levantamento das

demonstracdes contdbeis, a andlise das demonstra¢des contdbeis e a auditoria.

e A escrituracdo € o registro dos fatos (lancamentos) da movimentacao financeira

que ocorrem no patrimonio do hotel, em ordem cronolégica.

e Sobre a obrigatoriedade das demonstracdes contdbeis, a Lei n° 10.303/01 e
também o que foi mencionado na NBC-T 10, as Demonstragdes Contdbeis das
entidades hoteleiras sdo elaboradas conforme determina a NBC-T 3 e divulgadas
conforme a NBC-T 6. A Lei n° 10.303/01 em suas disposi¢des gerais estabelece
no artigo 176:
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Ao fim de cada exercicio social, a diretoria fara elaborar, com base na
escrituracdo mercantil do hotel, as seguintes demonstracdes contdbeis, que
deverdo exprimir com clareza a situagdao do patrimoénio do hotel e as mutagdes
ocorridas no exercicio:

I — balango patrimonial;

I — demonstrag@o dos lucros ou prejuizos acumulados;

III — demonstracao do resultado do exercicio;

IV — demonstragao das origens e aplicacdes de recursos

e Para Lunkes (2004), “a andlise das demonstragdes contdbeis é uma técnica que

permite extrair um conjunto de dados e informacdes para a tomada de decisao”.

e A auditoria é a confirmagdo de registros e informacdes apresentados nos
demonstrativos contdbeis. Constitui-se em um conjunto de procedimentos
técnicos que tem por objetivo emitir parecer sobre a adequacdo dos registros e

demonstrativos contabeis (LUNKES, 2004).

23 A IMPLANTACAO DE CONTROLES INTERNOS NA GESTAO
HOTELEIRA

A implantacdo de um sistema de administra¢do por resultados, que € em esséncia
0 que se busca com a montagem de um sistema de controle interno, tem como requisito

fundamental o processo de avaliacdo e desempenho do pessoal da organizagdo hoteleira.

Segundo Moraes (2003) para se obter um ambiente de Controle interno é
necessario:

As exigéncias para um Ambiente de Controle apropriado sdo:

— compromisso dos diretores, administracdo e empregados com a
competéncia e a integridade (Ex.: lideranca através do exemplo, critério de
trabalho);

— comunicagdo de valores éticos e consciéncia de controle para os gerentes e
empregados;

— estrutura organizacional adequada onde os negécios sdo planejados,
executados, controlados e monitorados para alcangar os objetivos da
companhia/grupo;

— delegacdo apropriada de autoridade com responsabilidade que leva em
consideracdo niveis aceitdveis de risco;
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— aderéncia dos relatérios financeiros, com as praticas de contabilidade
geralmente aceitas.

O controle interno na gestdo hoteleira trata-se do plano de organizacdo e dos
procedimentos e registros ligados ao processo de tomada de decisdo e, por isto, deve
estar sempre atualizados e atentos a todos 0s processos.

Para Nakagwa (1993, p.26), “as pessoas devem estar qualificadas para exercerem
suas fungdes e responsabilidades de acordo com a cultura da empresa, para direcionarem
suas energias para os objetivos da mesma”.

Assim, o éxito esperado pela organizacdo hoteleira que, apesar dos recursos investidos,
podem gerar resultados negativos nos seus sistemas de controles, em grande medida
deve-se ao fato de que as pessoas nao estdo preparadas para desempenhar suas funcoes.

Conceitua-se a eficicia da empresa em termos da realizacdo, participacdo e
missdo do funciondrio através dos resultados que podem desenvolver o processo de
avaliacdo de desempenho, utilizando efetivamente um sistema de controle adequado
para premiar, motivar e promover os funciondrios quando os resultados sao bons ou, em
caso contrario, para penalizi-los.

Um sistema de controle permite medir resultados, mas estes, bons ou ruins,
precisam surtir efeitos concretos perde sua razao de ser e, logicamente, torna-se
desacreditado. Nesse caso, os empregados se sentem desmotivados, podendo cometer
um erro intencional ou ocasional, ao perceberem que o sistema ndo cumpre nenhum
proposito e que qualquer tempo e esforco dedicado a ele ndo deixa de ser um
formalismo.

