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RESUMO

A industria hoteleira, atualmente, se firma como importante segmento da economia em termos
de movimentagdo de recursos, geracao de empregos e, principalmente, atragao de capital do
mercado internacional. A hotelaria se tornou um segmento de grande significado
socioecondmico para o Brasil, mesmo enfrentando ameacas do meio externo, como os efeitos
da internacionalizacdo do capital, o aumento da competitividade, os efeitos da globalizagdo.
Tais circunstancias requerem, de forma precisa, um modelo da gestdo que possa proporcionar
aos gestores, o suporte para tomada de decisdes e, acima de tudo, planejar onde estardo no
futuro. Neste sentido e com o objetivo de analisar a contribui¢ao da Controladoria no processo
de elaboracdo do Planejamento Estratégico (PE) em um grupo do ramo hoteleiro em
Fortaleza-CE, elaborou-se esta pesquisa. Realizou-se um estudo exploratdrio, com abordagem
qualitativa, utilizando-se o estudo de caso como estratégia para coleta e andlise das
informacdes. Os dados foram coletados entre os meses de maio e junho de 2008, utilizando a
entrevista semi-estruturada. A amostra foi composta por dez diretores e colaboradores
envolvidos na elaboracdo do PE do grupo hoteleiro. Com os dados coletados percebeu-se que
os respondentes véem o PE como uma ferramenta da gestdo que proporciona aos gestores
meios para definicdo e mensuragdo de metas, formulacdo de objetivos e praticas de avaliagao.
A baixa receita, a nova concorréncia, o cenario favoravel e os novos clientes constituem
motivos que determinam a necessidade das empresas realizarem o PE. Na execu¢do do PE, a
Controladoria elabora os relatérios, controla os custos, acompanha os inadimplentes, encontra
subsidios para aumentar a receita, acompanha a implantacao das diretrizes, emite relatorios
das incongruéncias e realinha o PE com a Diretoria. Os responsaveis pela elaboracido do PE,
na maioria dos empreendimentos, sdo os diretores, o controller e os gerentes. Os entrevistados
percebem a Controladoria como uma unidade operacional, que se encontra no mesmo nivel
hierarquico das unidades operacionais, nao constituindo um O6rgdo administrativo, com
posicionamento adjunto a Diretoria do grupo. Pode-se concluir que a Controladoria € um dos
principais pilares na elaboracdo do planejamento, pois € ela quem conhece a situagdo
completa da empresa. E a Controladoria que consolida e repassa as informacdes, gera
relatérios e diretrizes, no entanto, percebe-se que a Controladoria desenvolvida nos
empreendimentos estudados se resume ao profissional controller, como um executor de
tarefas.

Palavras-chave: Gestao Hoteleira. Controladoria. Planejamento Estratégico.
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ABSTRACT

The hotel industry has currently become an important sector of the economy in terms of
resource flow, employment generation and mainly, as a means to attract capitals from the
international market. The hotel industry has become a sector of great socioeconomic
significance for Brazil, however facing external threats, such as the effects of capital
internationalization, growing competitiveness and the effects of globalization. Such state of
affairs requires a precise management model able to offer managers adequate support in
decision-making and above all, adequate future planning. This research was carried out with
the aim of analyzing Controllership contribution to the Strategic Planning Elaboration Process
(SP) in a hotel chain of Fortaleza-Ce. An exploratory study with a qualitative approach was
carried out, using case study as a strategy for data collection and information analysis. Data
was collected between the months of May and June 2008, using for this purpose a semi-
structured interview. The sample was composed by ten directors and collaborators involved in
the hotel chain SP. As from data collected, it was perceived that the interviewed see the SP as
a management tool that offers managers means for goal definition and measurement, objective
formulation and evaluation practices and that the reasons for companies to elaborate a SP are
low turnover, new competition, a favorable scenario, new clients and integration. For SP
materialization, the Controllership elaborates reports, controls costs, carries out defaulter
follow-up processes, finds subsidies to increase turnover, supervises guidelines setup, issues
incongruence reports and realigns SP with the directory board. In most cases, directors, the
controller and managers are responsible for the undertakings. Those interviewed perceived
Controllership as an operational unit in the same hierarchy level of other operational units, not
constituting an administrative body and positioned closed to the group directory board .We
can conclude that Controllership is one of the main pillars in planning elaboration, as this
body has a complete outlook on the company’s businesses. It is the Controllership that
consolidates and transfers information, generates reports and sets guidelines. However we
observed that the Controllership developed in the studied undertakings is reduced to a
professional Controller, who is seen as a task performer.

Keywords: Hotel Management. Controllership. Strategic Planning.



14

SUMARIO

LINTRODUGAO ...ttt 15
2. PLANEJAMENTO ..ottt ettt sttt ettt st 20
2.1 Planejamento eStraté@iCo ...............c..oooveivviiiiiiiiiieiiceie ettt et 24
2.1.1 Processo de planejamento eStratégico .................cccoeevieriieiieniienienieeeeeee e 25
2.1.2 Sistema de informacao — apoio ao planejamento estratégico .....................c..co....... 36
3. CONTROLADORIA .......oooiiiit ettt sttt st saees 39
3.1 Conceitos da Controladoria.................ccccooiiiiniiiiiiiiieeeeeee e 40
3.2 A Controladoria na gestao e a cultura organizacional........................ccccoeeviiiiiennnnn. 45
3.3 O Papel da Controladoria no planejamento estratégico....................cccccceevvrerreennnnnnne. 47
3.4 Controladoria e sistema de informacao.....................coocoeiiiiiiiiiiniiie, 49
4. ORGANIZACAO HOTELEIRA ...........cooomimiiiieieeeeeeeeeeeeeeee e 54
4.1 Breve historico da hotelaria...................co.cooiiiiiiiiii e 54
4.2 Empresa hoteleira...............ooooviiiiiiiiiiiiiiecceeee e 56
4.3 Estrutura organizacional ......................cccoiiiiiiiiiiii i 59
4.4 Modelo da gestao na hotelaria.......................occoiiiiiiii e 60
4.5 Planejamento Estratégico na hotelaria.........................cccoooiiiiiiiiiiiin e, 65
5. METODOLOGIA DA PESQUISA ... ..ottt 78
5.1 Caracteristicas da PeSQUISA...............cc.oooveiiiiiiiiiiieeie ettt et eaee s 78
5.2 Unidade de analiSe................cccoeiiiiiiiiiiniiiiiinieieeeeee e 81
5.3 Universo € amostra da PeSqUISA ...............cccveeeiiieeiiieriieeeiieeeieeeeieeesveeesreeeereeeeneeenns 83
5.4 Coleta de dados ..........cocueiiiiiiiiiiiiii et 84
5.5 Tratamento dos dados .............cc.oociiiiiiiiiiiiiiiieeee e 85
6. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS .........c.cooovviimivoeeseeereeeeeeeseeeeseoone 87
6.1 O perfil dos reSPONAENLES ...............cccoeiiiiiiiiiiiiiieeiie et eree e eaee e sreeesabee e 87
6.2 Categorias de anAliSe.................c.oocuiiiiiiiiiiiiieieeece ettt e e 88
6.2.1 MOdelo da eStA0 ...........ooouiiiiiiiiiiiieeeeee ettt et 89
6.2.2 Planejamento Estratégico (PE)..............ccccoooiiiiiiiiiiiieieceeeeee e 90
6.2.3 Areas da hotelaria que contribuem com a elaboracio do PE e os sistemas de

111 (0] 1 11 T T SRS PPPRRRUPRRRPR 91
6.2.4 Controladoria € CONLIole...............c.coiiiiiiiiiiiiiiiie et 98

6.2.5 A presenca do CORIroller.......................coocoeiiiiiiiiiiiiiieiieeie et 99



15

6.2.6 A controladoria e o Planejamento Estratégico ......................c.cccooviiiiiiiiccieenn, 101
7. CONCLUSAOQ......cooooiiiii et 106
REFERENCIAS ........coooooiiiiiniieneieseies st 108
APENDICE A .....ccooooooiiiiieiieseeseee s 113

APENDICE B, 116



16

1 INTRODUCAO

A globalizacdo dos mercados, as progressivas mudangas tecnoldgicas, os desafios
empresariais, a competitividade, as mudancas governamentais e a exigibilidade de um
relacionamento estdvel entre a organizacdo e o seu ambiente externo, impdem mudangas na
estrutura das organizagdes. Mudangas nesse processo exigem estruturagao organizacional com
vistas a diminuir as hierarquias, corrigir as distor¢des, fazendo com que as empresas procurem
otimizar o desempenho operacional, aumentando assim, sua participacio no mercado
competitivo. Além disso, as organizacdes necessitam mudar, reestruturar sua forma da gestao,
e € neste contexto que a Controladoria se insere como dispositivo que permeia todo o de

planejamento.

Na contemporaneidade, as organiza¢des adotam o planejamento estratégico como
ferramenta que possibilita o estabelecimento de estratégias adequadas, vislumbrando a
avaliacdo das diretrizes estratégicas e considerando, ainda, o conjunto de circunstincias
vinculadas ao cendrio onde a empresa atuard. Desse modo, cabe a Controladoria coordenar e
participar da melhor alternativa de modo a garantir a eficdcia, buscando a otimizacdo dos

resultados.

Para tanto, este processo deve ser desenvolvido com uma metodologia adequada a
geracdo do plano estratégico, onde seu output contribua para as diretrizes estratégicas de
forma a potencializar as capacidades dos gestores de cada area e o seu input para a fase de
planejamento operacional como instrumento de controle. Sua funcdo é oferecer apoio a
realizagdo das diretrizes em curto prazo, oriundas do seu plano tético, engajando todos os

niveis da organizacdo para a consecucdo dos fins maiores, garantindo o cumprimento da

missdo e a continuidade da empresa.

A industria hoteleira firmou-se como importante segmento da economia em
termos de movimentacdo de recursos, geracdo de empregos e, principalmente, atracdo de
capital do mercado internacional. Lunkes (2004) confirma essa projecao do setor no mercado
nacional, pois este é responsdavel por 3,5% do Produto Interno Bruto (PIB), com o
faturamento anual de R$ 53 bilhdes e um potencial de geragdo de renda de R$ 221 bilhdes

para os proximos dez anos.

Apesar de a hotelaria estd se tornando um segmento de grande significado

socioecondmico para o Brasil, tem de enfrentar, dentre outros fatores, os efeitos da
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internacionalizacdo do capital, do aumento da competitividade e da globaliza¢do. Tais
circunstancias requerem, de forma precisa, um modelo da gestdo que possa proporcionar aos

gestores suporte para tomada de decisdes e, acima de tudo, planejar onde estardo no futuro.

O Planejamento Estratégico (PE) constitui ferramenta da gestdo, que se
fundamenta na identificacdo dos objetivos e das metas a serem alcancadas, propiciando
subsidios para que estes sejam desenvolvidos. O estabelecimento de estratégias assegura as
politicas dos departamentos funcionais, bem como garantem que, pelo menos, as diretrizes

dos departamentos sejam coordenadas e dirigidas, visando a um conjunto comum de metas.

O planejamento estratégico deve ser estabelecido como algo permanente, em
razdo da rapidez e descontinuidade das mudancas no ambiente. Assim sendo, a revisao das
estratégias deve ocorrer sempre quando hd modificacio das varidveis ambientais. Por

conseguinte, ndo se pode perder de vista a miss@o e a continuidade da empresa.

O PE € um processo utilizado com o objetivo de estabelecer, de forma integrada, o
rumo a ser seguido pela organizacdo, alinhado com as politicas, metas e principios, bem como
os fatores de relevancia ao meio ambiente organizacional, levando-se em conta o meio
externo. Isto implica uma constante disposi¢do proativa, de andlise de tendéncias do
macroambiente, utilizando em ocasido oportuna as suas vantagens € oS possiveis impactos

para a unidade de informagdo, buscando a constante melhoria organizacional.

Por conta das interferéncias conjunturais econdmicas e financeiras, das politicas
governamentais, da manutencdo dos padrdes éticos e, principalmente, pela criagdo de
melhores praticas da gestdo, exigindo da empresa maior controle gerencial na condugdo dos

negocios, surge a Controladoria.

A Controladoria constitui base tedrico-conceitual, podendo ser considerada érgao
administrativo responsdvel pela difusdo de conhecimento, modelagem e implantacdo de
sistemas de informagdes. Sabe-se, ainda, que a Contabilidade exerceu influéncia no
surgimento da Controladoria, principalmente pela necessidade de informacgdes eficazes que
somente a area contdbil poderia fornecer. Assim, as informagdes acerca da mensuracdo de
eventos econOmicos passados, de situacdo financeira momentinea, da necessidade de
controles, voltados ao planejamento financeiro e fiscal, elementos da Contabilidade, passam a

fornecer a Controladoria subsidios para a tomada de decisdo nas organizagdes.
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Por organizagdo, entende-se um conjunto de d&reas, cada uma com sua
especificidade, atuando mediante interacdo, buscando cumprir um objetivo continuo ou

missdo (CROZATTI, 1998).

Considerando esse aspecto, a empresa aplica seus recursos econdmicos
processando seus investimentos de forma sist€émica, em que a missdo da Controladoria é
coordenar todas as informagdes de todas as dreas, sem substituir as responsabilidades dos seus
gestores, nos resultados econdmicos. A Controladoria é responsdvel pela sinergia que deve
haver entre todas as dreas da organizagdo, buscando a otimizacao do resultado global. Como o
resultado econdmico se forma das decisdes dos gestores, a Controladoria tem o papel de
coordenar os eventos planejados, na eficicia do sistema implantado, nas fases do

planejamento operacional, execucao e controle e no processo da gestdao (CROZATTI, 1998).

Desse modo, a Controladoria tem papel fundamental na constitui¢do do plano
estratégico, que € o produto do planejamento estratégico da organizagdo. Nesta elaboragdo,
seu contributo materializa-se com as sugestdes propostas sobre os aspectos contemplados,
para o desenvolvimento das melhores diretrizes que possibilitem aos planos taticos e

estratégicos a garantia de otimizacdo do valor econdmico da empresa.

Ademais, a Controladoria, ainda, oferece apoio as avaliacdes de varidveis
ambientais e, por estar inserida nas dreas operacionais, ela contribui, proporcionando apoio
quantitativo. E, se necessério, ainda colabora com a avalia¢do de projecdo de metas e eventos

propostos em outras areas.

Por fim, o papel fundamental da Controladoria, segundo Mossiman e Fisch
(1999), é coordenar esforcos para se obter a sinergia do resultado global que supere os
resultados individuais de cada area operacional. Assim, a Controladoria, para garantir a
continuidade do negdcio, mediante a integracdo dos esforcos de diversas dreas, deve ter
habilidade para perceber as implica¢des dessas for¢as, adequando-as a cultura organizacional.
Deve estar atenta as dificuldades, barreiras e restricoes que impecam o desenvolvimento de

sistemas, por conta dos conflitos da cultura organizacional.

Considerando esse cendrio como ponto de partida para o delineamento deste
estudo, foi necessdrio aproximar-se do objeto da pesquisa. Para isso, diversos caminhos foram
percorridos, identificando lacunas sobre a temdtica, com base nos escritos de outros

pesquisadores. Com este fim, iniciou-se o levantamento sobre a literatura pertinente em
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periddicos e na internet, em relacdo aos temas Controladoria e Planejamento Estratégico na

Hotelaria.

De acordo com o levantamento bibliografico realizado sobre o assunto, os temas
acerca da Controladoria sdo muito recorrentes, no entanto, acerca de como a Controladoria e
sua contribui¢do na elabora¢do do planejamento estratégico no ramo hoteleiro ainda é tema

muito carente de pesquisas.

Dentre as indagag¢des que emergiram, sublinhou-se a seguinte pergunta que
norteia a pesquisa ora proposta: como a Controladoria contribui na elaboracio do

Planejamento Estratégico em empresas de um grupo do ramo hoteleiro?

A busca pela resposta a essa pergunta permeou toda a pesquisa, tendo-se
procurado entender as mintcias dessa interacdo, andlise e verificagdo do papel da

Controladoria como condutora do planejamento em empresas hoteleiras.

Foi nesse contexto que se estudou a contribuicdo da Controladoria na elaboracao
do Planejamento Estratégico em empresas de um grupo, com atividades inseridas no ramo

hoteleiro no Municipio de Fortaleza, Ceara.

Diante da contextualizagdo do objeto de estudo, formularam-se os pressupostos
tedricos, que orientaram o caminho tedrico-metodolégico tragado na presente investigacdo.
Minayo (2004) evidencia que a formulacdo de hipéteses pode ser vista como elaboracio de
pressupostos ou questdes resultantes do didlogo estabelecido entre a visao do pesquisador e a
realidade a ser investigada. Desta feita, a pesquisa baseia-se nos pressupostos a seguir

delineados.

O primeiro é de que, como os hotéis que compdem um grupo hoteleiro em
Fortaleza sdo geridos por administracio Unica acredita-se que estes seguem apenas um padrao

para elaboracao e realinhamento do planejamento estratégico.

Em segundo lugar, a Controladoria contribui para a elaboracdo do Planejamento
Estratégico, supondo-se que esta possibilita o envolvimento de todos os membros da gestao

do grupo hoteleiro, quando da tomada de decisao.

Para responder a questdao da pesquisa, tracou-se como objetivo geral analisar de
que modo a Controladoria contribui na elabora¢dao do Planejamento Estratégico em empresas

de um grupo do ramo hoteleiro em Fortaleza-CE.
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Definem-se como objetivos especificos:

e verificar o papel da Controladoria em empresas que compdem um grupo do

ramo hoteleiro;

e descrever a elaboracdo do Planejamento Estratégico nessas empresas; €

N

e identificar as acdes pertinentes a Controladoria que contribuem para a

elaboracdo do planejamento estratégico.

Quanto a metodologia da pesquisa, foi utilizado um estudo caracterizado como
exploratério, de natureza qualitativa, empregando o estudo de caso como estratégia para
coleta de dados. Foram ainda aplicados os seguintes procedimentos de pesquisa: o estudo

bibliogréfico e a observagao livre.

O presente trabalho encontra-se estruturado em sete capitulos, distribuidos de
maneira a facilitar a sua compreensdo. Desta forma, o primeiro capitulo trata do tema e

problema da pesquisa, justificativa, dos objetivos e da estrutura do trabalho.

Do segundo ao quarto médulo estd a fundamentacio tedrica da pesquisa que dd
sustentacdo ao estudo. Abordam os conceitos de Planejamento, Controladoria e a Organizacao

Hoteleira, evidenciando aspectos e relacdes dindmicas entre suas estruturas.

No quinto capitulo, trabalha-se a metodologia aplicada na pesquisa.

O sexto segmento apresenta como os achados da pesquisa foram discutidos e
sumariando, retrospectivamente, os passos da investigacao que se converteram nos resultados

inventariados e explicados no segmento imediatamente anterior.

O sétimo capitulo € o remate da pesquisa. Segue-se a relacao de autores/obras que

subsidiaram, do ponto de vista empirico quanto sob o prisma tedrico, a investigacao.
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2 PLANEJAMENTO

Avaliar o passado € uma das primeiras etapas para planejar o futuro, quando se
analisam os resultados anteriormente planejados com os resultados reais alcangados,
determinando quais os planos consistentes e vidveis e se podem servir de base para a préxima

avaliacdo.

Hindle (2002 apud BARBOSA; BRONDANI, 2005, p. 120) conta que os
primeiros conceitos de planejamento, embora reconhecidos como tais, devem provavelmente
ter surgido ainda na Pré-Historia, entre as primitivas “donas de casa”, que tinham que de certa
forma ter conhecimentos de planejamento. O autor exemplifica que, ao ndo ter espaco nem
tecnologia para conservar alimento, era necessdrio programar o término do preparo da
refeicdo para um momento em que o companheiro estivesse presente, saber o momento de
enviar um dos filhos para buscar gravetos ou tirar leite de cabras; e assim eram desenvolvidos
conceitos muito semelhantes ao que hoje se chama cientificamente de planejamento, controle

de orcamento, estoque, produgdo, logistica etc.

As teorias do Planejamento e Controle defendem a tese de que o futuro das
empresas estd no controle e na manipulacio do planejamento por parte dos gestores. Para
Figueiredo e Caggiano (1997), o planejamento pode ser definido como estratégia racional,

segundo a qual o futuro da empresa deva ser orientado.