Portanto, dentro dos processos de gestdo e controles administrativos, o gerente-
geral ou diretor de um hotel deve desenvolver uma série de atividades destinadas a fazer
com que este atinja os seus objetivos previstos, os métodos e as medidas que dispdem os

colaboradores a retomarem sua auto-estima, motivacao, realiza¢ao e reconhecimento.

2.3.1 Relagao Custo Beneficio na Implantacio dos Controles Internos na Gestao

Hoteleira

Os sistemas de controles internos compreendem uma parte razodvel de

seguranca, niao absoluta; portanto, nem todos os objetivos serdo cumpridos. Embora
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visem prevenir e detectar erros sabe-se que a prevengdo absoluta ou deteccdo total de
erros e irregularidades € provavelmente impossivel, além da possibilidade de inviaveis.

Uma vez que os controles possuem um custo relativo de tempo e dinheiro, a
administracdo deve sempre fazer um pedido e montar um processo econdmico se a sua
implantacdo implicar na reducdo do grau de risco aliado ao custo-beneficio desse
controle.

Segundo Almeida o custo do controle interno ndo deve exceder aos beneficios
que se espera obter dele. Os beneficios consistem em reduzir o risco de ndo atingir os
objetivos implicitos na definicao dos controles internos; embora a relagdo seja critério-
conceitual e primordial, a ser levada em conta quando se projeta um sistema de controle
interno, a medicdo exata dos custos e beneficios normalmente € impossivel,
consequentemente, qualquer avaliacdo da relagc@o entre custo-beneficio requer estimativa
e julgamento por parte da administragao.

Determinar os niveis dos riscos que podem ‘“razoavelmente”, ser aceitos nos
processos subjetivos, e os custos de controles especificos, nem sempre sdo mensurdveis

e os beneficios ainda menos.

2.3.2 A Importancia do Controller no Processo de Implantacao dos Controles Internos

O Controller deve fornecer informagdes valiosas financeiro-contdbil ao gerente-
geral na administracdo hoteleira, ou seja, serve de apoio para tomada de decisdes
importantes.

Sob a funcdo de controller na gestio hoteleira, Hayes e Minemeier (2005, p.99)
afirmam que:

“Sob varios aspectos, o controller pode ser considerado o consultor contdbil/
financeiro interno do hotel. O Controller perito em técnicas contdbeis pode
ser mais valioso no processo de tomada de decisdes do gerente-geral que um
individuo habilitado apenas em escrituragdo contébil.

A atuacdo o Controller na organizacdo, Padoveze (2004, p. 36) enfoca que:

A terminologia controle adquire frequentemente conotagdo indesejivel dentro
das empresas. Muitos o entendem como um elemento punitivo, coercitivo e
até desagregador.

Nao € essa a forma de o controller exercer o controle. A sua atuacdo deve ser
no sentido de informar, formar, educar, influenciar e persuadir, nunca impor,
de tal forma que todos ajam coordenadamente com os objetivos da empresa,
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e, por conseguinte, obtenham eficiéncia e eficicia nas suas dreas de
responsabilidades. Com isso, a empresa serd lucrativa e eficaz.

... 0 papel do controller é o de monitoramento do plano de acdo da empresa,
fazendo a avaliacdo coordenada da atuagdo de todos os gestores, sempre com
foco no desempenho e nos resultados, global e setorial. E importante ressaltar
que o controller ndo é o responsdvel pelo alcance dos resultados planejados.
Os gestores sdo responsdveis pela geracido dos resultados de cada uma de suas
areas.

Ainda Hayes e Minemeier (2005, p.119) denominam e classificam a fun¢do do

controller como:

O titulo do cargo de ‘controller’ deriva de ‘controle’. Portanto, ndo é de
surpreender que uma das funcdes mais importantes do departamento de
controladoria seja desenvolver e manter sistema de controles internos. Os
hotéis, e os restaurantes em geral abrigadas por elas, dispdem
sistematicamente de grandes somas de dinheiro, produtos e equipamentos
que, se ndo forem controlado com cuidado, podem estar sujeitos a acdes
fraudulentas de hdspedes e funciondrios. Um bom controller ajuda o gerente-
geral do hotel a desenvolver planos de acdo e procedimentos para proteger os
ativos do hotel.