Figueiredo e Caggiano (1997, p. 49) ainda referem ser o planejamento “a mais
basica de todas as funcdes gerenciais, [...] Planejamento pode ser definido como o processo de

reflexdo que preceda a acdo e € dirigido para a tomada de decisd@o com vistas no futuro”.

A habilidade com que essa funcio € desempenhada determina o sucesso de todas
as operacdes da empresa, pois define, ndo somente os objetivos, as politicas e estratégias que
direcionardo essa empresa, como também o uso e a disponibilidade dos recursos para a

realizacdo dos objetivos.

Ademais, Padoveze (2005, p. 28) descreve planejamento como

(...) um plano para ligar uma situagdo desejada com a situagdo atual. E ainda
comenta que a teoria do planejamento e controle assegura que a administracdo tem
controle sobre o futuro da empresa e acredita que o destino da firma pode ser
manipulado, e, portanto, planejado e controlado. Nessa visdo, a qualidade das
decisdes do planejamento e controle administrativo é um fator chave par ao sucesso.
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Entrementes, Tavares (1991), considerado o defensor do Planejamento
Estratégico, garante que o planejamento tem o intuito de criar e programar estratégias que
aumentem a competitividade das organizacoes, evitando ou diminuindo os erros dos gestores.
Tais estratégias constituem a esséncia, a sintese de uma busca, determinante da dire¢do que a

empresa vai tomar. Esta assercdo € corroborada por Pina (1994) quando, assevera ser a

estratégia o principal resultado de um sistema de planejamento estratégico.

Para que ocorra o que foi descrito anteriormente por Tavares (1991) e Pina
(1994), é necessario que a organizacdo possua visdo ampla para adotar o planejamento
estratégico, pois € este que define o futuro da organizacdo, servindo como guia para a

elaboragao de todos os planos e acoes.

Em contrapartida, Unkpen e Choudury (1995 apud MINTZBERG; AHLSTRAND
e LAMPEL, 2000, p. 23), ndo adeptos dessa prética, acentuam que,

[...] a auséncia de estratégia ndo precisa ser associada ao fracasso organizacional... A
criagdo deliberada de auséncia de estratégia pode promover flexibilidade a uma
organizagdo... Organizacdes com controles rigidos, altamente dependentes de
procedimentos formalizados e uma paixdo pela consisténcia pode perder a
capacidade de experimentar e inovar.

Em outro sentido, Figueiredo e Caggiano (1997) exprimem que as empresas
operam entre dois pontos de vista, em que a funcdo do gestor é manipular os itens
controldveis e assegurar que a empresa esteja preparada para enfrentar as mudangas nos itens
ndo controldveis, pois existem fatores nos quais a Administracdo ndo pode interferir. O

planejamento, porém, poderd adequar-se a organizagdo, dentro da visdo estratégica.

Em relacdo aos fatores ndo manipuldveis, as organizacdes podem enfrentar os
fatores ambientais, fiscais, precos dos produtos fornecidos, entre outros. Quanto aos
manipuléveis, t€m-se o custo dos produtos internos, o plano de cargos e carreiras, formacgao

de preco e demais.

Perez Junior, Pestana e Franco (1997, p. 43) evidenciam outros fatores que podem
contribuir para o sucesso de uma empresa: “sdo os fatores-chaves que podem ser de natureza
quantitativa e qualitativa”. Para os autores, a empresa indica os fatores-chave do sucesso pelo
atributo que a entidade estd posta no contexto, espaco e rentabilidade alcancada, podendo
relaciond-los diretamente com os itens que precisam obter desempenho pelo menos muito

satisfatorio, alcangando assim resultado positivo.
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Durante a elaboracdo do planejamento, na fase do diagndstico, revela-se um
estudo macroambiental, da atual situacdo, analisando-se o ambiente externo e o interno
(ALMEIDA, 2007). No ambiente externo tém-se os resultados da analise chamados de
aspectos positivos ou titulados de oportunidades, enquanto os negativos, sdo chamados de
ameacas. Na andlise macroambiental interna, os aspectos sdo interpretados como pontos fortes
e pontos fracos, conforme a Figura 1. Observa-se que hd um posicionamento na fase
preliminar da elaborag¢do do planejamento, isto €, uma atitude de primeiro conhecer, estudar e

formatar um escopo de acdo a ser desenvolvida no plano das diretrizes.

Determinagdo | |Comparagio dos Estratégias para
dos Fatores | HFCS da entidade | Pontos Fortes — aproveitar os
E Criticos de com Pontos Fortes e
Sucesso (FCS) || concorrentes ou ¢ —{ reduzir os Pontos
da entidade
semelhantes Pontos Fracos (A0S

FIGURA 1 - Etapas para a andlise dos aspectos internos.
Fonte: Adaptada de Almeida (2007, p. 18) pela autora.

O planejamento tem o intuito de criar e programar estratégias que aumentem a
competitividade das organizagdes, evitando ou diminuindo os erros dos gestores. Neste
sentido, Petrocchi (2005) classifica o planejamento em tético, operacional e estratégico,
assinalando que estes se subordinam aos objetivos da organizagdo, observando as linhas
mestras das estratégias estabelecidas. Ele descreve o planejamento titico como a fase que
representa o planejamento das agdes. Oliveira (2007, p. 18), entretanto, reconhece o
planejamento titico como “uma metodologia administrativa que tem por finalidade otimizar

determinada area de resultado e ndo a empresa como um todo.”.

Quanto ao planejamento operacional, Petrocchi (2005) exprime que nessa etapa se
definem os planos, politicas e objetivos operacionais da empresa, tendo como produto final o
or¢amento operacional, sempre levando em conta os objetivos estratégicos de curto e longo
prazo. Esse plano incorpora a etapa adicional que finaliza o planejamento das operacdes

chamadas de programagdo e orgcamento.

No que se refere ao planejamento estratégico, Oliveira (2007) assevera ser um

processo administrativo que propicia sustentacdo metodoldgica para se determinar o melhor
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rumo a ser seguido pela empresa, visando ao grau de interacdo com os fatores externos e

atuando de forma inovadora e diferenciada.

Petrocchi (2005) sinaliza para uma hierarquia nas acdes objetivadas no
planejamento. Os planejamentos titicos e operacionais se subordinam aos objetivos da
organizacdo € observam as linhas mestras das estratégias estabelecidas. Esse conjunto,
composto por diagnésticos, objetivos, estratégias e planos setoriais (titicos e operacionais),
representa o planejamento estratégico (Figura 2). O planejamento operacional € a fase em que
sao definidos os planos, politicas e objetivos operacionais da empresa, tendo como produto
final o or¢camento operacional, sempre levando em conta os objetivos estratégicos de curto e
longo prazo. Esse plano incorpora a etapa adicional que finaliza o planejamento das

operagdes, chamadas de programacao e orcamento.

Nivel Estratégico

Nivel Tatico ou
Gerencial

/ —— Nivel Operacional

FIGURA 2 - Niveis de informagdes.
Fonte: Adaptada de Oliveira (2007, p. 15) pela autora.

Padoveze (2005) descreve que a programacdo consiste na ordenacdo das
necessidades, meios, recursos, acgdes, programas, andlises e interagdes operacionais
necessdrias para executar o plano operacional adotado e que a execucdo € a fase da gestdo em
que acontecem 0s eventos econdmicos da empresa. Esta fase deve estar em sintonia com as

fases do planejamento e da programacao.
2.1 Planejamento estratégico

A capacidade de antecipar-se ¢ fundamental para o mundo empresarial. Por este

fato, as empresas devem atentar para avaliar situagdes futuras de decisdes presentes em
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funcdo de seus objetivos. Neste raciocinio, Oliveira (2007) assegura que o exercicio
sisteméatico do planejamento tende a diminuir a incerteza que envolve o processo decisorio,
provocando, conseqiientemente, o aumento da probabilidade de alcancar os objetivos, superar
os desafios e atingir as metas estabelecidas para a empresa. Além do mais, o fato de o
planejamento ser o estabelecimento de um estado futuro desejado e um delineamento dos

meios efetivos de tornd-lo realidade justifica que ele anteceda a decisdo e a agdo.

Assim sendo, Oliveira (2007, p. 4) relata que o planejamento estratégico

corresponde ao

(...) estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem tomadas pelo
executivo para a situacdo em que o futuro tende a ser diferente do passado [...] € um
processo continuo [...] pressupde a necessidade de processo decisério que ocorrerd
antes, durante e depois de sua elaboracio e implementagdo na empresa.

Como se pode perceber, o Planejamento Estratégico (PE) constitui ferramenta da
gestdo, fundamentada na identificacio dos objetivos e das metas a serem alcancadas,
propiciando subsidios para que eles sejam desenvolvidos. Porter (1989) menciona-o como um
processo explicito de estabelecimento de estratégias, que asseguram as politicas dos
departamentos funcionais, bem como garantem que, pelo menos, as diretrizes dos

departamentos sejam coordenadas e dirigidas, visando a um conjunto comum de metas.

O PE € um processo utilizado com o objetivo de estabelecer, de forma integrada, o
rumo a ser seguido pela organizacdo, alinhado com as politicas, metas e principios, bem como
os fatores de relevancia ao meio ambiente organizacional, levando-se em conta o meio
externo. Isto implica uma constante disposi¢do proativa, de andlise de tendéncias do
macroambiente, utilizando em ocasido oportuna as suas vantagens € 0s possiveis impactos

para a unidade de informacgdo, buscando a constante melhoria organizacional.

Para Druker (1999, p. 133),

(...) planejamento estratégico é o processo continuo de, sistematicamente e com o
maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais que envolvam
riscos; organizar sistematicamente as atividades necessdrias a execugdo dessas
decisdes e, através de uma retroalimentacio, organizada e sistemdtica, medir o
resultado dessas decisdes em confronto com as expectativas alimentadas.

O mais importante na utilizacdo do Planejamento Estratégico é o seu estreito
vinculo com a administra¢do estratégica nas organizacdes. Nao se pode tratar isoladamente o

planejamento estratégico sem entrar no processo estratégico, contribuindo, assim, de modo



26

mais eficaz com a gestdo dos administradores na obtencdo dos seus resultados (ALDAY,

2000).

2.1.1 Processo de planejamento estratégico

Ordinariamente, o primeiro passo para a elaboracao do Planejamento Estratégico,
segundo Oliveira (2007), é determinar com precisdo questdes bdsicas, porém primordiais
como:

- Quem somos?

- Aonde se quer chegar?

- Como a empresa estd para chegar a situagdo desejada?

- Como atingiremos nossos objetivos?

Desde entdo, deve-se simular situacdes diversas ou cendrios, ndo objetivando
prever o futuro, mas sim descrever possiveis acontecimentos plausiveis que poderdo ocorrer.
Para isso, é necessdrio levar em consideragdo fatores como o histdrico e resultados para ter

condi¢Oes de interagir.

Fica explicitado que a missdo e o modelo da gestdo se definem com base no
conjunto de crengas e valores dos proprietdrios do empreendimento, estabelecem a forma

como a empresa deverd ser gerida e constituem a primeira etapa do planejamento.

O modelo da gestdo, entretanto, deve definir a forma de acdo dos gestores no
processo da gestdo: seu papel, atitude e o estilo de sua participacdo. Da atuacdo dos gestores
dependerd totalmente o desempenho de cada drea e da empresa. Quanto a atitude, deve ser a
de empreendedor, aproveitando as oportunidades que surgem e precavendo-se em relacdo as
ameacgas, haja vista o ambiente de turbuléncia que vive a empresa moderna, bem como a

rapidez com que novos desafios aparecem.

A medida que surgem fatores determinantes, como alto grau de competicio entre
as empresas do ramo, a utilizacdo da tecnologia da informacao, a abertura do mercado para
entrantes e produtos, surge na organizacdo a necessidade de elaborar um planejamento
estratégico. Esta questdo reporta-se a competicdo determinada pela interagdo de cinco forgas
de Porter (1989): ameacas de entrantes; poder de negociacdo dos fornecedores e dos
consumidores; ameacas de produtos substitutos e o grau de rivalidade entre as empresas do

setor, como demonstra a Figura 3. Ante essa for¢a (ameagas de produtos substitutos), o
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objetivo do estrategista empresarial é encontrar uma posicao na qual a empresa seja capaz de
melhor se defender contra essas forcas ou de influencid-las em seu favor. O conhecimento
dessas forcas, sobre como atuam e qual a pressdo que estas exercem no nicho onde esta

inserida a empresa, € o principal ponto sobre o qual se edifica a estratégia organizacional.

As cinco forcas de Porter

Ameaca de
novos
participantes

— «——
Poder de /; setor\ Poder de
barganha dos Manobrando barganha
fornecedores para se posicionar dos clientes
. entre concorrentes ¢
atuals/

Ameaca de
produtos ou
Servigos
substitutos

FIGURA 3 - As cinco forgas de Porter.
Fonte: Porter (1979 apud LUECKE, 2008, p. 35).

As forgas descritas na Figura 3 também estimulam o estrategista a olhar para fora
do pequeno circulo de concorrentes naturais em busca de outros participantes e tendéncias que
determinem a lucratividade e o crescimento em potencial. O fator dessas forcas coletivas €

determinante para que um segmento tenha vantagem de lucros dentre seus concorrentes.

De acordo com Porter (1989 apud LUECKE, 2008, p. 35), o poder coletivo
dessas forcas determina o potencial de lucro definitivo de um setor. E ainda, de posse desses
fatores, o potencial de lucro variard de um setor para outro. Nos dias atuais, por exemplo, os
setores concorrem para arrebatar os clientes dos concorrentes, em geral cortando pregos e
ampliando os servicos. Enquanto isso, o ritmo acelerado das inovagdes tecnoldgicas forga as

empresas a gastar muito para permanecer na vanguarda (LUECKE, 2008).
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Em decorréncia da rapidez e descontinuidade das mudangas no ambiente,
Planejamento Estratégico deve ser estabelecido como algo permanente. A revisdo das
estratégias deve ocorrer sempre quando ha modificacdo das varidveis ambientais, como novos
entrantes, poder de barganha dos fornecedores, assim como novos servigos. Por conseguinte,
nio se pode perder de vista a missdo e a continuidade da drea de responsabilidade e da

empresa.

O Planejamento Estratégico executa dupla funcdo. A primeira, € a de definir
diretrizes de enfrentamento das turbuléncias e das oportunidades advindas do ambiente; a

segunda € direcionada ao pensar e repensar sobre a propria identidade da empresa.

Crozatti (1998) apresenta a seguinte seqiiéncia de fases para a implementaciao do
Planejamento Estratégico, resultantes da definicdo das melhores diretrizes estratégicas e

taticas:
a) Escolha do gestor do planejamento estratégico

A escolha do gestor ndo passa necessariamente pela escolha de um experto em
planejamento estratégico, mas sim pela escolha de um profissional que seja habil, pratico e
conhecedor da cultura organizacional e com uma ampla visdo do negdcio da empresa. Deve
estar envolto em todas as dreas da organizacdo, ter habilidades na coordenagdo, senso de
justica e visao de equipe compartilhada. Deve ser escolhido pela Diretoria e como destaque a
capacidade de acumular fungdes, dentre elas a de coordenacio e supervisionar os trabalhos na

fase seguinte do planejamento estratégico.
b) Identificacdo das varidveis ambientais

Esta fase, caracterizada por diagndsticos prévios, é a mais complexa e importante
do planejamento, pois identifica as oportunidades e as ameacas que irdo justificar a
elaboracdao do PE. Dentre elas, estdo as dos niveis ambientais que estdo proximos, ou sao
remotos e internos, onde a empresa opera e os quais, apos andlise, depuram as diretrizes
titicas e estratégicas. Para Crozatti (1998), algumas varidveis externas podem ser indicadas,
como 0s aspectos sociais, culturais, politicas fiscais, tecnologia, fornecedores, mao-de-obra,
concorréncia, consumidores, politicas governamentais, ecologia, demografia entre outras,
conforme a Figura 4. Existem outras captadas em eventos corporativos, em feiras de negdcios

e agéncias especializadas, e sdo indicadas por consultores especialistas.



29

Mercado de Mao-
Governo de-obra Concorréncia

7

Fornecedores <4——»| EMPRESA |<4— % Consumidores

Sistema / \
Comunidade

Financeiro Sindicatos Tecnologia

FIGURA 4 - Ambiente do sistema-empresa.
Fonte: Adaptada de Oliveira (2007, p. 27) pela autora.

Ainda escreve Crozzati (1998) que, no ambiente interno, as informagdes sdo
colhidas por intermédio dos movimentos pré-programados, como semindrios internos,
relatérios internos, visitas de fornecedores e clientes, isto €, mediante toda e qualquer
informacdo que demonstre as variagdes ambientais que possam impactar nos resultados da

organizacao.
c¢) Identificacao do cenério

Este ambiente é produzido com assento na formacdo do grupo, que analisard as
informacdes colhidas na etapa anterior. Este ambiente deve ser identificado e definido com
clareza e bem seguro. A equipe serd composta pelo gestor do planejamento, superintendente,
diretores e gerentes, especialistas internos e externos. Neste cendrio, serdo discutidas, com a
participacao de todos, as nuancas privilegiadas no diagnoéstico, identificando as congruéncias
e analisadas as idéias para estabelecer diretrizes tdticas, que norteardo os planos futuros da

empresa, observando a viabilidade e a previsdo das incertezas.
d) Divulgacao do cendrio nas areas

Crozatti (1998) acentua esta fase como especial, quando a empresa toma
conhecimento do trabalho da equipe de elaboracdao do PE, em reunides de grupo, setores, ou
individualmente ou formando grupo de trabalho, de forma a assegurar o pleno conhecimento
do processo. Nesta fase, os valores culturais podem ser reafirmados ou modificados,

apontando para o redirecionamento da cultura organizacional.

e) Formulacao do planejamento tatico
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Este ¢ o momento de desenvolver agles estratégicas para enfrentar as
oportunidades e as ameacas, forcas e fraquezas, tendo a participagdo e o envolvimento dos
gestores de cada drea. Nesta fase, de acordo com Crozatti (1998), cada um se responsabiliza
por sua parte no desenvolvimento do trabalho, sendo acompanhado pelo gestor do
planejamento estratégico. Quanto maior o nimero de pessoas envolvidas na cultura unificada
da empresa, melhor é o caminhar em busca do produto, resultado das diretrizes compiladas e

planejadas pela empresa.
f) Interacdo e eliminagdo de conflitos

Fase em que ocorrem a andlise do desempenho e a maximizacao do resultado de
cada area. Se o resultado global for em detrimento do resultado de todas as dreas, surge a
perfeita combinacdo dos resultados de cada drea. Caso contrario, busca-se a eliminagdo de

conflitos.
g) Consolidac¢do das diretrizes

O produto desta fase € o documento no qual devem estar consubstanciadas as
diretrizes de cada drea. Desta maneira, o planejamento titico assume o cariter formal,

servindo de base para a elaboragcdo do planejamento estratégico.

h) Elaboracao, validacao e aprovagdo dos planos

Como produto ou derivado das diretrizes tdticas, as estratégias ndo poderdo
divergir das primeiras. A diferenciacdo que se pode fazer entre as duas € no sentido de que as
estratégias, em sua esséncia, tratam dos dimensionamentos globais da empresa, enquanto as
taticas, por serem especificas das dreas, consubstanciam-se mais no plano operacional de cada

area (CROZATTI, 1998).

Por sua vez, Perez Junior, Pestana e Franco (1997) descrevem a frente a seqii€éncia

basica para a elaboracao de um plano estratégico.
a) Determinar a missdo da empresa

Nesta fase, o empreendedor define a missdo da empresa, isto é, estabelece a razdo

de existéncia da organizagdo, qual seu negdcio (o que faz) e de que forma atua nesse negocio
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(como faz). A missdo deve ser simples, curta e significativamente objetiva. Ademais, deve

haver consenso entre os dirigentes da organizacao e ser um compromisso de todos.

Ao definir a missdo da organizacdo, o empreendedor, conseqiientemente,
objetivard o foco da empresa do mercado, podendo, assim, determinar com precisao em que
segmento atuard, quais sao seus concorrentes, que empresas serao seus futuros fornecedores,

dentre outros.

Para Perez Junior, Pestana e Franco (1997, p. 42), “a missdo deve refletir uma
preocupacdo fundamental com as necessidades do mercado, permitindo a empresa adaptar-se
rapidamente a suas exigéncias e oferecer produtos a precos competitivos € com uma

rentabilidade adequada”.

z

Segundo Barbosa e Brondani (2005), a missao da empresa é algo totalmente
diferente da declaracdo de visdo da empresa. Esta, por sua vez, trata exatamente de valores
numéricos e quantitativos, estabelecidos de modo muito mais preciso e documental. A missao
da empresa ndo somente indica seus objetivos e propdsitos concretos, futuros, e em
andamento, como se descreve, dentre outros, seu estado atual, seu ramo, atividade, produtos e

servicos, sua abrangéncia, seu mercado, seu publico.

Portanto, a declaracdo da missdao da empresa, configura-se como consolidac¢io
pratica, formal e detalhada de como se pretende e se pode aplicar o conteido da visao da
empresa no mercado e em suas agdes no mundo real, ou seja, trata-se de uma forma sélida de

declarar as praticas subjetivamente abordadas na dptica da empresa.
b) Andlise ambiental

Objetiva avaliar a situacdo da empresa, identificando os fatores-chave de sucesso
que orientam a identificacdo e a andlise das varidveis ambientais criticas internas e externas.
As varidveis ambientais criticas externas, aqui descritas, se referem as ameacas e
oportunidades. As criticas internas dizem respeito aos fatores ligados aos ‘“processos de
operacdo, administracdo e decisdo de uma empresa, a sua estrutura organizacional, a forma de
distribuicao de seus produtos, a seus recursos materiais, humanos e tecnolégicos” (PEREZ

JUNIOR; PESTANA; FRANCO, 1997, p. 44).
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c) Estabelecimento das diretrizes e objetivos estratégicos

Nesta fase, as diretrizes sdo estabelecidas com arrimo na anélise da situacdo, ja
que envolvem aspectos amplos da atuacdo da empresa que servem como base para o
direcionamento da entidade como um todo. Consoante Perez Junior, Pestana e Franco (1995,
p. 45), as diretrizes estratégicas podem ser definidas como um “conjunto de carater amplo que
direciona o comportamento da empresa como um todo, e orientam ou canalizam o raciocinio

no processo de tomada de decisdes para a escolha dos objetivos estratégicos globais™.

Os objetivos estratégicos determinam os alvos a serem atingidos pela organizacao
no periodo considerado e devem expressar, em termos concretos, as metas que a empresa quer

atingir.
d) Determinacao de estratégias

Para determinar as estratégias, a empresa lanca mao das opg¢des relacionadas ao
produto, mercado e tecnologia acessiveis a ela. Perez Junior, Pestana e Franco (1995, p.47)
exemplificam uma determinacao de estratégia, utilizando o bindmio “produto-mercado”, onde
sugerem trés estratégias: “estratégias de penetracdo de mercado (crescimento), estratégia de

desenvolvimento do produto e estratégia de desenvolvimento de mercado (segmentacao)”.
e) Avaliacdo das estratégias

Para auxiliar a selecdo de estratégias, Perez Junior, Pestana e Franco (1997, p. 47)

sugerem a eliminacao daquelas que
Nao aproveitam as potencialidades da organizagdo, nem exploram suas

oportunidades;

Naio reduzem as vulnerabilidades;
Nao eliminam as ameagas do ambiente externo e interno.

Quanto ao estabelecimento das diretrizes, Vasconcelos Filho (1982, p. 48)
inventaria a flexibilidade, abrangéncia, coordenagdo e ética como as principais caracteristicas
das diretrizes estratégicas.

a) Flexibilidade — permite que a organizacdo deva considerar o futuro e ndo

dependa somente de sua tradi¢do;

b) abrangéncia — relaciona-se as politicas organizacionais, que, por sua
abrangéncia, contribuem para que as dificuldades que envolvem as operagdes

da organizagdo sejam supridas;
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c) coordenacdo — ordenar e coordenar os esforcos dirigidos para as tarefas pouco

correlatas; e

d) ética — trata-se dos padrdes éticos que conformam as politicas que regem a

conduta empresarial.

De qualquer modo, planejamento no nivel estratégico exige a sujei¢do dos
administradores a antecipar as mudancas, explorar as oportunidades, executar a correcao do
processo e orientar, conduzindo a organizacdo para o alcance do sucesso (PETROCCHI,
2005). Desta forma, o planejamento estratégico tornou-se essencial também em empresas
hoteleiras, em virtude das caracteristicas especificas do segmento, que exige planificacdo da

demanda, oferta e tecnologia.

Oliveira (2007, p. 42) apresenta uma metodologia que deve ser adaptada as
condicdes e realidades internas e externas da empresa a ser considerada. Propde as seguintes
fases bdsicas: diagndstico estratégico, missdo da empresa, instrumentos prescritivos e

quantitativos e controle e avaliacao.
a) Diagndstico estratégico

Consiste no posicionamento de investigar e de interpretar como estd a empresa no
momento, descrevendo a visdo momentanea da organizagdo, a andlise externa, andlise interna
e a andlise dos concorrentes. Corresponde a andlise situacional, também chamada de
macroambiental. Configura-se o0 momento em que as incongruéncias dos meios, enfatizados
na Figura 5, sdo reveladas. Os diagndsticos estratégicos dos meios internos, correspondem a
andlise do estado da organizacdo diante das dindmicas ambientais, em cendrio apropriado,
relacionando os pontos fortes, também considerados de varidvel controldvel e também seus
pontos fracos, investigando as situacdes inadequadas, chamadas de fraquezas. E nesta fase
que se criam as condi¢cdes para a formulacdo de estratégias que representam o melhor

ajustamento da organizacdo no ambiente onde atua.

Com relacdo aos diagndsticos estratégicos dos meios externos, estes procuram
antecipar as oportunidades, que sdo a forca ambiental, considerada incontroldvel, e as
ameacas conhecidas como forca ambiental, para a concretizacdo da visdo, da missdo e dos
objetivos. O alinhamento dos diagnodsticos externos e internos produz as premissas que
alicercam a construcio de cendrios. E na identificacdo dos fatores-chave que Ansoff (1980)

propde a inclusdo da avaliagdo dos determinantes de sucesso no planejamento empresarial.
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INTERNO

[ ANALISE MACROAMBIENTAL INTERNA
Analise da situacdo interna que revela os PONTOS
FORTES e os PONTOS FRACOS do hotel.

CENARIO

ORGANIZACAO
HOTELEIRA

EXTERNO

ANALISE MACROAMBIENTAL EXTERNA
A andlise do meio envolvente a organizacio,
revela as OPORTUNIDADES e as AMEACAS

FIGURA 5 — Andlise macroambiental externa.
Fonte: Adaptada de Petrocchi (2005, p. 59) pela autora.

b) Missdo da empresa

Esta fase da elaboracdo e implementacdo do PE € de elevada criatividade, quando
os executivos e profissionais das empresas t€ém que explicar seu pensamento estratégico.
Oliveira (2007, p. 107) conceitua missao como

(...) arazdo de ser da empresa [...] procura-se determinar qual o negécio da empresa,

por que ela existe, ou, ainda, em que tipos de atividades a empresa deverd
concentrar-se no futuro.

E, pois, o elemento que traduz as responsabilidades e pretensdes da organizagio
junto ao ambiente e que define o negdcio, delimitando o seu ambiente de atuacdo, mostrando
a sua razdo de ser e o seu papel na sociedade. O mesmo autor divide essa fase em cinco
partes, a conhecer: estabelecimento da missdo, propdsitos reais e potenciais, definicdo dos
cendrios, estabelecimento de atitudes estratégicas e as macroestratégias politicas, ambientais

econOmicas e sociais.
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c) Estabelecimento dos instrumentos prescritivos e quantitativos

Oliveira (2007) denomina os objetivos como instrumentos prescritivos e
quantitativos e seus estabelecimentos correspondem a fase 3 do planejamento. Para o mesmo
autor, objetivo “é o alvo ou ponto quantificado, com prazo de realizacdo e responsavel
estabelecidos, que se pretende alcancar através de esforco extra”. E nesta fase, que se buscam
os meios para trabalhar as opg¢des e alcancar os resultados planejados. Os instrumentos
prescritivos sdo utilizados para estabelecer objetivos, desafios, metas, estratégias e politicas

funcionais. E os quantitativos devem realizar as projecdes econdmico-financeiras do

planejamento or¢camentéario.
d) Controle e avaliagdo

E nesta fase em que o PE tem seu desempenho acompanhado, mediante a
comparacao entre as situagdes alcancadas e as previstas, principalmente quanto aos objetivos,
desafios e metas, bem como da avaliacdo das estratégias e politicas adotadas pela empresa. E
durante a andlise dos desvios, ou seja, comparando os or¢ados com os realizados, que o

planejador aplica as decisdes corretivas.

Oliveira (2007, p. 256) evoca o conceito de controle como

(...) a fung¢do do processo administrativo que, mediante a comparagdo com padrdes
previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho e o resultado das
acodes, com a finalidade de realimentar os tomadores de decisdes, de forma que
possam corrigir ou reforcar esse desempenho, ou interferir em fung¢des do processo
administrativo, para assegurar que os resultados satisfagam as metas, aos desafios e
aos objetivos estabelecidos.

Neste contexto, percebe-se que durante a elaboracio do PE, algumas fases sdo
imprescindiveis. O planejador, no entanto, pode sistematiza-la, de acordo com sua visdo e
pretensdes da organizacdo. O que ndo deve fazer, entretanto, € suprimir etapas, pois cada fase

estd intrinsecamente ligada.

Analisando as etapas do planejamento estratégico descritas por Perez Junior,
Pestana e Franco (1987) e Almeida (2007), pode-se perceber que, na identificacdo da missao
da empresa, é que se pode dimensionar a maior ou menor abrangéncia na aplicabilidade das
diretrizes empresarias e, quanto maior for a abrangéncia, maiores serdo as ameagas e também

as oportunidades em relacao as varidveis ambientais.
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Complementando esse sentido, Perez Junior, Pestana e Franco (1987) exprimem
que, na anélise das varidveis ambientais criticas, identifica-se a existéncia de fatores internos e
externos, e estes interferem nos fatores-chave do sucesso, de forma positiva ou negativa,

ensejando ameacas € a0 mesmo tempo oportunidades.

E possivel constatar que o Planejamento Estratégico é um tema atual, e pode se
apresentar por meio de multiplas facetas que devem ser corretamente interpretadas para o bom
uso desta importante ferramenta da gestdo. Uma organizacdo que ndo tiver uma estratégia

definida fard parte da estratégia de outrem.
2.1.2 Sistema de informacdo - apoio ao Planejamento Estratégico

Os sistemas de informagdes gerenciais apresentam em sua estrutura um sistema
simulador, que prevé sobre os reflexos das alteracdes ambientais dando suporte na anélise dos
resultados previstos e também dos sistemas de padrdes que permitem acompanhar o
desempenho das atividades desenvolvidas. Esses sistemas procuram fazer interagir as
informacdes do ambiente externo e o ambiente interno, ligando as informacdes de uma 4rea

com a de toda a empresa, contribuindo com a elaboragdo da gestao.

Segundo Bio (1996, p. 35), os sistemas de informagdes sdo classificados em:
Sistemas de apoio as operacdes e Sistemas de apoio a gestdo. O primeiro diz respeito as
informacdes relativas aos procedimentos rotineiros que servem para o processamento de
transagdes recorrentes que abarcam a Folha de Pagamento, Contas a Receber, Planejamento e
Controle da Producdo, Custos e Contabilidade. O segundo relaciona-se as informacgdes
relevantes e compactadas, destinadas aos executivos e existem especificamente para auxiliar
processos decisdrios. Oliveira (1992, p. 32) descreve o Sistema de Informagdo Gerencial

(SIG) como um

(...) processo de transformacdo de dados em informacdes que sdo utilizadas na
estrutura deciséria da empresa, bem como proporcionam a sustentacio
administrativa para otimizar os resultados esperados.

Catelli (2001, p. 352-353) acrescenta que a Controladoria disponibiliza um
sistema de informagdes gerenciais, cujos “subsistemas sdo modelados e construidos com base
em conceitos econdmicos. [...] Sdo eles: simulacdes, orcamentos, padrdes e realizado”. Esses
subsistemas, considerando as particularidades de cada um no atendimento a cada etapa do

processo da gestdo, viabilizardo as seguintes agcdes:

e Induzir os gestores a decis@o correta;
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apurar os resultados econdmicos dos produtos, atividade 4reas, empresas, etc;
refletir o fisico-operacional;

permitir a avaliagdo de resultado dos produtos e servicos;

permitir a avaliagdo de desempenho.

13

E importante ressaltar que “a integracdo existente entre os subsistemas
componentes produzird informagdes comparativas entre desempenhos orgados, padrdes e
realizados, obedecendo a mesma base conceitual, ndo possibilitando discussdes estéreis na

Avaliacdo de Desempenhos e Resultados” (CATELLI, 2001, p. 353).

Na prética, essa elaboracdo constitui um processo lento e complexo e pode se
limitar, quando se levam em conta os fatores externos do empreendimento, como
concorréncia, economia, leis e regulamentos governamentais, haja vista que as informacdes

externas sao aleatdrias e assistematicas.

Assim, na organizacao hoteleira, tanto as informag¢des internas quanto as externas
compdem os subsistemas integrados. Uma das dreas que contribui, sobremaneira, na
construcdo desses subsistemas é a Contabilidade. Esta como drea do conhecimento, concorre
para a elaboragdo dos relatérios para a Controladoria, e se divide, segundo Lunkes (2005, p.
57), em “dois grandes ramos de atuacdo: a Contabilidade financeira e a Contabilidade
gerencial.” A Contabilidade financeira atende principalmente aos usudrios externos, como
acionistas e proprietdrios, credores, 6rgdos de fiscalizacdo, entre outros. Ela demonstra o
desempenho financeiro por meio dos relatérios contdbeis, elaborados de acordo com os

principios e normas.

A Contabilidade gerencial, entretanto, tem nos gestores das empresas seus
principais usudrios. Ela se reporta ao desempenho operacional por meio de informacdes
financeiras e ndo financeiras, visando a tomada de decisdes; ou seja, orienta 0s gestores com
medidas-guias e se reporta as decisdes e acdes locais, se estas estdo de acordo com o

planejado.

Almeida, Parisi e Pereira (1999) entendem que o sistema de informacdes
gerenciais utiliza as seguintes acdes para viabilizar as informagdes para os gestores: induzir os
gestores a decis@o correta; apuracdo dos resultados econdmicos dos produtos, atividades,
areas, empresas; refletir o fisico-operacional; permitir a avaliacdo de resultado dos produtos e

servigos; e permitir a avaliacdo de desempenho.
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Desta feita, os sistemas de informacdes gerenciais t€ém como funcdo fornecer
informacdes aos gestores, para que haja programacdo das atividades a serem desenvolvidas

pela organizacao e assim obter um melhor controle destes e dos resultados da organizacao.

A condugao das informacdes para os gestores é processada pelo controller, que é
o responsavel pelo projeto da implementacio e manuten¢do de um sistema integrado de
informagdes que capacita os gestores a planejarem e a controlarem as atividades de

organizacao.

O sistema de informacgdo gerencial, quando implantado pela Controladoria, deve
ser pensado como uma rede de informacdes direcionadas aos gestores responsdveis pela
tomada de decisdao da empresa. Esse sistema de fécil entendimento do usudrio interno da
informacao, que € o gestor, deve ter como alvo um resultado setorial e global confidveis.
Nesse sentido, € necessario que o desenvolvimento de um sistema gerencial garanta o suporte

requerido a atuagdo gerencial, preconizada pela Controladoria.
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3 CONTROLADORIA

A Controladoria € a drea responsdvel pela coordenagao da gestdo econdmica, que
impinge o estabelecimento de politicas, principios e conceitos da gestdo econdmica além da
necessdria integracdo entre os objetivos das dreas e a otimizacdo do resultado econdmico

global.

Iniciou-se com um profissional denominado controller. Del Valle et al. (2000

apud ARAGAKI, 2002, p. 1) expdem que

Os titulos de controller como o tesoureiro tiveram sua origem no governo, na
Inglaterra. No século XV o titulo foi usado em vdérios cargos da English Royal
Household, como o comptroller em 1778; o Departamento de Tesouraria
estabeleceu a fungdo de comptroller em 1789; a fungdo foi sendo estendida para as
agéncias e reparticdes federais, estaduais e municipais. O titulo e fun¢do do
comptroller foram estendidos para corporagdes de negdécio através das estradas de
ferro, nos Estados Unidos.

Nas grandes corporacdes dos EEUU, a Controladoria surgiu no inicio do século
XX com a finalidade de realizar rigido controle de todos os negécios da empresa e em fungao
do aumento da complexidade na organizacdo das empresas (FIGUEIREDO e CAGGIANO,
1997; SCHMIDT, 2003). E, mais ainda, o maior grau de interferéncia governamental por
meio de politicas fiscais, a diferenciacdo das fontes de financiamentos das atividades, a
percep¢ao das necessidades de consideracdo de padrdes éticos na condugdo dos negocios e,
principalmente, a demanda por melhores praticas, criaram a necessidade de um sistema
contdbil mais adequado para um controle gerencial mais efetivo (FIGUEIREDO;

CAGGIANQO, 1997).

Na contemporaneidade, a Controladoria surgiu da necessidade de maior controle
gerencial na condugdo dos negdcios, por conta das interferéncias conjunturais econdmicas e
financeiras; das politicas governamentais, manutencao dos padrdes éticos e principalmente,

pela criacdo de melhores praticas da gestdo, mediante um sistema gerencial mais adequado.

Sabe-se, ainda, que a Contabilidade exerceu influéncia no surgimento da
Controladoria, principalmente pela necessidade de informacdes eficazes que somente a
Contabilidade poderia fornecer; informagdes estas acerca da mensuracdo de eventos
econOmicos passados, de situacdo financeira momentanea, da necessidade de controles
voltados ao planejamento financeiro e fiscal e até pela oportunidade de ter uma visao dos

resultados no futuro, por meio de uma simulagdo circunstancial baseada em situacdes e
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decisdes no presente. Nessa visdo, a Contabilidade tradicional foi, por muito tempo, utilizada
pelos gestores na obtencao de informagdes que fornecessem esses subsidios para a tomada de

decisdo.

3. 1 Conceitos da Controladoria

A Controladoria constitui base tedrico-conceitual, podendo ser considerada 6rgao
administrativo responsdvel pela difusdo de conhecimento, modelagem e implantacdo de
sistemas de informacdes. Muitos sdo os conceitos descritos por estudiosos da drea. Almeida,

Parisi e Pereira (2001, p. 344), por exemplo, tratam a Controladoria como

(...) ramo do conhecimento, apoiada na Teoria da Contabilidade e numa visdao
multidisciplinar, é responsavel pelo estabelecimento das bases tedricas e conceituais
necessdrias para a modelagem, constru¢do e manutencdo de Sistemas de
Informacdes e Modelos de Gestdo Econdmica, que supram adequadamente as
necessidades informativas dos Gestores e os induzam durante o processo de gestdo,
quando requerido, a tomarem decisdes Gtimas.

Ja Mosimann e Fisch (1999) conceituam Controladoria como o conjunto de
principios, procedimentos e métodos oriundos das ciéncias de Administracdo, Economia,
Psicologia, Estatistica e, principalmente, da Contabilidade, que se ocupa da gestdo econdmica
das empresas, com o fim de orientd-las para a eficécia; isto €, a Controladoria tem a missao de
zelar pela continuidade da empresa, de forma a assegurar a otimizagdo do resultado

(FIGUEIREDO; CAGGIANO, 1997).

Herrmann Junior (1978) corrobora a idéia de Mosimann e Fisch (1999) ao
acentuar que, além da Contabilidade, outras ciéncias se coadunam com a Controladoria, e

destaca a Economia, a Administracdo, a Psicologia, a Sociologia, a Matematica e a Estatistica.

A Economia, como ciéncia que estuda os fatos humanos relacionados com a
riqueza, no que se refere a producao, a distribuicdo, a circulagdo e ao consumo de utilidades,
contribui para o desenvolvimento da Controladoria como ramo do conhecimento, com o
conceito de valor econdmico, que constitui um dos alicerces para a mensuracio dos ativos de

uma empresa (HERRMANN JUNIOR, 1978).