A funcao do controller ndo serd a criagdo de procedimento e plano de ac¢do para a

protecdo dos ativos no hotel e sim de controlar e servir de apoio na obten¢do dos

objetivos almejados.

Horngren et al (p. 14) entendem que as fung¢des do controller incluem:

AN e

Segundo Hayes

planejamento e controle;
relatdrios internos;
avaliagdo e consultoria;
relatérios externos;
protecdo dos ativos;

avaliagdo econdmica.

e Minemeier (2005), os principais ativos que um controller deve

observar com mais precisao e cautela sdo:

e (Caixa;

e (Contas a Receber;

¢ Contas a Pagar;

e Compras e Recebimentos;

e [nventario e

¢ Folha de Pagamento.
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Caixa: A verificacdo dos recebimentos de clientes em qualquer atividade
comercial é essencial para a protecdo desse importante ativo, com os hotéis ndo sdo
diferentes. Com esse contexto hoteleiro que nos deparamos hoje, disponibilidades
monetdrias, assim como moeda circulante, incluem despesas de cartdao de crédito e de
débito e cheques de pessoa fisica e juridica. Existe uma enorme possibilidade de esses
ativos serem desviados por furto, fraude ou completo descuido dos funciondrios.
Portanto € de responsabilidade do controller, bem como do gerente-geral e do chefe de
departamento de cada uma das areas de controle de caixa, desenvolver e reforcar um
sistema de controle mituo que garanta a protecao desses ativos importantes e essenciais.
(HAYES E MINEMEIER, 2005).

Hayes e Minemeier (2005) comentam ainda que:

Os métodos usados pelos caixas para enganar os héspedes e/ou o hotel sdo
vérios e dependem, em grande parte, do tipo de venda em questdo. Isto &, os
métodos usados por um barman sem escripulos para enganar o departamento
de alimentos e bebidas do hotel serdo diferentes dos métodos usados por
recepcionista desonesto. Em ambos os casos, a gerencia deve dispor de
sistemas para verificar as vendas e seus recibos. Um controller eficaz e
experiente € inestimdvel para o desenvolvimento e a implementacdo desses
sistemas.

Contas a Receber: Quando um hotel decide aumentar o crédito de um héspede,
cria-se para ele uma conta de faturamento direto e, 4 medida que ele gasta, uma fatura é
preparada periodicamente e enviada a esse hospede (HAYES E MINEMEIER, 2005).

Esse faturamento direto do cliente pode ocorrer no mesmo dia em que ele faz a
despesa, no més, no trimestre ou em qualquer periodo acordado. Quando um hotel
aumenta o crédito, a quantia das despesas pendentes a serem pagas pelos hdospedes ao
hotel € chamada de contas a receber (HAYES E MINEMEIER, 2005).

Um bom controller estabelecera com o gerente-geral diretrizes que maximizem o
nimero de hdéspedes com os quais o hotel deseja trabalhar, ao mesmo tempo
minimizando o risco de abrir contas impossiveis de receber (HAYES E MINEMEIER,
2005).

Contas a Pagar: Assim como o hotel faz concessdes de crédito a seus hdspedes,
muitos fornecedores e empresas de servicos vendem ao hotel produtos e servigos a
crédito. E o hotel € faturado por esses fornecedores de acordo com as condicoes de

crédito preestabelecidas (HAYES E MINEMEIER, 2005).
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As despesas dos produtos e servigos usados pelo hotel — e faturadas pelo
fornecedor, mas ainda ndo pagas — sdo chamadas de contas a pagar (HAYES E
MINEMEIER, 2005).

Hayes e Minemeier (2005, p.126), mencionam que em relagdo ao sistema de
contas a pagar, quatro pontos significativos merecem a atencdo do gerente-geral e
controller:

e Pagamento de valores corretos;
e Pagamentos pontuais;
e Manutencao adequada de registros de pagamento;

e Atribui¢do dos totais pagos a area departamental de competéncia.

Compras e Recebimentos: Em relacdo a compra de produtos para o hotel, para
liquidar uma fatura a pagar o controller deve dispor de um sistema que compare as
condi¢des de compra, os precos cotados pelo fornecedor e a relagdo de produtos
recebidos pelo hotel com a fatura do fornecedor (HAYES E MINEMEIER, 2005).