A Administracdo, como ramo do conhecimento que se ocupa da gestdo dos
recursos econdmicos, contribui com os conceitos da eficicia empresarial, com a visdao

sist€émica da empresa e com o processo decisorio.
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A Psicologia, ciéncia que procura medir, explicar e, as vezes, modificar o
comportamento do homem e de outros animais, contribui com o estudo dos estimulos
causados pelos relatérios gerenciais, com vistas a eficicia empresarial. A Sociologia, no
entanto ciéncia que estuda o homem em relacdo aos outros seres humanos, contribui com a
Teoria das Organizacdes, incluindo as relacdes de poder e os processos de comunicagdo
internos e externos. E, por fim, a Matematica e a Estatistica fornecem instrumentos para o
aperfeicoamento da ado¢do de decisdes em condicdes de risco e incerteza, sistemas de
avaliacdes e, principalmente, a atribuicao de valores numéricos gerando na base o modelo de
mensuragdo do sistema de informacdes econdmico-financeiras da empresa (HERRMANN

JUNIOR, 1978).

Considerando o contexto, percebe-se que a Controladoria consegue se articular
com as diversas dreas do conhecimento, sempre alicercando a base para a tomada de decisdes

na empresa.

Cattelli (2001) no destaca a Controladoria como evolu¢do natural da
Contabilidade, mesmo que seja vista como ramo do conhecimento responsdvel pelo
estabelecimento de toda a base conceitual € como 6rgdo da administragdo, respondendo pela

dissemina¢ao de conhecimento, modelagem e implantacdo de sistemas de informacao.

Apesar de utilizar leis e normas da Economia, Administracdo, Psicologia,
Sociologia, Matemadtica e da Estatistica, a Controladoria ndo perde a esséncia do
conhecimento no seu campo de atuagdo, pois € responsavel pelo estabelecimento de bases
tedricas e conceituais necessarias para O estabelecimento e manutencdo de sistemas de
informacao e pelo modelo da gestdo econdmica que atenda adequadamente as necessidades de
informacdes dos gestores e, a0 mesmo tempo, auxilia o processo da gestdo quando da tomada

de decisoes.

A Controladoria, ainda, na condi¢do de 6rgdo administrativo, deve despender
esfor¢os para garantir o cumprimento da missao e continuidade da empresa, assegurando as
informacdes adequadas e necessdrias ao processo de decisdo, direcionando esfor¢os para que
os gestores conduzam a otimizacdo do resultado global da organizacio. E mais, a
Controladoria contribui com a identificacdo, mensuragdo, informagdo e gestdo dos eventos

econdmicos que impactam uma entidade.
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Neste campo, € responsdvel pelo desenvolvimento das condi¢des para a realizagdo
da gestdo econdmica; pelos subsidios ao processo da gestdo com informagdes em todas as
suas fases; pela gestdao dos sistemas e informagdes econdmicos e apoio a consolidacdo,

avaliacdo e harmonizac¢ao dos planos das dreas operacionais (CATELLI, 2001).

A participacdo da Controladoria nas organizacdes € expressiva, segundo Catelli
(2001), pois responde pela conducdo do processo orcamentdrio, avaliagdo de desempenhos
econOmicos; apdia na concep¢do de modelos de decis@do, manuten¢do de sistemas de
informagdes gerenciais; fornece subsidios a tomada de decisdes de ambito corporativo;
realizam apuracdo e andlise de custos e rentabilidade de eventos, produtos e atividades,
padronizacdo e racionalizagdo de informagdes gerenciais, além de desenvolver estudos e

simulagdes econOmicas.

z

Portanto, a Controladoria €, por exceléncia, uma drea coordenadora das
informacdes sobre gestdo econdmica, sem substituir a responsabilidade dos gestores nos
resultados obtidos, mas buscando induzi-los a otimiza¢ao do resultado econdmico, destacando
que esse processo requer dos gestores conhecimento adequado sobre gestao econdmica, isto €,
conhecimento sobre gestdo operacional, financeira, econdmica e contdbil de suas respectivas

areas.

Em outra dimensdo, Tung (1980) define Controladoria como a técnica da qual o
administrador financeiro lanca mdo e que tem método préprio de trabalho, baseado num
conjunto de principios de aplicacdo flexivel. Esta definicdo ndo engloba totalmente o que a
Controladoria representa para as organizagdes, por ser vista apenas como técnica a qual se

recorre em momentos definidos que nao se coadunam com a realidade.

Sabe-se que a Controladoria, além de constituir 6rgao de observagdo e controle da
cupula administrativa, fornece os dados e informagdes, que mostra aos gestores os nds criticos

presentes e futuros que podem submeter a risco a rentabilidade da empresa ou reduzi-la.

E nesse sentido que Almeida, Parisi e Pereira (2001) referem que a Controladoria
nao pode ser vista como um método. Além do conhecimento por ela produzido, é reconhecida
como 6rgdo administrativo, objetivando garantir informacdes que se adequam a processo
determinado, colaborando com os gestores em seus esfor¢os de obter a eficdcia de suas dreas
quanto aos aspectos econdmicos, assegurando, por meios da coordenacao dos esfor¢os desses

gestores, a eficicia empresarial (SCHMIDT, 2003).
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Nao obstante, a Controladoria tem a missdo de assegurar a otimizacdo do
resultado econdmico global da empresa, conduzindo os gestores, com objetivos € anseios
diferentes, a conversdao dos seus esfor¢os para um objetivo comum: alcangar a eficicia da
empresa. Ainda trata de assegurar a otimizacdo do resultado global, dando suporte quanto a
informacdo, coordenando, elaborando e supervisionando a organizacdo quanto ao
planejamento, controle, informacdo, Contabilidade e outras funcdes (FIGUEIREDO;

CAGGIANO, 1997).

Em relacdo a isso, Mosimann e Fisch (1999, p. 89) descrevem que a Controladoria

tem por missao

(...) esforcar-se para garantir [...] a continuidade da organizacdo, onde seu papel
fundamental nesse sentido consiste em coordenar os esfor¢cos para um resultado
global cinegético, isto é, superior a soma dos resultados de cada area.

No ambito da Controladoria, € possivel identificar inimeras fungdes essenciais a
exeqiiibilidade dos processos da gestdo de forma a permitir uma sinergia que influencie no
resultado global da empresa, superando o somatério dos resultados individuais das diversas
areas de responsabilidade. Dentre elas, Kanitz (1976) destaca: a informacao, que compreende
os sistemas contdbeis e financeiros; a motivagdo, que exerce papel fundamental no
comportamento dos colaboradores, motivando-os positiva ou negativamente; a coordenagao,
pela atribui¢cdo de identificar as inconsisténcias (erros e desvios que possam afetar os planos
de gestdo) dentro da empresa; e a avaliacdo, que permite a interpretacdo dos resultados,

identificando os pontos a corrigir.

Portanto, a Controladoria, por exceléncia, participa dos processos de modo geral
dentro das organizacdes, sendo coordenadora de planejamento, oferecendo auxilio nas
avaliacdes econdmicas; gerenciando os resultados e as informagdes; controlando e interagindo
com as areas afins; analisando as varidveis ambientais; lidando com os aspectos econdmicos
de toda a gestdo e na conducdo do processo e geracdo de informacdo, apesar de os gestores
serem os responsdveis pela gestdo operacional, financeira, econdmica e patrimonial de suas

respectivas areas.

A Controladoria, no papel de elo integrante da estrutura organizacional pode
desempenhar a fungdo de suporte informacional nas etapas de elaboragdo e avaliagdo do
planejamento estratégico formalizado pelas empresas. No entanto, Perez Junior, Pestana e

Franco (1997, p. 37) no entanto, defendem outro papel, “o de assessorar a gestdo da empresa,
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fornecendo alternativas na area econOmica, através de uma visdo sistémica, bem como
integrando informagdes planificadas para facilitar o processo decisério”. Asserem, ainda, que
o profissional controller € quem influencia e norteia os gestores para que a eficidcia da
empresa seja mantida. Entende-se por controller, o profissional de conhecimento e visdo
ampla de seu cargo, que por natureza, se coaduna com caracteristicas bastante complexas,

pois requer uma visdo proativa, significando percep¢do e conhecimento de oportunidades.

As atividades da Controladoria estdo ligadas as seguintes dreas: organizacional,
operacional, gerencial, implantacio de sistema, controle e manuten¢do de informacdo e
estando intrinsecamente ligadas ao conhecimento do controller. Parafraseando Perez Junior,

Pestana e Franco (1997), o controller deve possuir as seguintes caracteristicas:

a) persisténcia - o controller deve acompanhar os desempenhos das dreas a luz de
seus estudos e interpretagdes e cobrard acdes sugeridas, para otimizar o

resultado econdmico global;

b) cooperacdo - assessorar os demais gestores, cuidando para que superem,
quando detectados, os pontos fracos de suas dreas, sem se limitar a criticas pelo

fraco resultado;

¢) imparcialidade - fornecer informacgdes a cupula administrativa sobre a
avaliacdo do resultado econdmico das dreas, mesmo quando evidenciarem
sinais de ineficdcia dos gestores, embora tal acdo possa trazer dificuldades no
relacionamento interpessoal com tais gestores, pois na visdo desse profissional,
0 que estd em jogo € o controle organizacional para a otimizacdo do resultado

operacional;

d) persuasdo - deve convencer os gestores da utilizacdo das sugestdes, no sentido
de tornar mais eficaz o desempenho de suas dreas e, conseqiientemente, o
desempenho global, desde que haja compreensdo dos relatérios gerenciais

fornecidos;

e) consciéncia das limitacdes - embora possa suprir os gestores com informacgdes
econdmicas, assessord-los quanto as questdes da gestdo econdmica e, inclusive,
aprovar ou nao seus planos orcamentdrios; tendo em vista a eficdcia
empresarial, terd influéncia minima em relacdo ao estilo gerencial, capacidade

criativa e perspicdcia dos gestores;
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f) cultura geral - ter conhecimento das diferengas sociais e econdmicas entre
paises ou blocos econdmicos, de forma a perceber as oportunidades e ameacgas

a empresa, diante de cendrios estratégicos;

g) lideranca - como administrador de sua area, deve conduzi-los a realidade de
suas tarefas de forma eficiente e eficaz para que a empresa atinja seus

objetivos; e finalmente,

h) ética - deve ter sua conduta profissional firmada em valor moral e ser aceito de

forma absoluta pela sociedade.

Constata-se pelas fungdes aqui mencionadas que o controller deve ter uma visao
estratégica da empresa, ou seja, conhecer a realidade mutdvel e aplicar de forma versatil e

inovadora seus conhecimentos.

A Controladoria é, por conseguinte, responsdvel pela coordenagdo e participa
diretamente da elaborac¢do do Planejamento Global, de forma a atingir os objetivos propostos,

garantindo a eficicia da empresa.
3.2 A Controladoria na gestao e a cultura organizacional

Em determinadas culturas, a Controladoria pode encontrar facilidade ou
dificuldade para exercer as suas atividades. A eficicia de suas acdes e a eficiéncia do seu
servico dependem da cultura organizacional, pois esta propicia ou nao a sua ag¢ao, dificultando

a missao da Controladoria dentro de uma organizacao.

O emprego de instrumento de investigacdo para a cultura organizacional, segundo
Thiollent (1997), consiste em recorrer a técnicas do diagndstico ou da auditoria de aplicagao
padronizada e ripida, com a contratagdo de consultores externos. Estas informagdes sao
usadas para identificar e validar dimensdes da cultura, desenvolver tipologias e encontrar

variacOes entre a cultura e outras varidveis, como por exemplo, o desempenho organizacional.

O uso do instrumento Diagnéstico de Cultura Organizacional (The Organizational
Culture Assessment Instrument — OCAI), desenvolvido por Cameron e Quinn, (1996), ajuda
no diagndstico e nos processos de mudangas da cultura organizacional, proporcionando um

retrato de como a organizacao opera identificando os valores que tendem a caracteriza-la.



46

A motivagdo gerada com a competitividade entre os mercados modifica a relagao
empresa/consumidor, principalmente no que se refere a precos, prazos, qualidade,
atendimento e outros. A cultura arraigada, o conjunto de crencas e os valores que os gestores
cultivam e nos quais acreditam, influenciam esta relagdo, pois envolvem os valores dos
proprios gestores, colaboradores, clientes, concorrentes, governo e a comunidade em geral,
ensejando o que se denomina de “subculturas” e “contraculturas”, produzindo propostas de

mudancas para a melhoria do desempenho da empresa.

Assim as diversas crencas e valores de uma organiza¢do podem influenciar nos
aspectos como pontualidade, disciplina, seriedade, comprometimento, agilidade, respeito,
fidelidade e apoio a regulamentos e procedimentos institucionalizados. E, ainda, observar os
riscos, inovacdo, andlises racionais como beleza, ambiente, divulgacio de um produto,

limpeza e a ordem.

Comparando culturas organizacionais, algumas empresas ndao funcionariam numa
cultura que exigisse dos individuos disciplina, pontualidade, seriedade, sobriedade,
formalidade, apego a regras e procedimentos; outras ndao sobreviveriam numa cultura de muita

flexibilidade e risco.

Segundo Mosimann e Fisch (1999), o papel fundamental da Controladoria é
coordenar esforcos para se obter a sinergia do resultado global que supere os resultados
individuais de cada drea operacional. Assim, a Controladoria para garantir a continuidade do
negocio, mediante a integracdo dos esforcos de dreas diversas, deve ter habilidade para
perceber as implica¢des dessas forcas adequando-as a cultura organizacional. Deve estar
atenta as dificuldades, barreiras e restricdes que impe¢am o desenvolvimento de sistemas, por

conta dos conflitos da cultura organizacional.

A empresa, por constituir um conjunto de atividades, deve buscar a interacdo das
crengas e valores das diversas dreas que a compdem. Se as crencas e valores forem
congruentes e compativeis entre si, havera maior eficiéncia e diminui¢do de desperdicios de
tempo e energia nas tarefas, facilitando o alcance das metas e objetivos externos. Para
Cameron e Quinn (1996), a mudancga cultural é a chave para a continuidade e eficicia

organizacional.

O diagnéstico ou ado¢d@o de uma auditoria padronizada, por meio da contratagio

de auditores e consultores independentes, pode ser uma ferramenta de investigacdo para
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conhecer a cultura organizacional. Este diagnéstico € realizado para identificar e validar
dimensdes da cultura, desenvolver tipologias e encontrar relacdes entre cultura e outras

varidveis e vir a conhecer o préprio desempenho da organizacao.

Assim sendo, a importancia de pesquisar a cultura organizacional relacionada a
area da Controladoria propicia, entre outras: a criagcdo de solugdes voltadas para o futuro;
maior interagdo da Controladoria com os outros setores da organizacao; o desenvolvimento da
capacidade de identificar e resolver problemas; a avaliacdo e adequagdo das agdes corretivas e

preventivas.
3.3 O papel da Controladoria no planejamento estratégico

A organizagdo vista sob o enfoque sistémico pode ser definida como um conjunto
de areas, cada uma com sua especificidade, atuando por meio de intensa interacdo, buscando

cumprir um objetivo continuo ou missao (CROZATTI, 1998).

Considerando esse aspecto, a empresa aplica seus recursos econdmicos
processando seus investimentos de forma sist€émica, em que a missdo da Controladoria é
coordenar todas as informagdes de todas as areas, sem substituir as responsabilidades dos seus

gestores, nos resultados econdmicos.

Crozatti (1998, p. 11) descreve em seu estudo que

A Controladoria desempenhando seu papel, é a responsdvel pela sinergia que deve
haver entre todas as 4reas da organizacdo buscando a otimizacdo do resultado global.
Como o resultado econdmico se forma a partir das decisdes dos gestores, a
Controladoria tem um papel de coordenar os eventos planejados, na eficicia do
sistema implantados, nas fases do planejamento operacional, execucdo e controle € no
processo de gestao.

Desse modo, a Controladoria tem papel fundamental na feitura do plano
estratégico, que € o produto do Planejamento Estratégico da organizacdo. Nesta elaboragao,
sua contribui¢do materializa-se com as sugestdes propostas sobre os aspectos contemplados,
para o desenvolvimento das melhores diretrizes que possibilitem os planos titicos e

estratégicos, garantindo a otimiza¢do do valor econdmico da empresa.

Ademais, a Controladoria, ainda, oferece apoio as avaliacdes de varidveis
ambientais e, por estar inserida nas dreas operacionais, ela contribui, proporcionando apoio
quantitativo. E, se necessario, ainda colabora com a avalia¢do de projecdo de metas e eventos

propostos em outras areas.



48

Na elaboragdo do planejamento da organizagdo, a Controladoria, de certa forma,
projeta os custos e os orcamentos, além de reunir informacdes bdsicas para as fases do
planejamento estratégico que as empresas ja tenham como objetivo sua implementagdo e
disponibilizar sistemas de informacdo para simulagdo, conceituando modelos de decisdao

apropriados e simulando resultados de opc¢des diversas.

Para Quinn (1993), as diretrizes estratégicas da Controladoria no Planejamento
Estratégico estdo relacionadas a projecdo do cendrio basico, aos fornecedores e clientes,
considerando alguns aspectos fundamentais, como servigos, volumes, pregos, ciclo de vida,

capacidade produtiva e eficiéncia. As diretrizes estratégicas sao descritas como

e a identificacdo das oportunidades e das ameacas decorrentes do mercado

consumidor e fornecedor, bem como, suas causas;
¢ aidentificacdo dos pontos fortes e fracos; e, por fim,
¢ adefini¢cdo das diretrizes estratégicas.

Alguns principios que norteiam a atuagdo da Controladoria no apoio ao
planejamento estratégico sao citados por Mosimann e Fisch (1999). Com a aplicacdo desses
principios, a Controladoria busca assessorar os principais executivos na definicio do melhor
conjunto das diretrizes estratégicas que conduzird a empresa ao cumprimento de sua missao,

quais sejam:

viabilidade econdmica dos planos — ante as condi¢des ambientais vigentes a época

do planejamento;

objetividade - os planos tém de ter potencial para produzir o melhor resultado

econdmico;

imparcialidade - no favorecimento de dreas em detrimento do resultado global da

empresa, ¢;

visdo generalista - conhecimento do impacto, em termos econdmicos, que o

resultado de cada drea traz para o resultado global da empresa.

Mossimann e Fisch (1999) referem que, especificamente no Planejamento

Estratégico, a Controladoria tem a fun¢do de interpretar o impacto econdmico dos possiveis
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eventos de riqueza empresarial. Estes sdo extraidos da projecdo de cendrios nos quais a
empresa estd inserida, considerados como pontos fracos e fortes. Assim, a Controladoria
necessita obter informagdes externas, servindo como 6rgdo captador, para que as diretrizes

estratégicas sejam estabelecidas.

Por fim, a Controladoria, na execu¢do de suas atividades, utiliza-se de dois
instrumentos fundamentais que Mossimann e Fisch (1999) denominam de: processo da gestdao
e sistema de informacdo. No processo da gestdo, o modelo ideal utilizado desenvolve o
planejamento, a execucdo e o controle operacional. E nesse processo que se desenvolve o
planejamento estratégico, buscando, até, em ultima instancia, a exceléncia empresarial e a
otimizacdo do desempenho econdmico. No sistema de informacdo, mensura e analisa as
informagdes que possam contribuir, sobremaneira, para o desempenho satisfatério da

empresa.
3.4 Controladoria e sistema de informacao

Do modo conceitual, um sistema de informagcdo € formado por uma rede
alimentada de informacdes, cujos fluxos dos dados sdo resultados de processos de tomada de
decisao, de forma ampla e pelas suas areas de responsabilidades. Assim, os dados coletados
sdo transformados em informagdes processadas dentro dos limites evidenciados pelos seus
usudrios. O sistema de informacgdo €, portanto, formado pelo conjunto de recursos humanos,

fisicos e tecnoldgicos.

A Controladoria € responsdvel pelo repasse e interpretacio de todas as
informacdes econOmico-financeiras para os gestores. Essas s@o interligadas e repassadas
como suporte ao processo decisério, sob forma de relatérios escritos, figuras e tabelas,
devendo ser elaborados de forma clara e precisa. Desta feita, Perez Junior, Pestana e Franco

(1997, p. 30) revelam que

A Controladoria utiliza os sistemas de Informacdes Gerenciais para assessorar os
gestores das dreas comercial, industrial, recursos humanos, financeiros no processo
de tomada de decisdes através de informacdes extraidas dos sistemas operacionais,
Contabilidade, Contas a Receber, Contas a Pagar, Tesouraria, Compras, Vendas,
Produgdes.

Perez Junior, Pestana e Franco (1997, p. 30), ainda, referem que,

Os Sistemas de Informagdes Gerenciais trazem beneficios para a empresa, a medida
que otimiza o processo de gestdo, reduzem os custos das operagdes, permitem a
melhoria no acesso de informacdes, a rapidez na toma de decisdes, o aumento da
produtividade e a eficibencia das gestdes, a tomada antecipada de decisdes e a
melhoria dos resultados econdmicos, financeiros e operacionais.
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Os sistemas de informacgdes, principalmente os de natureza econdOmico-financeira,
possuem modelos de decisdao, mensuragdo e informac¢do em consonancia com o sistema de
gestdo, com vistas ao suporte do planejamento e controle. Por esta razdo, os sistemas de
informacao constituem instrumentos vitais para a Controladoria e, a cada dia, tornam-se mais
sofisticados e dgeis, tomando lugar de destaque dentro das organizacdes, pois proporcionam
ao controller condicdes capazes de fornecer subsidios seguros e confidveis para as tomadas de

decisOes.

A Controladoria estd inserida no sistema de informacdo na administracdo das
informacdes que indicam o valor da riqueza da empresa, ou seja, de informacdes de ordem
econdmico-financeira. Assim, tem a incumbéncia de controlar e apontar os desvios porventura
detectados, propondo agdes corretivas, cabendo aos gestores de cada 4rea a cobranca efetiva

dessas acOes e julgando-as em sua posi¢do final.

No momento em que a Controladoria assume o banco de dados e as informacdes
da organizacdo, ela se responsabiliza pela qualidade das informag¢des que serdo repassadas aos
gestores e demais interessados. E a Controladoria que cria os controles para atender as
necessidades dos usudrios, proporcionando condi¢des de andlises de tendéncias e influéncias,

base para a elaboracdo do planejamento.

As informacgdes oferecidas pela Controladoria, basicamente, suprem os gestores
de dados, servindo de base para planejamentos futuros, de suporte para avaliar o desempenho

dos setores, e ainda orientam as agdes que devem ser corrigidas.

A Controladoria, juntamente com a alta administracdo, planeja o sistema de
informacdo voltado a gestdo operacional, de acordo com as suas caracteristicas,
particularidades e necessidades, de forma a integrar acdes e informacdes de todos os

Pprocessos.

A competitividade crescente faz com que as organizacdes passem a fixar como
metas a maximizacdo dos resultados e a minimizagdo de custos, na forma de desenvolver e
organizar melhor seus sistemas de controle, producdo, contabilidade, recursos humanos,

vendas, comunicagdo e marketing.

Para Oliveira (2007), alguns aspectos devem ser observados quando se trata de

informacdes, dentre eles: a qualidade, a quantidade e o valor dessa informagdo. Sob o ponto
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de vista do processo decisorio, deve-se, ainda, analisar a relacdo custo/beneficio, o feedback e

se as informacdes sdo em excesso ou insuficientes.

A informagdo para nada serve numa organizacdo se as pessoas ndo estiverem

alinhadas em torno das estratégias definidas pelos gestores.

A tecnologia existe para melhorar a eficiéncia humana, mediante a utilizagdo do
conhecimento para aplicagdo nos processos de producdo, onde o componente fundamental
num sistema € a andlise do modo que impacta entre si € sao impactadas e nesse momento a

informacao passa a ser um ativo de grande valor para a defini¢do das estratégias.

Arima (2002) classifica os sistemas de informac¢do de acordo com o nivel
gerencial a que se destinam, ou seja, na base da piramide estdo os sistemas de informacdes
operacionais, seguidos pelos sistemas de informacgdes gerenciais e, no topo, os sistemas de

informacdes estratégicas.

Na atualidade, a capacidade de analisar, planejar e reagir com rapidez as
mudancas ocorridas nos negdécios de uma empresa, garante sua continuidade. Para isso,

entretanto, ¢ fundamental releviancia que a organizacdo disponha, cada vez mais, de

informagdo para o auxilio de tomada de decisoes.

A Controladoria, na execucdo de suas fungdes, utiliza dois instrumentos
fundamentais: o processo da gestdo e o sistema de informacdo. Para que o Sistema de
informacao seja adequado e possa suportar o processo de gestdo, a Controladoria dispde de
um sistema de informagdes gerenciais, que terdo como subsistemas, simulagdes, orcamentos,
padrées e andlise dos resultados. Nessa seqii€éncia, os sistemas de informacdes serdo
totalmente integrados ao processo da gestao, apoiando-os em todas as fases (CATELLI, 2001,

p. 353).

Nas consideragdes de Catelli (2001) e Morgan (2002), observa-se que os sistemas
de informacdes estao totalmente integrados nas fases do processo da gestao, como demonstra

a Figura 6.
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Sistema de Informacgao sobre as PLANEJAMENTO
varidveis ambientais )
ESTRATEGICO
PLANEJAMENTO
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econdmicos <:_'—'_:> OPERACIONAL
PLANEJAMENTO DE LONGO,
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Orcamentos (gerenciais)
Sistema de padrdes e o Sistema de _
Informacdes de Resultados EXECUCAO
alcancados
Sistema de Informacdes para
avaliacdo de Desempenho e CONTROLE
de Resultado

FIGURA 6 — Integracdo dos Sistemas de Informag@o ao processo de gestdo.
Fonte: Elaborado pela autora, com base em Catelli (2001).

Para Catelli (2001, p. 173), a Controladoria

(...) exerce o papel de fornecedora de informagdes econdmicas, do ponto de vista
interno da empresa, além de um papel de gestora de sistemas de informagdes para
gestdo econdmica, disponibilizando também sistemas para simulagdes,
conceituando modelos de decisdo apropriados e simulando resultados de
alternativas diversas.

Neste sentido, Crozatti (1998, p. 16) ressalta que

A controladoria é entdio a gestora do sistema de informacdes,
econdmico/financeiras, sendo, assim, a responsdvel pelos conceitos que devem
sustentar tal sistema. A especialidade da controladoria é o desenvolvimento e
operacionalizacdo de modelos de sistemas de informac¢do econdmico/financeiro,
podendo nesta fase do processo de gestdo prestar apoio as dreas que necessitarem

de avaliacdes quantitativas para a formulagdo de diretrizes titicas ou estratégicas.

Desse modo, a Controladoria na estrutura organizacional constitui importante
suporte a geracdo de informagdes objetivas e oportunas para auxiliar os gestores nas suas

decisdes empresariais, contribuindo, sobremaneira, no processo da gestdo organizacional.
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4 ORGANIZACAO HOTELEIRA

As organizagdes sdo agrupamentos humanos intencionalmente constituidos e
reconstituidos a fim de atingir objetivos especificos. Estas organizacdes controlam sua

natureza e seu destino a medida que se relacionam com o meio externo.

Etzioni (1989) define a organizacdo como um sistema projetado, administrado e
operado para atingir determinados objetivos. Segundo Castelli (2001, p. 55), o conceito de

organizacao esta relacionado a

(...) uma constituicdo de pessoas e tecnologias, através do capital, para projetar,
comprar, produzir e vender bens e servigos, visando atender e satisfazer as
necessidades e expectativas dos consumidores e, assim, obter o lucro que possibilita
a sobrevivéncia, a manutencio e o desenvolvimento da empresa, das pessoas e da
comunidade.

Para o mesmo autor, uma organizagdo hoteleira pode ser “entendida como sendo
uma organizacdo que, mediante o pagamento de didrias, oferece alojamento a clientela

indiscriminada” (Castelli, 2001, p. 56), isto €, trata-se de uma empresa que hospeda pessoas.
4.1 Breve historico da Hotelaria

Hospedar pessoas é uma pritica muito antiga. Hospedagem vem do latim
hospitium, que significa hospitalidade “dada” ou “recebida”. A hospitalidade origindria
também do latim hospitalitas significa o ato de oferecer bom tratamento a quem se dd ou

recebe hospedagem (CANDIDO; VIERA, 2003).

A hospitalidade surgiu da necessidade dos povos antigos de acomodar-se durante
seu deslocamento para comercializagdo de produtos. Data provavelmente dos tempos da
Grécia Antiga. De acordo com Candido e Viera (2003), a primeira hospedaria surgiu em
Olimpia, com a finalidade unica de hospedar visitantes que convergiam em determinada
época do ano para os jogos olimpicos. Outros motivos, como cerimdnias religiosas e guerras
para conquista de terras, por exemplo, contribuiram para o surgimento de hospedarias

(CANDIDO; VIERA, 2003).

As pousadas e os albergues emergiram na Idade Média pela necessidade das
caravanas de viajantes que cruzavam territérios, contando com o desconforto de ndo terem
onde repousar. Com o advento do Cristianismo, surgiu o turismo religioso, contribuindo ainda

mais para a construcao de hospedarias.
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Consoante informam Candido e Viera (2003, p. 34), o que caracterizou o ponto de
partida da hotelaria de luxo, que persiste até a atualidade, foi “a constru¢ido, em Boston, em

1829, do Hotel Tremont House”.

Os autores continuam, assinalando que o grande impulso da hotelaria moderna
ocorreu com a evolugdo da tecnologia, com a melhoria dos transportes aéreos, o crescimento
da aerondutica, a sofisticacdo dos navios de cruzeiros, bem como a evolu¢ao da comunicagao,
e, por que ndo dizer, com a explosdo do turismo. Nesse contexto, o turismo foi surgindo
simultaneamente e com grande intensidade, servindo de fonte para o crescimento econdémico
da atividade hoteleira, pois contribuem para o aumento da producdo de bens e servigos, a

medida que sdo absorvidos e distribuidos esses bens (CANDIDO; VIERA, 2003).

Candido e Viera (2003) descrevem que a hotelaria no Brasil foi revolucionada
com a chegada de grandes redes, trazendo as bandeiras internacionais, movimentando o
mercado, causando uma batalha na disputa da alta competitividade, tendo as empresas do
ramo que rever seus conceitos e se atualizarem, adequando seus produtos, ja consagrados no

Exterior, ao mercado brasileiro e as restricdes aplicadas a eles.

A industria hoteleira € um negdcio ciclico, sendo a sua procura afetada pela
evolucdo e desempenho da economia. Requer elevados investimentos em capital fixo
(edificios e equipamentos) e € um setor altamente competitivo, sendo alvo de alteracdes com
o aumento da oferta, com mudangas nos mercados e com a introducao das novas tecnologias
(POWER, 1995 apud FREITAS, 2006, p. 59). Envolve uma atividade econdmica em que os
objetivos principais s@o de natureza comercial, ou seja, para garantir o sucesso, € necessario

sobreviver, crescer e desenvolver, obtendo lucros.

O cendrio atual faz com que todos aqueles que estejam a frente de um negdcio
voltado aos segmentos da hospitalidade tenham que encarar esta realidade e partam para um

plano de trabalho, mais pratico, mais rapido, substituindo as reclamacdes por acdes.

Medlik e Ingram (2002) descrevem que a industria de hospitalidade cada vez mais
exerce funcdo importante na maioria dos paises, pois fornece instalacdes para diversos

negdcios, tais como reunides e conferéncias, recreacdo e entretenimento.

Para Candido e Viera (2003), a industria de hospedagem e servicos é uma das
dreas que mais cresce no setor de servigos no Brasil, tendo a sua expansdo iniciada na década

de 1970, quando emergiram os grandes conglomerados econdmicos das multinacionais. Estes,
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por sua vez, investiram no mercado em busca de beneficios, como os incentivos fiscais e 0s
financiamentos atrativos, como alternativos para o desenvolvimento do setor. A industria
hoteleira € diversificada, com estruturas em gestdo varidveis, em que cada hotel oferece

diversos servigos aos seus hdspedes.
4.2 Empresa hoteleira

Conforme Resolu¢do Normativa de n° 387/98 da Empresa Brasileira de Turismo
(EMBRATUR), em seu artigo 5°, considera a empresa hoteleira como “a pessoa juridica que
explore ou administre meio de hospedagem e que tenha em seus objetivos sociais 0 exercicio
de atividade hoteleira, observado o Art. 4°. Decreto 84.910, de 15 de julho de 1980”. A
mesma Resolu¢do define hotel como “Meio de hospedagem do tipo convencional e mais
comum, normalmente localizado em perimetro urbano, e destinado a atender turistas, tanto em

viagens de lazer quanto em viagens de negocios”.

Para o fomento das atividades turisticas no Pais, foi criado o Ministério de
Turismo, pela Medida Proviséria n® 103, de 1° de janeiro de 2003, convertida na lei 10.683,
de 28 de maio de 2003, cujas “competéncias da Embratur foram transferidas ao Ministério do
Turismo, cabendo entdo a esse ministério cuidar, exclusivamente, da promog¢ao do Brasil no

exterior” (LONGANESE, 2007, p. 10).

Na hotelaria moderna, tornou-se habito identificar o segmento hotel como
industria hoteleira, apesar de esse segmento nio industrializar nem fabricar nada. O que
caracteriza um hotel, entre outros, € o tipo de alojamento que possui. As variedades de
condi¢des mostram que essa qualificacdo estd diretamente vinculada ao tipo de construgdo,
localizagc@o, a que publico se destina, as caracteristicas do estabelecimento, que vao desde
uma hospedaria ou um hotel modesto e at€é mesmo um hotel de luxo, com muitos

apartamentos e modernas instalagcdes (CANDIDO; VIERA, 2003).

Nesse sentido, os hotéis sdo classificados de acordo com determinados critérios
que variam de pafs para pais. Os critérios mais utilizados, entretanto, sdo: a atuagdo,
dimensao, localizacdo, qualidade de servigos, relacdo com outros servigos, organizagao,
proximidades a terminais de transportes e tipo de clientela, grandes centros e centro de

convengio.

Os sistemas de classificacdo de hotéis mais conhecidos sdo em forma de letras, de

palavras e de estrelas. Em relacdo a dimensao do hotel, rotula-se de pequeno, médio e grande,
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pois Candido e Viera (2003) chegam a descrever que esses empreendimentos “Vao desde um

hotel modesto até um hotel de luxo com muitos apartamentos € modernas instalacdes”.

Segundo Medlik e Ingram (1989), € possivel encontrar diferentes tipos de hotéis,
sendo possivel distingui-los, utilizando os seguintes critérios: (1) a localizacdo, o grau de
proximidade com as cidades; (2) a posi¢do na localizacdo, se junto a0 mar ou junto a auto-
estrada; (3) o propdsito da visita € a razdo principal da estada do cliente; (4) os servigos e
comodidades postas a disposi¢do do cliente; (5) se € um hotel licenciado ou nao; (6) a
dimensao do hotel; (7) as estrelas que o hotel possui; e (8) o tipo da gestdo no hotel e os

detentores de propriedade.

Geralmente, os hotéis que oferecem muitos servi¢os e que primam pela qualidade
possuem qualificacdo mais alta e sdo reconhecidos como os de cinco estrelas, no entanto, os
servigos definidos por Kotler (1998) sdo como uma mercadoria negocidvel onde o produto é

intangivel, inseparadvel, simultaneo, perecivel e varidvel.

Para Petrocchi (2005, p. 19),

A empresa hoteleira € a pessoa juridica que explora ou administra meios de
hospedagem e que tenha em seus objetivos sociais o exercicio da atividade hoteleira.
A hotelaria € um subsistema do sistema de turismo e, como tal, interage com as
demais partes e influencia, assim como € influenciada, pelo desempenho do todo.

A industria hoteleira € diversificada, com estruturas em gestao varidveis, em que
cada hotel oferece diversos servicos aos seus hdspedes. O produto-base, porém, que
corresponde ao quarto/noite permanece o mesmo. Dado o cendrio de negdcios atual, torna-se
entdo imperativo que cada participante na indudstria hoteleira trabalhe conscienciosamente
para alcancar e manter uma posi¢ao diferenciadora baseada em padrdes de qualidade (NATH;

RAHEIJA, 2001).

Apesar de os hotéis ndo constituirem um grupo homogéneo, é possivel identificar
algumas caracteristicas organizacionais € do pessoal que coletivamente determinam a
natureza distinta da inddstria hoteleira, moldando o design organizacional e a estrutura dos
hotéis, com elevada influéncia nas politicas, procedimentos € comportamento deles. Algumas

dessas caracteristicas, segundo Mullins (1995), sao:

¢ as unidades hoteleiras operam 24 horas por dia, durante sete dias por semana;

e g existéncia de elevados custos fixos;
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e a existéncia de uma taxa fixa de oferta, mais uma taxa varidvel e sazonal por
parte da procura;

¢ a hotelaria constitui uma industria de producdo e também de servico, estando a
producdo e a venda articuladas no mesmo espago;

e a existéncia de vdrios clientes que procuram satisfazer uma variedade de
necessidades e expectativas;

e oferta de servico ao cliente no hotel e este sair de 14 sem nenhum produto
tangivel;

e a hotelaria desenvolve uma variedade de operacdes articuladas, das quais
algumas delas até oferecidas simultaneamente;

e 0s gestores devem demonstrar proficiéncia nas aptidoes técnicas e de oficio,
como também nas dreas da gestdo;

¢ a hotelaria requer uma variedade de aptiddes, apesar de também existir um
elevado ndmero de pessoal nao qualificado;

® a maioria do pessoal recebe saldrios baixos, sendo esperado que trabalhem
muito tempo e fora dos horarios normais de trabalho;

e existéncia de elevada propor¢cdo de pessoal jovem, mulheres, part-time e
empregados casuais; e

e existéncia de elevada mobilidade da forca de trabalho dentro da industria e alta

rotacdo do pessoal.

Um hotel estd normalmente organizado ao longo de linhas funcionais, com
departamentos agrupados de acordo com atividades especificas, nomeadamente: comidas e
bebidas, pisos ou andares, vendas e marketing, gestdo e controle, recursos humanos, entre
outros. Esta estrutura organizacional € influenciada pelos ciclos econdmicos e de negdcio e
afetam esta industria, que afetam o negdcio em geral, como também a organizacdo dos
proprios hotéis, provocando a reducdo em tamanho e a reestruturacio (RUTHERFORD, 1995
apud FREITAS, 2006).

Existem certas caracteristicas que distinguem a industria hoteleira dos outros tipos
de inddstrias. Uma delas tem relacdo com o fato de as opera¢des num hotel terem uma
natureza ampla e diversificada, abarcando elementos de setores associados com a industria

hoteleira, tais como o comércio, restaurantes e atividades de lazer. Outra caracteristica
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diferenciadora prende-se ao fato de as operacdes de um hotel combinarem elementos de

producdo e de servigo.

Embora um hotel ndo seja uma organizacdo de servi¢o genuino, exibe muitas
caracteristicas basicas comuns a outras industrias de servig¢os: (1) o consumidor participa no
processo; (2) existe simultaneidade entre a producdo e o consumo; (3) o produto possui
capacidade perecivel; (4) a selecdao da localizacdo é determinada pela procura do cliente; (5)
existe intensidade de mao-de-obra; (6) € intangivel; e (7) existe dificuldade em medir o

desempenho (MULLINS, 1995 apud FREITAS, 2006).

4.3 Estrutura organizacional

Os hotéis podem operar tanto de forma independente, quanto em rede ou grupo,
dependendo da estrutura do capital. Medlik e Ingram (2002) apontam que o crescimento da
industria hoteleira € cada vez mais associado aos grupos hoteleiros. Os grupos operam hotéis
de sua propriedade ou mediante contrato de arrendamento, franquia ou gestdo. A prdpria
natureza do negocio e os limites de muitos mercados hoteleiros apresentam as principais
razdes para o crescimento das empresas hoteleiras por meio dos grupos. As vantagens para as

redes sdo aquelas relacionadas aos tamanhos, conhecidas como economia de escala.

Para os autores Medlik e Ingram (2002), uma das principais vantagens dos grupos
hoteleiros relaciona-se as economias financeiras. Assim sendo, os grupos tém maiores
facilidades de obter recursos, tanto com assento no seu préprio fluxo de caixa, quanto de
fontes externas, uma vez que oferecem boa seguranca patrimonial aos financiadores. Essa
forma merece destaque, porque possibilita uma folga financeira no periodo pré-operacional,
assim como fornece recursos para moderniza¢do ou para aquisi¢ao e inclusdo de novos hotéis

ao grupo.

O grupo hoteleiro pode desfrutar, ainda, das chamadas economias de marketing,
criando no mercado uma imagem que se estenderd ao nome de todos, as instalacdes e aos

padrdes em todo o grupo, possibilitando a promocgdo de suas unidades em conjunto.

Quanto as economias de compra, um grupo também pode estar aberto, pois podem
negociar, com os diversos fornecedores, precos vantajosos e prazos de pagamento em fun¢do

de maior volume de compras para atender a todo o grupo hoteleiro.
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Para um grupo hoteleiro, Medlik e Ingram (2002) destacam que a principal
questdo € poder objetivar a obtencdo de algumas vantagens financeiras. Nesse caso, a
centralizacdo pode ocorrer com as principais funcdes: Contabilidade e Financas, Recursos
Humanos, Compras, Vendas e Marketing e servigos técnicos. Em contrapartida, os grupos

enfrentam dificuldades, especialmente aqueles relacionadas a comunicagdo, a coordenacdo

entre as unidades, ao controle e aos custos.