Quando tratar-se dos servicos contratados pelo hotel, Hayes e Minemeier (2005)
comentam que o controller é responsdvel por criar um sistema de pagamentos que
garanta que alguns membros da gerencia do hotel tenham:

e Recebido autorizacio para o trabalho a ser executado;

e Confirmado o custo do trabalho a ser executado;

e Verificado se o servigo foi concluido satisfatoriamente.

Inventario: Para criar uma demonstragdo de receita mensal, de maneira correta, o
controller deve dispor de um sistema que forneca um inventdrio preciso de cada
departamento relativo a essa periodicidade. O valor de um inventario no comego do més
deve coincidir com as compras feitas durante o més, bem como com o valor do estoque
ao final do més (HAYES E MINEMEIER, 2005).

O controller precisa receber mensalmente dos departamentos indicados pelo
gerente-geral estoques precisos e regulares. Dai em diante fica a seu critério usar os
valores desses estoques e as formulas contdbeis pertinentes para documentar de maneira
adequada despesas efetivas (HAYES E MINEMEIER, 2005).

Folha de Pagamento: Uma funcdo fundamental do controller € o pagamento

correto dos saldrios dos funciondrios. Se o hotel for grande, essa funcdo pode ser
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compartilhada com o departamento de recursos humanos (HAYES E MINEMEIER,
2005).

Se, por exemplo, o controller informar o gerente-geral de que a quantia total da
folha de pagamento no més € superior ao valor or¢ado, este vai querer saber onde e por
que esse valor extra foi gasto. O controller deve estar preparado para fornecer
prontamente essa informacao (HAYES E MINEMEIER, 2005).

Um controller competente desempenha um papel vital na avaliacdo da quantia
gasta com a folha de pagamento. Em conjunto com o gerente-geral e os gestores, ele
pode aconselhar sobre os indices correntes de aumento de saldrio, produtividade dos
funciondrios, variagdes em relacdo ao orcamento € mao-de-obra necessaria para outras
ocasides, elementos primordiais para o bom funcionamento do hotel (HAYES E
MINEMEIER, 2005).

O papel do controller no hotel é complexo e fundamental. E imprescindivel que
o gerente-geral mantenha uma relagdo de trabalho positiva e profissional com a
controladoria, uma importante 4area do hotel. Trabalhando juntos, um controller
competente e um excelente gerente-geral podem formar uma concorréncia formidavel
para qualquer hotel do mercado, além de serem um ativo extremamente valioso para seu

proprietario (HAYES E MINEMEIER, 2005).
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3. CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados encontrados permitem tirar as seguintes conclusdes:

A importincia dada ao se estabelecer objetivos para uma empresa € a mesma que
deve ser atribuida pela falta de gestdo para desenvolver um sistema de controle interno
que seja confidvel, que assegure a preparacdo oportuna das informacdes e a prote¢ao dos
documentos, que otimize a utilizacdo dos recursos e que previna e detecte erros ou
falhas.

Fica cada vez mais evidente a importancia dos controles internos que por seu
significado econOmico, tem merecido aten¢do crescente por parte das institui¢des
hoteleiras. Consequentemente os modelos de decisdes e mensuragdes que dao maior
valor 4s informagdes também sdo importantissimos para o resultado positivo dessas
organizagoes.

Pode-se considerar aqui que estas defini¢des de controles internos, uma vez
incluidos os objetivos de evitar os erros e promover a eficiéncia das operacdes, seria a
mais completa das defini¢es. Justamente porque engloba as questdes falhas ou erros,
tendo os controles como um meio de preven¢do e deteccao.

Um sistema de controle permite medir resultados, mas estes, bons ou ruins,
precisam surtir efeitos concretos perde sua razao de ser e, logicamente, torna-se
desacreditado. Nesse caso, os empregados se sentem desmotivados, podendo cometer
um erro intencional ou ocasional, ao perceberem que o sistema ndo cumpre nenhum
proposito e que qualquer tempo e esforco dedicado a ele ndo deixa de ser um
formalismo.

A implantacdo dos controles internos na administracdo hoteleira é de
fundamental importincia para o hotel permanecer no mercado competitivo em que

vivemos atualmente.
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