Medlik e Ingram (2002, p. 62) ressaltam que “deve haver coordenacdo e controle
a administracdo dos hotéis, com o intuito de garantir que as decisdes do grupo sejam

cumpridas para possibilitar o desempenho como um todo”.

Nesse mesmo sentido, Barney e O’Sullivan, (1980 apud MEDLIK e INGRAM,
2002) sustentam que, no grupo hoteleiro, a matriz deve comunicar as politicas, diretrizes e
procedimentos a serem seguidos pelas unidades individuais. Por sua vez, estas devem
interagir com a matriz e entre si, formando uma cadeia para superacdo de problemas.
Portanto, a comunicagdo hotel — matriz — hotel € essencial para a eficicia operacional e para a

obtencdo e efetivacdo das vantagens do negdcio.

Por conseguinte, os grupos hoteleiros podem apresentar basicamente trés fatores
que constituem grandes dificuldades, em relacdo a outros, quais sejam: nimero de unidades
hoteleiras do empreendimento, distribuicdo geografica dos hotéis e nivel de centralizacao das

operagoes.
4.4 Modelo da gestao na hotelaria

O ato de administrar pode ser visto como um conjunto de atividades capazes de
conduzir a organizacdo ao cumprimento de sua missdo. Toda empresa possui um modelo da
gestdo formalizado, no qual expressa as principais crengas e valores cultivados pelos gestores.
Esse modelo decorre geralmente da missdo estabelecida, consubstanciada num conjunto de
normas e procedimentos que norteiam a forma de ser administrada, gerida, para alcancar as
metas, e formalizar uma linha de trabalho e cumprir as diretrizes definidas pela administracdo

da empresa.

Nessa linha de pensamento, o modelo da gestdo deve demonstrar a influéncia da
propria filosofia da empresa, a atuacdo dos gestores, o grau de sua autonomia, os critérios de
avaliacdo de desempenho, atitudes e praticas gerenciais, pois estes formam o processo de

gestao.
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Assim, conforme Pereira (1999), o processo da gestdo consiste em dar suporte a
decisdo, assegurando-lhe a dinadmica das decisdes tomadas pela empresa, garantindo a

adaptabilidade e o equilibrio necessarios a sua continuidade.

Para Ricci (2005), sdo trés os fatores fundamentais a serem implementados na
gestdo da hotelaria com vistas a obter um resultado pratico e positivo: conhecer bem seus

clientes e 0 mercado; possuir uma equipe de trabalho eficaz; e inovar sempre.

Quando se trata da gestdo hoteleira, Ricci (2005, p. 59) descreve que é “muito
complexa, pois exige postura estratégica, no sentido de tornar a organizacdo atenta e agil,
adaptando-se continuamente as variacdes do meio”. Ressalta que, mesmo corretamente
administrado, o hotel pode receber influéncias externas, exprimindo que sua sobrevivéncia

depende da capacidade do empreendimento evoluir com o meio.

O dito popular “administrar € fazer coisas através de pessoas” revela a
necessidade de caracterizar o aspecto de “como fazé-10”, isto é, como se deseja que as pessoas
facam e produzam atividades, sob as quais se € linearmente responsdvel. Nesse principio,

precisa-se conhecé-las e identifica-las.

Toda intencdo e acdo de conhecer e identificar as pessoas, seu comportamento e
suas crengas e valores, devem partir de um processo elaborado, pelo administrador, gerente,

adaptado ao modelo gerencial de cada um.

O modelo da gestdo integra o subsistema institucional de uma empresa, e pode ser
entendido como um “conjunto de normas, principios e conceitos que t€ém por finalidade
orientar o processo administrativo de uma organizacao, para que esta cumpra a missdo para a

qual foi construida”. (CRUZ, 1991 apud CATELLI, 1999, p. 57).

Catelli (1999, p. 57), por sua vez, descreve o modelo da gestao como

(...) o conjunto de crengas e valores sobre a maneira de como administrar a empresa.
O modelo de gestao é fortemente influenciado pelas crencas e valores dos principais
executivos da empresa, principalmente de seus proprietarios e da alta administracao.

Toda empresa possui um modelo da gestido fortemente influenciado pelas crencas
e valores dos principais executivos. Do modelo da gestdao decorrem diretrizes que impactam
os demais subsistemas empresariais € o comportamento de todo o sistema, como, por

exemplo,
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- a existéncia ou nido de planejamento e controle, bem como suas defini¢Oes
basicas;

- 0 grau de participag@o dos gestores nas decisdes;

- 0 grau de autonomia dos gestores;

- os critérios de avaliacdo de desempenhos; e

- 0s papéis e posturas gerenciais.

O modelo da gestdo de uma empresa subdivide-se em gestdo operacional, gestao
financeira e gestdo econdomica (MOSIMANN; FISCH, 1999). A gestdo operacional estd
disseminada por todas as dreas de atividades da empresa, quer sejam de producdo ou de
logistica. Seu objetivo principal € a execucdo dos trabalhos de seus gerentes -

administradores, cuja preocupacao estd com o modus operandi de cada drea da empresa.

Tratando-se do ramo hoteleiro, Petrocchi (2005, p. 67) menciona alguns, aspectos
operacionais que podem subsidiar objetivos na drea da gestdo operacional, dentre os quais
citam-se:

Alcancar determinadas taxas médias mensais de ocupagao;
Atenuar flutuacdo das taxas médias mensais (combater a sazonalidade);

Taxa média de ocupacao anual;
Numero de didrias vendidas no més;

[...]
ndice de satisfag@o dos hdspedes;
Reclamacdes dos hdspedes.

Esses aspectos tornam-se imprescindiveis a elaboracdo dos objetivos, porque
constituem base para o desempenho das atividades inerentes as empresas do ramo hoteleiro.
Ademais, estas empresas, para melhorarem os aspectos ha pouco abordados, deixam de ser
meros espagos destinados a hospedar pessoas e passam a agregar espacos multifuncionais,

como por exemplo, para realizagdo de acontecimentos sociais € outros eventos.

Dentre as geréncias embutidas na gestdo operacional da hotelaria, destaca-se a
geréncia de hospedagem. Candido e Viera (2003, p. 53) descrevem as fun¢des de gerente

geral:

Coordenar e orientar as atividades operacionais da recep¢do e sua relacdo com as
reservas, mensageria, telefonia e governanca;

Promover reunides periddicas com os colaboradores;

Organizar e coordenar a chegada de grupos de hdéspedes, promovendo com as
chefias da recepcdo e governanca os procedimentos necessdrios;
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Planejar e enviar relatérios a geréncia geral sobre as atividades de seus
departamentos;

Assessorar tecnicamente todos os colaboradores da sua area de atividade;
Estabelecer e implantar sistemas periddicos de treinamento de pessoal;

Substituir o gerente geral, quando necessidrio e a pedido deste, em seus
impedimentos momentaneos.

Sdo indmeras as funcdes de um gerente, estabelecidas por Candido e Viera
(2003). Pressupde-se, entretanto, que, para desenvolvé-las, requer desse administrador
habilidades para tal, pois este constitui o elemento mais importante na determinacdo de

sucesso ou fracasso de um hotel.

A despeito disso, Petrocchi (2005) ressalta que os administradores devem
apresentar trés tipos de habilidades distribuidas de forma diferenciada e em func¢ao dos niveis
hierdarquicos da organiza¢do, quais sejam: as habilidades técnicas, as humanas e as
conceituais. As habilidades técnicas compreendem o conhecimento especifico das atividades
operacionais nas diversas dreas da hotelaria. As habilidades humanas estdo intimamente
ligadas aos desafios da coordenacdo, da comunicagdo e do entendimento entre as pessoas. No
nivel onde predominam as habilidades conceituais, os profissionais estdo aptos a lidar com as
questdes do planejamento estratégico, financas, marketing, administracdo de recursos,

estatisticas, compras, dentre outras.

A gestdao financeira refere-se aos problemas de liquidez e caixa da empresa,
permitindo a adocdo de medidas na programacao financeira. Esta possui duas fun¢des basicas:
a aquisicao dos fundos de que a empresa necessita para atuar e a divisao eficaz destes entre os
diversos setores. O objetivo da administragdo financeira deve contribuir para o objetivo da

empresa.

Petrocchi (2005, p. 67) aborda a gestao financeira, sugerindo indicadores que

podem ser alinhados aos seguintes objetivos:

Receitas operacionais;

Niveis de despesas;

Niveis de custos praticados;
Lucratividade;

Conceito de hospedagem;

Conceito de integridade empresarial;
Compromisso com o meio ambiente;

Esses indicadores sdo parametros que refletem de forma decisiva, as variagdes da

situacdo econdmica da empresa num determinado momento. Com suporte na andlise dos
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indicadores, os gestores podem avaliar os resultados econdmicos, buscando reaver os

objetivos, numa perspectiva de alcancar os resultados desejados.

A gestdo econdmica estd voltada as decisdes e agdes cujo resultado é mensurado
segundo conceitos econdmicos. E um grande processo de controle, pois consolida a financeira
e a operacional. Isto porque sdo todas as atividades de uma organizacdo direcionadas para os
resultados econdmicos e a sua conseqiiente eficicia. Consiste na relacdo dos resultados
pretendidos/resultados obtidos, decorrentes das atividades da empresa. A base da gestdo

econOmica € constituida por planejamento e controle.

Todo o planejamento € orientado pelos objetivos, pois se desdobra em estratégias
e planos setoriais de trabalho, havendo, portanto, uma hierarquiza¢ao de acdes; ou seja, “os
planejamentos téticos e operacionais se subordinam aos objetivos da organizacido e observam

as linhas mestras das estratégias estabelecidas.” (PETROCCHI, 2005, p. 68).

Outro aspecto que merece destaque dentro da gestdo € a evolucdo tecnoldgica que
permite indmeros hotéis e redes hoteleiras estarem interligados a sistemas via operadoras
turisticas, agéncias de viagens, bureaux e centrais de reservas informatizadas,
compreendendo, desde o cadastro completo, as informagdes sobre o hotel disponibilizadas

para os clientes, e acessiveis a qualquer instante, sem a necessidade de recorrer a telefones.
4.5 Planejamento Estratégico na hotelaria

Para se falar de planejamento, € preciso referir-se a estratégias, e estas indicam os
meios para o hotel sobreviver e poder se voltar a gestdo econdmico-financeira, ou a gestao de
recursos humanos, ou a estratégias de marketing. A importancia de cada uma deve ser

considerada e o hotel pode adotar mais de uma delas.

No dicionério Aurélio, estratégia provém do grego strategia e do latim strategia e
significa a “arte militar de planejar e executar movimentos e operagdes de tropas, navios, e/ou
avides, visando a alcancar ou manter posicOes relativas e potenciais bélicos favordveis a
futuras agdes taticas sobre determinados objetivos”. E também, “arte militar de escolher onde,
quando e com que trava um combate ou uma batalha”. E a “Arte de aplicar os meios

disponiveis com vista a consecuc¢do de objetivos especificos.” (FERREIRA, 1975, p. 586).

Embora o conceito de estratégia utilizado pelas empresas seja diferente do

conceito militar, este ultimo € um bom auxilio para a compreensao da estratégia empresarial.
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Nesse contexto, estratégia € vista como a capacidade de se trabalhar, de forma continua e
sistematica, o ajustamento da organiza¢do as condi¢des de um ambiente em mudanga, tendo a

visao de futuro da organizacgao e a perpetuidade desta como meta (MOTTA, 2000).

Independentemente do conceito utilizado, sabe-se que, nas organizagdes
tradicionais projetadas para desempenho eficiente, a estratégia € formulada por gerentes da
cipula e imposta a organizacdo. Os executivos de nivel mais alto pensam sobre como a
organizacdo pode responder melhor a competicao, usar os recursos com eficiéncia e lidar com

as mudancgas ambientais.

O gestor poderd escolher determinado tipo de estratégia que seja o mais adequado,
tendo em vista a sua capacitacdo e o objetivo estabelecido. Deverd, entretanto, estar ciente de
que a escolha poderd nortear o seu desenvolvimento por um periodo, pois constituindo as
chamadas estratégias implementadas aquelas decorrentes do encontro das estratégicas
formuladas com as que emergem no decorrer do processo de implementagdo. Esse processo
chamado de atitude estratégica é o comprometimento que envolve a utilizacdo da melhor

maneira entre o raciocinio estratégico e o planejamento estratégico (MINTZBERG, 1994).

A finalidade das estratégias € estabelecer quais os caminhos, os cursos, 0s
programas de acdo que devem ser seguidos para serem alcangados os objetivos e desafios

estabelecidos.

A elaboragdo de estratégia refere-se a fazer as coisas corretas, € € a preocupacao
primdria dos gestores e executivos de empresas. Nesse sentido, uma estratégia sé terd sucesso
se for adotada por todos os colaboradores, nos diversos niveis da empresa, uma vez que nao
vale a pena ter uma 6tima estratégia se os colaboradores nao participarem, nao colaborarem

ou nao conseguirem implementé-la de forma adequada.

Assim, a estratégia pode ser vista como um pilar que suporta todas as
operacionalidades de uma empresa, isto é, um modelo de negdcio que serve como uma
variacdo da cadeia de valor que sustenta a empresa, percorrendo duas vertentes: a que se

refere a atividade associada a producao e ao retorno financeiro (LUECKE, 2008).

Sejam quais forem os objetivos e desafios estabelecidos, as empresas formulam
estratégias para o seu alcance. Essas estratégias correspondem a procedimentos e dispositivos

de que a empresa deve usufruir da maneira mais adequada possivel para a situagao.
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Neste sentido, Petrocchi (2005, p. 71) assevera que “a industria hoteleira bem-
sucedida tem demonstrado que estratégias no atendimento sdo fatores decisivos”. Dai, apesar
da implicacdo de fatores diversos, deve-se privilegiar, tanto quanto possivel, a qualidade do

atendimento.

Dessa forma, o planejamento, ao visualizar um conceito multidimensional,
repactuado com o meio externo e envolvido com o ambiente interno, passa a ser orientador,

convergindo com as decisdes gerenciais € se relacionando com o ambiente.

O maior envolvimento possivel de pessoas no planejamento, ndo compromete o
seu desenvolvimento, pois o entendimento de cada participante no estabelecimento das
diretrizes beneficiard tanto a organizagao, quanto as pessoas que a constituem, e ainda mostra
a evidente superioridade dos resultados dos trabalhos em grupo, enriquecido pela contribui¢cao
das pessoas. A essa questdo, Ackoff (1974 apud OLIVEIRA, 2007), com base na atitude e

visdo interativa diante do planejamento, denomina de Planejamento Participativo.

Petrocchi (2005, p. 34) entende que “o planejamento na hotelaria enfrenta todos
os obstaculos e resisténcias inerentes a qualquer processo de mudancas”. E preciso dedicar
atencdo aos aspectos comportamentais, atenuando resisténcias e conquistando adesdes as

mudangas pretendidas.

Na hotelaria, para elaborar planejamento, sdo analisadas as questdes complexas,
como, por exemplo, as incertezas dos meios, os estudos de viabilidade, a escolha do caminho
para a sua aplicabilidade. Desdobra-se dentro do empreendimento por intermédio do
planejamento titico formado e usa os programas gerenciais, percorrendo também por meio
das disponibilidades dos recursos necessarios, chegando ao nivel do planejamento

operacional.

Na concepcdo do empreendimento hoteleiro, os principais fatores que orientam o
planejamento sdo os clientes e o cendrio da hospitalidade. O design e as caracteristicas do
hotel sdo os itens que interagem com esses fatores. Do ponto de vista dos clientes, estes
fornecem elementos a serem incorporados a oferta de servicos necessarios € O meio
envolvente indicard as condi¢Oes fisicas, econdmicas e culturais do local e os atrativos

turisticos.

Assim, o empreendimento hoteleiro deve utilizar o marketing para que o hotel

alcance com maior facilidade o desempenho desejado e sobreviva no mercado do turismo.



66

Petrocchi (2005, p. 35) escreve que “o hotel planejado precisa atrair clientes, sendo esta a
condi¢do bdésica de sua sobrevivéncia”, pois, no segmento hoteleiro, o crescente volume dos
negocios pode causar motiva¢do em alguns e medo em outros, principalmente em relacdo a
esse desenvolvimento acelerado e se o mercado consegue suportar € manter ativos os antigos

€ 0s novos estabelecimentos.

Ricci (2005) descreve que as projecOes otimistas defendem a idéia de que
sobreviverd uma avalanche nos negdcios aqueles que fizerem um Planejamento consciente e
que tenham uma atitude proativa nos negdcios, com um foco no futuro; no entanto, Petrocchi
(2005, p. 34) anota que “o planejamento visa alcancar uma situagdo futura diferente da

situacdo presente”, na perspectiva de uma mudanga (Figura 7).

ONDE O HOTEL QUER
CHEGAR %]

MUDANCA

Presente

ONDE O HOTEL
ESTA TEMPO

v

FIGURA 7 - Processo de mudanca no planejamento.
Fonte: Petrocchi (2005, p. 34).

A visdo do planejamento no setor hoteleiro deve primar por alcangar uma situagdo
futura diferente do estado presente no empreendimento, isto €, “onde o hotel estd” e para
“onde o hotel quer chegar”. Aqui existe a perspectiva do surgimento de senso de unidade, a

convergéncia de acdes e de recursos que contribuem para a busca dos objetivos.

Na mudanca de uma empresa hoteleira, o planejamento deve ter como suporte

uma a¢do ou caminho mais adequado a ser percorrido para alcancar, preferencialmente de
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maneira diferenciada, os objetivos e as metas estabelecidas, superar os desafios, para, como

conseqiiéncia, galgar melhor posicionamento da empresa em seu ambiente.

Na concepgao de Petrocchi (2005, p. 81),

Um hotel formula suas estratégias de marketing, definindo mercados e
caracteristicas dos clientes que deseja atrair. Estratégias em outras dreas de gestdo
devem ser consideradas, por exemplo, na gestdo de recursos humanos e no tipo de
atendimento que se deseja para o hdspede.

Nessa atividade, as estratégias sdo formuladas de acordo com as metas criadas e
gerenciadas pela organizacdo. Elas observam as externalidades nas suas sinergias, entre a
fidelidade dos hdspedes e ambientes externos, em capacitacdo de mao-de-obra com
qualificacdo em atendimento a executivos, com envolvimento do governo, politicos e
instigando uma visdo maior para o turismo. Além do mais, podem ser elaboradas estratégias
em que a populagdo participe indiretamente do turismo sustentdvel, desenvolvendo junto com
a imprensa e os 6rgios de classe, movimentos que estimulem crescimento da hospedagem

local.

Na formulacdo de estratégias na organizacdo hoteleira, voltada ao ambiente
interno, deve-se contemplar a qualidade no atendimento ao cliente, o relacionamento dos
héspedes com os colaboradores, a tendéncia do mercado, o aspecto econdmico-financeiro e,

principalmente, o marketing.

Outros fatores devem ser também considerados na elaboragdo de estratégias nesse
segmento. Petrocchi (2005) aponta: o mercado de atuacdo da regido, o publico-alvo, os
produtos a oferecer com varias formatacdes e variedades, o conhecimento das diretrizes ja
definidas, a atuacdo da prdpria administracio no desenvolvimento dos critérios da gestdo

financeira e o atendimento as a¢des de onde sobressai a fidelizagao dos hospedes.

As estratégias na organizagao hoteleira podem ser analisadas e incrementadas, na
propria operacionalidade administrativa, a exemplo, quando se trata da limpeza impecavel das
unidades (quartos, flats), dos ambientes coletivos, da conservacdao dos mobilidrios e das

instalagdes em perfeito funcionamento (PETROCCHI, 2005).

O Planejamento Estratégico tornou-se essencial em empresas hoteleiras, em
virtude das caracteristicas especificas do segmento, que exigem planificacio da demanda,

oferta e tecnologia, sinergia com o ambiente interno e externo.
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Gavinho (2003 apud LUNKES, 2004) demonstra que a interse¢do nas dreas do
Planejamento Estratégico e os novos hotéis no Brasil seguem duas légicas. A primeira € a
mod ernizacdo que elevou a exigéncia de uns e aumentou os padrdes de qualidade de outros.

E a segunda, é queos novos hotéis trouxeram o que os clientes desejavam: conforto e preco.

Cunha (2000, p. 301), no entanto, conceitua

(...) planejamento estratégico como um processo que consiste na andlise sistematica
dos pontos fortes do hotel e das oportunidades e ameacas do meio ambiente. Esta
andlise tem como intuito estabelecer objetivos, estratégias e a¢des que possibilitam
um aumento da competitividade empresarial.

O Planejamento Estratégico na hotelaria, na concep¢do de Petrocchi (2005),
abarca cinco etapas durante o planejamento, quais sejam: diagndstico, estabelecimento de

objetivos, selecao de estratégias e meios, planos de trabalho e controle.

O diagnoéstico constitui a etapa principal em que se conhece a dimensdo numa
visao macro de todo o processo a ser analisado, reconhecendo na base a fragilidade do
momento. O diagndstico praticado na hotelaria faz parte da premissa do Planejamento
Estratégico, em que o empreendimento hoteleiro estuda a possibilidade de buscar as
oportunidades do mercado, procurando melhorar as deficiéncias nos procedimentos
operacionais praticados pelas equipes, melhorando os controles internos e até revendo a

politica organizacional da empresa.

Neste enfoque, Petrocchi, (2005, p. 56) descreve que o diagndstico pode ser
trabalhado, considerando duas fases: a de estudos e a de acdes. A fase dos estudos
corresponde aquela em que se reinem os levantamentos pesquisados e analisados sobre “a
situacdo presente, o estabelecimento de objetivos e a selecdo de estratégias, escolha dos meios
e instrumentos para alcangd-los”. A fase de acdes, com base nos estudos realizados, abriga os
planos de trabalho, identificados como os planos titicos e operacionais, que vao transformar

os estudos em medidas concretas, objetivando a transformacgdo desejada.

Para formular um diagnéstico, o empreendimento hoteleiro deve envolver um
nimero expressivo de colaboradores e praticar o brainstoming (técnica utilizada para os dados
que resultam no diagndstico), pois, dessa forma, o estudo enriquece as propostas do
planejamento e ainda, desencadeia a necessidade de se observar o mercado atual, para buscar
as potencialidades e alcancar, com as medidas concretas, a mudanca prevista (OLIVEIRA,

2007).
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O estabelecimento de objetivos abrange a apuracdo do diagndstico em fase de
andlise, para mostrar os indicativos a serem transformados em metas futuras, o que Petrocchi

(2005, p. 56) chama de “pontos de convergéncias de toda a organizacao”.

Nessa etapa, ocorre a interface do meio externo com os programas de acdes
internas sugeridas pelo hotel. E neste momento que se elaboram pesquisas de mercado, que
fornecem indicativos de quais sdo as tendéncias desse mercado, quais os clientes que poderdao
ser captados; busca-se conhecer esse perfil; identificam-se os atrativos turisticos preferidos e,
ainda, alcancam outras oportunidades que possam ser inseridas no negécio, como: melhores
precos dos fornecedores, melhores produtos, melhores servicos, melhores parceiros, dentre

outras.

A selecao de estratégias e meios refere-se a0 momento em que o resultado do

diagndstico € analisado e transformado em indicativo, para que os resultados produzidos

sejam convertidos em metas com seus objetivos definidos.

Nesta etapa, surgem as metas a serem atingidas, com seus objetivos definidos, ou
seja, como a empresa espera alcangar, ao longo de um determinado periodo, o resultado
esperado. Nesse momento, deve existir a predisposicdo de fazer o planejamento, como forma
de buscar a otimizacdo dos resultados, aplicando nova metodologia de trabalho, com o intuito
de investir em novas tecnologias, distribuir lucros, reorganizar os procedimentos internos e,

por outros motivos, que possam refletir na melhoria da administragdo (PETROCCHI, 2005).

E também o momento em que o relator do plano estratégico divulga as
informacdes para os setores envolvidos na execugdo, observando e acompanhando os
resultados, em reunides estratégicas, com a finalidade de implementar o programa das metas

escolhidas, por prioridades, com vistas a atender as necessidades, objeto do planejamento.

Finalmente, o planificador elabora o plano de trabalho onde estdo tracados os
planejamentos: tatico e operacional; e onde se observam as estratégias a serem seguidas e a

utilizacdo dos meios necessarios a execucao das ac¢des definidas no plano estratégico.

O planejamento pode partir para o estabelecimento de multiplos objetivos, desde
que mantidas a coeréncia, a harmonia e a prevaléncia dos propdsitos de longo prazo da

organizacao hoteleira (PETROCCHI, 2005).
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Como uma estratégia, o hotel pode praticar a politica de preco, quando usar uma
taxa de ocupag¢do média no momento; mas, no futuro, ou seja, na baixa estacdo, praticar outras
tarifas diferentes. Nesta fase, as estratégias sao moldadas de acordo com cada propdsito a ser
alcancado, podendo-se dizer que a compreensao dos processos do planejamento desencadeia

uma sinergia entre as pessoas, estabelecendo vinculos entre os planos e as a¢des executadas.

Petrocchi (2005) ainda descreve o controle como a fase de acompanhamento das
acoes em desenvolvimento, para que se corrijam as falhas observadas a tempo, reunindo a
base de dados e os indicadores do resultado interno e o acompanhamento da reacdo do

mercado.

No setor hoteleiro, o sistema de controle envolve procedimentos que indicam a
forma de controlar e emitir documentos em hotéis, que ensejam nuimero e valores. Para
Candido (2003), tais sistemas foram objetos de mudancas ao longo dos tempos, ou seja,
conforme sua evolugdo, pode-se descrever trés tipos de sistema: o manual, o eletromecanico e

o informatizado.

Sabe-se que, antigamente, a emissdo de faturas, notas e documentos fiscais, bem
como planilhas de controle de reservas de apartamentos, de relacdo de héspedes e diversos
documentos dos hotéis, eram emitidas manualmente, utilizando-se médquinas datilograficas.
Hoje, ha empresas que ainda utilizam, parcialmente, ou totalmente, esse sistema, que, por sua

vez, € um sistema suscetivel a erros.

De acordo com Candido (2003), muitos documentos e fluxos de trabalho, tanto
para hotéis que usam sistema manual como eletromecanico, sdo iguais, quais sejam: a Ficha
Nacional de Registro de Hospedagem (FNRH), avisos de entrada e saida, de mudanca, bem
como o fluxo de servico desses documentos. H4 outros documentos utilizados em
conformidade com seus sistemas de controle hoteleiros, entretanto, alguns sdo
imprescindiveis, independentemente do sistema utilizado: resumo didrio de despesas, resumo

didrio de vendas, mapa didrio de receita e faturas.

Na atividade hoteleira, o planejamento € uma fun¢do da administracdo, pois este
norteia os administradores; identifica-se com o meio ambiente e orienta 0s outros setores
intrinsecos do empreendimento. Para construir o planejamento, o hotel como sistema aberto
interage com o meio, seja por influéncia ou por fatores externos, por conta do mercado, ou por

atrativos turisticos da regido, primeiramente numa visao macro, na busca de elementos que
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incrementam a visdo do futuro do empreendimento. A Figura 8 demonstra o roteiro da visao

desse trabalho, conforme a compreensdo da autora, com base em Petrocchi (2005).

Roteiro de trabalho no processo de elaboracao do Planejamento

ANALISE MACROAMBIENTAL

DIAGNOSTICO

|
Objetivos

Estratégias

Planos setoriais (Planejamento titico)

Marketing Hospedagem
Eventos }—“—{ Alimentos e bebidas
R h Finangas e
ceursos umanos contabilidade
Informética I Manutengéo
Servigos gerais Controle

FIGURA 8 - Roteiro de trabalho no processo de elaboragdo do Planejamento.
Fonte: Adaptada de Petrocchi (2005, P. 58) pela autora.

Discorrendo sobre o roteiro de trabalho para a elabora¢do do planejamento no
setor hoteleiro, pode-se perceber que a andlise macroambiental representa a elaboracdo do
diagnodstico, onde o planejador conhece a situacdo atual. Esta andlise é realizada
considerando-se o ambiente externo e o interno. E nessa etapa que se identificam as ameacas

e oportunidades, bem como os pontos fortes e os pontos fracos.

Os propdésitos do planejamento sdo refletidos pela situacdo futura que se intenta
alcancar, isto €, como o hotel deseja ser visto e onde quer chegar. Durante a elaboragdo dos
objetivos, levam-se em consideracdo a visdo de futuro, a missdo e as metas a serem

alcancadas.
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As estratégias indicam meios para o hotel sobreviver e, segundo Petrocchi (2005,
p. 71), estas podem “se voltar a gestdo econdOmico-financeira, ou a gestdo de recursos

humanos, ou a estratégias de marketing”, dentre outras.

Apoés a elaboracdo de estratégias, o planejamento adquire condi¢des para passar
para o nivel tatico, conforme Petrocchi (2005). Esta etapa constitui a programacgao das acoes,
a formulacdo das diretrizes, que devem se coadunar com os objetivos propostos. Os planos

setoriais sdo orientados de acordo com a estrutura organizacional do hotel.

A montagem dos planos setoriais possui certa flexibilidade, pois “permite ao
planejador adequé-las da melhor maneira as caracteristicas e prioridades de cada caso”.

(PETROCCHLI, 2005, p. 101).

O Marketing é uma eficiente ferramenta que pode ser utilizada pelas empresas, no
sentido de efetivar a filosofia do hotel e definir seu engajamento no mercado em termos
sociais. Este contribui para o fortalecimento da imagem do hotel, no entendimento sobre o
comportamento dos clientes e criagdo de um canal de comunicacdo entre o prestador de
servicos e/ou o vendedor de produtos com esse cliente. Ademais, pode fornecer, com

seguranca, elementos que subsidiem decisdes futuras.

Os objetivos do Marketing visam a levar, primeiramente satisfacdo ao cliente e,
com isso, proporcionar o lucro ao hotel. Conforme Castelli (2001, p. 577), inimeras razdes
justificam a abordagem do Marketing aplicado a hotelaria, entre as quais

[...] captar os desejos e as necessidades do seu publico-alvo e, desta forma, poderd
adaptar a oferta dos seus bens e servicos a eles. [...];

[...] tomar decisdes mais acertadas face a concorréncia que anda cada vez mais
acirrada;

[...] captar as transformagdes que ocorrem no seio da sociedade, adaptando, em
tempo hébil, o seu hotel a tais mudancas;

[...] compreender as particularidades dos produtos a serem ofertados pelo seu hotel.

Sua aplicabilidade a fim de atender, criar, gerenciar aquilo que o cliente pretende;
possibilitar a realiza¢do de pesquisa para identificar as necessidades das pessoas com quem o

hotel tenciona estabelecer relacdo comercial.

O setor Hospedagem abriga a atividade central da hotelaria, cuja estruturagdo é
em funcdo das dimensdes do hotel. As agdes relacionadas a hospedagem devem estar
diretamente ligadas a racionalizacdo de custos e amplitudes de controle, pois estas balizam a

tomada de decisdo.
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Na estrutura organizacional e funcional, o setor de Alimentos e Bebidas (A&B) é
a drea mais complexa, pela diversidade de servigos e pelos custos da mao-de-obra. Para a
maioria dos hotéis, esta drea tem se tornado muito rentdvel, pois abrange muitos setores que
chegam a representar até 40% do faturamento da receita hoteleira (CASTELLI, 2001, p. 4). O
setor de A&B envolve desde a propria geréncia, restaurante, banquetes, cozinha, copa, bar,

bar molhado, bar piscina e frigobar.

O plano elaborado para o Setor de Eventos deve visar a um atendimento com
qualidade, pois este setor é que operacionaliza as vendas de produtos disponiveis no hotel,
devendo ter como base de atividades “a organizacdo de banquetes, coquetéis, jantares,
semindrios, cursos, feiras, desfiles, lancamento de obras e produtos, palestras e outras
atividades nas dreas sociais do hotel, de acordo com sua capacidade”. (CANDIDO; VIERA,
2003, p. 600).

Ao tratar do Setor de Recursos Humanos, Petrocchi (2005, p. 127) expressa que
“o desempenho da equipe que opera o hotel é fator decisivo para o sucesso econdmico do
empreendimento”. O clima organizacional é consideravelmente importante, tendo em vista os
fatores positivos da motivagdo dos empregados e a implantacdo de valores que privilegiem as
atitudes de prestar servicos com cortesia e gentileza aos hdspedes, em todos os momentos. A

gestdo de Recursos Humanos talvez seja o maior desafio de uma empresa.

Os Setores de Finangas e de Contabilidade devem funcionar de maneira articulada
com os demais setores do hotel, cujas fungdes estdo entre as essenciais das empresas
hoteleiras. Sao elas: 1) Financeiras - contas a receber, contas a pagar, tesouraria, fluxo de
caixa, aplicacdes financeiras e captacdo de recursos; 2) Contabilidade - Contabilidade,

auditoria, apropriacdo de custos, estatisticas, orcamentos e balancos (PETROCCHI, 2005).

Assim sendo, os resultados financeiros poderdo aumentar ou diminuir o
patrimdnio da empresa, ou seja, o sucesso econdmico da organizacdo é o que garante sua

sobrevivéncia.

No segmento Informaética, deve-se planejar com vistas as novas tecnologias que
tém impulsionado a globalizacdo econdmica, pois o conhecimento da forma digital € essencial
para qualquer empresa, principalmente para as do ramo hoteleiro que pretendem se manter no

mercado operando com a devida competitividade e com lucro.
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A Informdtica revolucionou os controles internos deste segmento em face da
criacdo dos sistemas integrados, especificos para a atividade do ramo. Conforme Candido
(2003), existem varios softwares para hotéis, sendo o mais usado o Quéops, composto
basicamente por quatro mddulos e de facil manuseio. Este sistema engloba o caixa, a reserva,
as hospedagens, o estoque e o tarifador, atendendo de forma simples, préitica e funcional,

tornando-se um recurso necessdrio a gestdo de um hotel.

A Manuten¢do, também, deve ser contemplada no plano setorial, pois os bens
estdo sujeitos ao desgaste natural, ao uso descontinuado, a falta de cuidado e aos fatores
negativos. Segundo Candido (2003), estes problemas poderdo ser corrigidos por meio dos
servicos de manutencdo, principalmente de manutencdo preventiva. Os servicos de
manuten¢do devem ser avaliados pela sua importancia, de tal forma que haja valorizacdo da

preservacdo do patrimonio da empresa, economia e desperdicios desnecessarios.

Os Servicos Gerais constituem o setor voltado para cuidar de servigos de apoio
administrativo, cujas atribui¢des decorrem das caracteristicas e estrutura de cada hotel.
Petrocchi (2005, p. 145) sugere que os planos possam englobar “as dreas de compras,
almoxarifado, transportes, segurancga patrimonial, preven¢ao de incéndios e servi¢os gerais de

apoio”.

As acdes de Controle t€ém por finalidade verificar se tudo aquilo que foi planejado,
organizado e dirigido estd tendo o resultado esperado. O controle verifica se os objetivos do

planejamento foram alcancados.

O controle tem suas atribuicdes bdsicas como monitoramento das mudangas do
macroambiente, o acompanhamento dos indicadores de desempenho dos diversos setores,
confrontando-os com os objetivos do Planejamento Estratégico, participa nas proposi¢oes de
acoOes corretivas quanto necessdrias € concorre na criacdo de uma base de dados, cobrindo

toda a operagao do hotel.

Com base nessas reflexdes, pode-se inferir que o Planejamento Estratégico na
hotelaria € indispensdavel a gestdo, pois a atividade hoteleira, por sua natureza, € alvo de
grandes interferéncias de fatores externos, principalmente, a baixa estacdo, exigindo da gestdao

a criatividade para manter-se no negdocio e, conseqiientemente, sua continuidade no mercado.
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5 METODOLOGIA DA PESQUISA
Nesta se¢do, encontram-se descritos os procedimentos metodoldgicos.
5.1 Caracteristicas da pesquisa

Este € um estudo exploratério, com abordagem qualitativa, utilizando-se o estudo
de caso como estratégia para coleta e andlise das informacdes, visando a adquirir
conhecimento de um fendmeno especifico, com apoio na exploracdo intensa de um caso

Unico (YIN, 2001).

O estudo exploratdrio descrito por Trivifios (1995, p. 109) permite ao pesquisador

aumentar sua experiéncia em torno de determinado problema, ou seja,

(...) o pesquisador parte de uma hipdtese e aprofunda seu estudo nos limites de uma
realidade especifica, buscando antecedentes, maior conhecimentos para, em seguida,
planejar uma pesquisa descritiva ou de tipo experimental. Outras vezes, deseja
delimitar ou manejar com maior seguranca uma teoria cujo enunciado resulta
demasiado amplo para os objetivos da pesquisa que tem em mente realizar.

Procedendo ao estudo exploratdrio, o pesquisador pode tracar uma pesquisa mais
detalhada, que lhe possibilita encontrar os elementos necessdrios a fim de que, em contato

com 0s sujeitos, obtenha os resultados pretendidos.

O estudo de natureza qualitativa permite analisar o objeto sem critério numérico,
pois a preocupagdo estd voltada para os insights que revelam a complexidade de significados
sociais e culturais que podem ser associados aos diferentes comportamentos e as formas com

este ¢ moldado, no decorrer da vivéncia profissional (RUDIO, 1986).

Em relagdo a pesquisa qualitativa, Minayo (1994, p. 15) ensina que a natureza
qualitativa “aborda o conjunto de expressOes humanas constantes nas estruturas, nos

processos, nos sujeitos, nos significados e nas representacoes”.

O estudo de caso estd ligado a prética de investigar um fend6meno atual no seu
contexto de vida real, em que as fronteiras do fendmeno nao sdo claramente definidas e na
situacdo em que muiltiplas fontes de evidéncias sdo usadas (GIL, 1999). E caracterizado como
um estudo de caso, por se pretender realizar um estudo profundo e exaustivo de um ou poucos

objetos, de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

O estudo de caso tornou-se uma das principais modalidades de pesquisa

qualitativa adotada na investigacdo de fenomenos nas diversas dreas do conhecimento. Retine
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caracteristicas de um estudo qualitativo por se desenvolver numa situacao natural, ser rico em
dados descritivos e ter um plano aberto e flexivel focalizando a realidade de uma forma
complexa e contextualizada. E, portanto, um modo de organizar dados sociais, de maneira
global, profunda, que tem um valor em si mesmo, preservando o cardter unitirio do objeto
social estudado, considerando qualquer unidade social como um todo, sendo essa unidade,

uma comunidade, instituicdo ou individuo (TRIVINOS, 1995; GIL, 1999; YIN, 2001).

Assim, o estudo de caso como estratégia de pesquisa, representa um modo de se
investigar um tépico empirico seguindo-se um conjunto de procedimentos pré-especificados.
Yin (2001) apresenta componentes que considera importante que sejam levados em conta em
um projeto de pesquisa na modalidade estudo de caso: a questao do estudo; as proposi¢des do
estudo se houver; a unidade de anélise a ser utilizada; a vinculacdo 16gica dos dados obtidos

as proposic¢des definidas; e o critério a ser utilizado para interpretar esses dados.

Relacionando esses itens a esta pesquisa, a questdo do estudo traz a discussdo, a
tematica que se refere a contribuicdo da Controladoria no processo de elaboragdo do
planejamento estratégico, com as proposi¢des de caracterizar esse processo e identificar as
acoes pertinentes a Controladoria. No que concerne a unidade de andlise, o estudo foi
desenvolvido em um grupo hoteleiro, composto por trés hotéis localizados na area litordnea
do Municipio de Fortaleza, Ceard. Quanto a interpretacdo dos dados levantados durante a
pesquisa, a autora lancou-se mao da técnica de andlise de conteido proposta por Bardin

(1979).

Para realizacdo deste estudo, algumas ferramentas julgadas imprescindiveis
foram empregadas: o estudo bibliogrifico, que permitiu se conhecer e dialogar com autores
envolvidos com a tematica e, principalmente, identificar outros descritores que discutiram
aspectos semelhantes aos encontrados nas categorias de andlise dos discursos emersos das
entrevistas. Tal levantamento, segundo Marconi e Lakatos (2007, p. 185), tem por finalidade
“colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito, dito ou filmado sobre

determinado assunto [...]”.

A revisdo bibliogréfica possibilitou a compreensdo dos assuntos relacionados ao
tema em estudo. Amaral (2007) descreve a pesquisa bibliografica como etapa fundamental em
todo trabalho cientifico, que influenciard todas as etapas de uma pesquisa, a medida que
ocorre 0 embasamento tedrico, no qual o trabalho se baseard. Este tipo de pesquisa consiste no

levantamento, selecdo, fichamento e arquivamento de informagdes relacionadas ao estudo.
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Tobar e Yalour (2001, p. 72) complementam dizendo que a pesquisa bibliografica
“E um estudo sistematizado desenvolvido a partir de material publicado em livros, revistas,
jornais, ou seja, materiais acessiveis ao publico em geral. Produz instrumental analitico para
qualquer outro tipo de pesquisa, mas também pode se esgotar por si mesma.” A pesquisa
bibliografica consiste no exame da literatura cientifica, para levantamento e andlise do que ja

se produziu sobre determinado tema.

Neste estudo, a pesquisa bibliografica permitiu conhecer as opinides de diversos
autores, especificamente sobre o tema Controladoria na elaboracdo do Planejamento

Estratégico.

A observacdo livre foi utilizada como componente do trabalho de campo, por
permitir abstrair aspectos pertinentes as conexdes € articulacdes entre o sujeito da pesquisa e
sua interagdo com seu local de trabalho. A observacdo buscou captar aspectos além do

aparente e do regulamentado.
Trivifios (1995, p.153) ensina

[...] observar, ndo é simplesmente olhar é destacar de um conjunto [...] algo
especificamente prestando atencdo... Em suas caracteristicas [...] observar um
fendmeno social significa, em primeiro lugar, que determinados eventos sociais,
simples ou complexo, tenha sido abstratamente separado de seu contexto para que,
em sua dimensdo singular, sejam estudadas em seus atos, atividades e significados,
relagdes etc.

Por sua vez, Marconi e Lakatos (2007, p. 194) exprime que a observagado livre é
“a técnica da observagdo nao estruturada ou assistemadtica, também denominada espontanea,
informal, ordindria, [...] ocasional e acidental”, que “consiste em recolher e registrar os fatos
da realidade sem que o pesquisador utilize meios técnicos especiais ou precise fazer perguntas

diretas”.

A importancia dessa técnica reside no fato de se poder captar uma variedade de
situagdes ou fendmenos nio obtidos por meio de perguntas, uma vez que, observados
diretamente na prépria realidade, transmitem o que hd de mais imponderdvel e evasivo na

vida real (MARCONI; LAKATOS, 2007).

Assim sendo, a observagdo ndo estruturada, na qual os comportamentos a serem
observados ndo sdo predeterminados, sdo observados e relatados da forma como ocorrem,

visa a descrever e compreender o que estd ocorrendo numa dada situacgdo.
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Durante o levantamento dos dados da pesquisa de campo, a pesquisadora deteve-
se em descrever o que lhe pareceu ser relevante. Em janeiro deste ano, o grupo hoteleiro foi
incorporado por outra administracdo e, por conta de novas liderangas e outros gestores, os
hotéis estdo passando por modificagdes na base de seus sistemas. Enquanto isto, os resultados
mensais estdo sendo analisados por auditores independentes, com vistas a dar conhecimento a

nova administracao, do desempenho econdmico e financeiro de todo o grupo.

Por esta razao, observou-se certa inquietagdo por parte de todos os entrevistados,
em relacdo a continuidade de seu trabalho e/ou a inviabilidade de um dos hotéis permanecer

No NOVO grupo.

Uma das questdes que merece destaque e que foi observada, € a preocupagdo da
geréncia desses hotéis com a problemaética da prostitui¢ao, pois estes convivem, com bastante
freqii€ncia, com ocorréncias deste tipo, provocadas pelos préprios clientes, em sua maioria,
estrangeiros. Estes chegam com mulheres, profissionais do sexo, e até menores, querendo
adentrar em suas unidades de hospedagem, tentando burlar as normas do hotel. Observou-se
certo constrangimento em relacdo a deficiéncia de investimento publico em relacdo a esse

setor, com a finalidade de coibir essa pratica.

Por fim, ndo foi possivel se observar in loco como ocorrem as reunides para a
discussdo acerca do planejamento, nem se teve acesso para verificar os relatérios e os

documentos que subsidiam o Planejamento Estratégico.

5.2 Unidade de analise

A unidade de andlise desta pesquisa € o Grupo Hoteleiro Gold (nome ficticio, por
questdes de confidencialidade). O grupo Gold entrou no mercado de Fortaleza em 2001,
instalando-se primeiramente como uma empresa administradora, com o propdsito de contratar
hotéis e se expandir pelo Nordeste, trazendo uma bandeira forte e com uma forma de

administrar mediante um sistema de pool associativo.

Entende-se por pool associativo como sendo um modelo de organizagdo societaria
onde um grupo de investidores se organiza, por meio de um contrato de investimento, cujas
partes comungam esfor¢os para atingir um objetivo comum e, conseqiientemente, o lucro.
Possui a figura de sécio ostensivo, onde a ele, acarreta responsabilidade ilimitada pelas

dividas sociais (BRASIL, 2002).
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O Grupo Gold é uma Sociedade em Conta de Participacdao (SCP), disciplinada
pelos Artigos 991 a 996 do Novo Cédigo Civil Brasileiro (Lei 10.406/2002, de 10/11/2002).
Possui caracteristicas excepcionalmente préprias, no cendrio das sociedades do Direito
brasileiro, seja por sua despersonalizacdo, seja por seu cardter de sociedade secreta. As SCP
ndo possuem os atos constitutivos registrados na Junta Comercial por serem sociedades ndo

personificadas e, por esta razdo, na verdade s@o contratos de investimento comum.

Atualmente, no Municipio de Fortaleza, esse grupo conta com trés hotéis, sendo
um classificado como “quatro estrelas” e os outros, “trés estrelas”. A empresa no inicio deste
ano, porém se incorporou a outro grupo, que adota uma filosofia e uma forma de
administracdo diferente. Por conta dessas alteracdes societdrias, o grupo estd implantando
novos procedimentos em relacdo a Controladoria, adaptacdes nos sistemas de informatica e

ajuste dos controles internos, para direcionar o realinhamento do PE, como um todo.

O Hotel 1 estd localizado na orla maritima, area nobre de Fortaleza, com posi¢ao
privilegiada, onde permite ao cliente o fécil acesso a dreas de lazer, comércio e ainda, acesso
ao aeroporto, rodovidria, rodovias estaduais e federais. Possui 232 apartamentos, classificados

como “quatro estrelas”.

Suas dependéncias estdo distribuidas nas categorias de flats luxo e flats
executivos, sendo ainda, disponibilizados aos clientes apartamentos adaptados para portadores
de necessidades especiais, com o café-da-manha incluido na didria, internet, central telefonica
computadorizada, centro de convencdes, cofre nos quartos, estacionamento com manobrista,
fechadura eletronica, internet nos apartamentos, recepcao bilingiie, restaurante, lavanderia,

lobby bar, fitness, massagem, piscina, sala de reunido, televisdo a cabo e vidro anti-ruidos.

Para garantir a qualidade dos servigos prestados, o hotel conta com 58
funciondrios, dos quais, sete estdo postos na administracdo e 51 no setor operacional. Os
funciondrios responsdveis pela administracdo do hotel estdo distribuidos entre: Diretoria
Operacional, Geréncia Comercial, Geréncia de Hospedagem e Geréncia Financeira. Os
funciondrios da drea operacional sdo responsdveis pela manutencdo das fungdes bésicas do
hotel, como recepcao, restaurante, lavanderia, camareira e limpeza. Existem também servicos
terceirizados, como a Contabilidade, Setor de Pessoal, Auditoria, Vigilancia e Manutengao de

elevadores.
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Os Hotéis 2 e 3 sdo similares entre si e estdo, também localizados na orla
maritima de Fortaleza, com as mesmas caracteristicas ja descritas, ou seja, dd acesso as areas
nobres da Cidade e se encontram em posi¢do privilegiada. Sdo menores, em relacdo ao
nimero de unidades habitacionais (UH), isto é, possuem 110 e 190 apartamentos,
respectivamente. Estes estdo classificados como trés estrelas e possuem dependéncias

distribuidas nas categorias flats luxo e flats simples.

Para atender a clientela, o Hotel 2 conta com 48 funcionarios, sendo seis lotados
na Administracdo e 42 no Setor Operacional, enquanto que, no Hotel 3, hd disponibilidade de
47, estando sete na Administragao e os demais (40), no Setor Operacional. Os funciondrios da
area operacional sdo responsdveis pela manutencdo das fungdes bdsicas do hotel, como

recepg¢ao, restaurante, lavanderia, camareira e limpeza.

Os hotéis destacam-se em termos de instalacdes internas, em funcdo dos
diferentes espacos coletivos disponibilizados aos hdspedes, e também pela qualidade dos

ambientes: pintura, ilumina¢ao e decoragao.

Escolheu-se o Grupo Hoteleiro Gold como campo investigativo, por ter a
pesquisadora acesso facilitado as geréncias e a Administracdo dos hotéis que fazem parte

desse grupo.
5.3 Universo e amostra da pesquisa

O universo da pesquisa foi composto por 20 sujeitos, entre diretores e
colaboradores envolvidos de forma direta ou indireta na gestao estratégica do Grupo Hoteleiro

Gold. Para incluir os sujeitos na pesquisa, no entanto, definidos os seguintes critérios:

- colaboradores responsdveis pela elaboracdo da planificacdo das decisdes nos
hotéis escolhidos;

- profissionais ocupantes do cargo de geréncia, que, direta ou indiretamente
contribuem para a planificacdo das a¢des nos hotéis do grupo Gold; e

- profissionais que desempenham o papel de controller.

Os critérios para definicdo da amostragem ndo se pautaram pela
representatividade estatistica, e sim pela profundidade e abrangéncia da compreensdo do
objeto sob investigacdo (GODOY, 1999). Por esta razdo, optou-se por uma amostragem

intencional, onde “os elementos que formam a amostra relaciona-se intencionalmente de
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acordo com certas caracteristicas estabelecidas no plano e nas hipéteses formuladas pelo

pesquisador”. (RICHARDSON, 2008, p. 161).

A amostra foi constituida por dez profissionais, sendo que apenas cinco se
dispuseram a participar da pesquisa, compondo, assim, a amostra final. Essa quantidade ndo
prejudicou a diversidade desses sujeitos, nem os atributos fundamentais, quando, houve na

andlise das respostas desses participantes, reincidéncia das informacdes (MINAYO, 1993).

5.4 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada entre os meses de maio e junho de 2008,
utilizando-se a entrevista semi-estruturada, por se tratar de um procedimento ordindrio no
trabalho de campo, que permite o pesquisador captar além da aparéncia do primeiro plano, da

superficie da comunicacao, e atingir niveis mais profundos e reveladores dos significados do

objeto de estudo, no recorte proposto pelo pesquisador (TRIVINOS, 1995; MINAYO, 1993).

Tobar e Yalour (2002, p. 96) compreendem que na entrevista “o pesquisador
pretende descobrir o que € significativo na vida dos entrevistados, suas percepgdes e

interpretacdes, suas Oticas € cosmovisdes, ou seja, sua maneira de interpretar o mundo”.

Foi nessa perspectiva que se utilizou a entrevista semi-estruturada (apenas uma,
foi gravada), de onde se tentou apreender ndo somente o que o entrevistado disse, mas

também seu comportamento manifesto.

A entrevista semi-estruturada caracteriza-se pela articulagdo entre as duas
modalidades de entrevistas: estruturada (pressupde perguntas previamente formuladas) e nao

estruturada (onde o informante aborda livremente o tema proposto) (MINAYO, 2003).

Para aplicar essa técnica, foi elaborado, com atencdo aos objetivos propostos, um
roteiro de entrevista (Apéndice A) composto por questdes abertas e fechadas relativas ao
perfil dos entrevistados, planejamento estratégico e Controladoria, que serviram de base para
obtencdo das informagdes necessdrias a execucdo desta pesquisa. Ressalta-se que, antes do
levantamento de dados, realizou-se um teste-piloto, em um empreendimento do ramo
hoteleiro que ndo fez parte do grupo escolhido, na intencdo de corrigir possiveis falhas,

alinhando o roteiro ao escopo da pesquisa.

Inicialmente, foi feito um contato com os colaboradores que se encaixavam nos

critérios adotados na composi¢do da amostra, no grupo hoteleiro escolhido previamente. Os
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contatos foram feitos por meio de telefonemas, e-mails € em encontros pessoais para a
entrevista. Alguns que se dispuseram a colaborar com o trabalho exigiram conhecer o
questiondrio antes da entrevista. Sabe-se que durante a pesquisa de campo, alguns vieses

podem ocorrer, porém sem prejuizo para a pesquisa em sua forma geral.

Na ocasido do contato inicial, foi explicado a cada participante que a inten¢ao da
pesquisa seria a elaboracdo de uma dissertacdo de mestrado para a obtencdo do titulo de
Mestre em Controladoria pela Universidade Federal do Ceard. O objeto de estudo seria a

contribuicao da Controladoria no planejamento estratégico.

Apés a autorizagdo da Administragdo geral de cada hotel para a realizacdao da
pesquisa, a entrevista foi realizada no préprio local de trabalho, em lugar reservado,
preservando a identidade do sujeito. Antes, porém, de iniciar a entrevista, cada participante foi
informado acerca dos objetivos da pesquisa, oportunidade em que foi apresentado o Termo de
Confidencialidade (Apéndice B). Nesse momento, firmou-se o compromisso de manter o
anonimato das empresas e de resguardar a identidade dos respondentes, em razdo do fato de

estas empresas estarem em processo de incorporagdo por outro grupo gestor.

A primeira parte da entrevista semi-estruturada constava de informagdes relativas
ao sexo, idade, escolaridade, funcdo e tempo de funcdo na empresa. As outras questdes foram
relacionadas ao modelo de administracdo, Planejamento Estratégico, sistema de informacdo e

Controladoria.
5.5 Tratamento dos dados

A organizagdo, andlise e reflexdo ocorreram simultaneamente ao levantamento

dos dados.

Segundo Godoy (1995, p. 27), “nos estudos qualitativos em geral, e no estudo de
caso, em particular, o ideal é que a andlise esteja presente durante os varios estigios da
pesquisa, pelo confronto dos dados com questdes e proposi¢des orientadoras do estudo”.
Ainda sobre andlise dos dados, pode-se trabalhar todo o material coletado por ocasido da

pesquisa de campo, com vistas atingir os objetivos definidos.

No que concerne a interpretacdo das entrevistas, tomou-se o material transcrito,
contextualizando-o dentro da sua realidade e submetendo-os a andlise de contetido proposta

por Bardin (1979), para se apreender a contribui¢ao da Controladoria no PE.
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A andlise de conteido, segundo Bardin (1979, p. 31),

€ um conjunto de técnicas de andlise das comunica¢des visando obter, através de
procedimentos sistemdticos e objetivos de descricdo do conteido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam inferir conhecimentos relativos as
condi¢des de producdo/recepgdo (varidveis inferidas) dessas mensagens.

Trata-se, portanto, de uma técnica de andlise que apresenta determinadas
caracteristicas metodoldgicas - sistematizacdo, objetividade e inferéncia. Consoante Tobar e
Yalour (2002, p. 105), o objetivo central da anélise de conteido “reside em traduzir fatos
sociais em dados suscetiveis de tratamento quantitativo ou qualitativo, organizando-os de
modo tal que adquiram significacdo para a teoria, podendo generalizar-se e ordenar-se em um

sistema de hipdteses”.

Depois de coletar as informacgdes, realizou-se, de imediato, a transcri¢do dos
relatos, respeitando-se o conteddo na integra. Apos leitura repetida dos relatos, foram
identificados aspectos importantes e depoimentos comuns, que emergiram das respostas,

realizando-se, pois, a andlise tematica.

A andlise temadtica constitui uma técnica da andlise de conteido que se configura
como mais rdpida, a medida que se limita a identificagdo de temas ou nicleos de significacdo
dos enunciados, suprimindo-se a possibilidade de inferéncia. A andlise temdtica permite
descobrir os niucleos de sentido constitutivos de determinada comunicagdo, sendo apropriada
no estudo de motivagdes, opinides, atitudes, valores, crengas ou tendéncias, seja no discurso

individual ou grupal (BARDIN, 1979).

Assim sendo, a andlise dos dados permitiu que se identificassem as tematicas e
suas respectivas categorias de andlise: A elaboracdo do Planejamento Estratégico (modelo da
gestdo, Planejamento Estratégico e as dreas da hotelaria que contribuem com a elaboragdo do
PE e os sistemas de informagao) e A Controladoria nas Empresas de um Grupo Hoteleiro (a
Controladoria e o controle, a presenca do controller e a Controladoria e o Planejamento
Estratégico), para que, em seguida, fossem comparadas as analiticas elaboradas na fase
exploratdria da pesquisa, estabelecendo, assim, a interface das categorias empiricas com os

referenciais tedricos na busca de responder aos objetivos propostos.



84

6 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sao apresentados os dados referentes ao cendrio da pesquisa e a
discussdo das informacdes coletadas. Quanto ao cendrio, optou-se por caracterizar a
organizagdo, suas operacdes, 0 grupo a que pertence, entre outros aspectos. Vale ressaltar que,
detalhes ndo serdo descritos, em razdo do acordo de confidencialidade exigido pelos

colaboradores das empresas para que as informacdes fossem fornecidas.
6. 1 Perfil dos respondentes

Para enunciar as caracteristicas dos entrevistados, elaborou-se o Quadro 1, que
abrange alguns aspectos individuais. Ressalta-se que os entrevistados sdo chamados de E,

seguido do ndmero da entrevista, ao final de cada citacdo correspondente as suas falas.

N° IDADE | SEXO | ESCOLARIDADE AREA FUNCAO TEMPO | HOTEIS
(anos) NA DO GRUPO
FUNCAO
TODOS OS
El 26 Masc 2° Grau Administracao Auxiliar de 05 anos HOTEIS DO
controller GRUPO
Administragdo
Especialista
E2 42 Fem Superior em Hotelaria | Gerente Geral 03 anos HOTEL 3
Administragcdo
E3 37 Fem Superior de Empresa Gerente geral 09 anos HOTEL 2
E4 40 Masc Superior Ciéncias Controller 05 anos TODOS OS
Contébeis HOTEIS DO
GRUPO
E5 53 Masc Superior Administracio Diretor 07 anos HOTEL 1

Quadro 1 — Caracteristicas dos individuos entrevistados.
Fonte: Pesquisa de campo, 2008.
Legenda: E = Entrevistado.

Como se pode observar no Quadro 1, a média de idade dos respondentes é de 39
anos, sendo a maioria do sexo masculino, com nivel superior na drea de Administracdo e
desempenhando a funcdo de gerente. Um dos entrevistados, com formacdo em Ciéncias

Contéabeis, destacou-se como controller.
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A qualificacdo profissional € requisito bdsico tanto para o profissional que
desempenha as fungdes de controller, quanto para os que estdo na gestdo. Sabe-se que o
profissional controller deve desempenhar as seis funcdes da drea da Controladoria, que,
conforme Kanitz (1976), sdo informacdo, motivacdo, coordenagdo, avaliagdo, planejamento e
acompanhamento. Para exercer essas funcdes, o controller deve ter conhecimento e dominio
de outros ramos do disciplinamento cientifico, como Administracdo, Economia, Estatistica,

Informatica.

Dessa forma, pode-se apreender que o controller deve auxiliar os administradores

na melhor compreensao da dindmica dos processos que envolvem as atividades da empresa.

Com relagdo aos gestores, sabe-se que quanto mais alta a qualidade dos
administradores e de seus subordinados, menor serd a necessidade de controles diretos, pois

administrar exige certo conhecimento, envolve planejamento, organizacio, direcdo e controle.
6. 2 Categorias de analise

Da andlise das respostas dos entrevistados, foram evidenciadas as seguintes
tematicas: O processo de Elaboraciao do Planejamento Estratégico ¢ A Controladoria nas

Empresas de um Grupo Hoteleiro
Da primeira temética emergiram as seguintes categorias de anélise:
1) modelo da gestao
2) Planejamento Estratégico

3) areas da hotelaria que contribuem com a elaboracao do PE e os sistemas

de informacao.

E da segunda:

1) Controladoria e o controle
2) a presenca do controller

3) a Controladoria e o Planejamento Estratégico.

6.2.1 Modelo da gestao

De acordo com as entrevistas realizadas, constatou-se que os trés hotéis

componentes do grupo estudado estdo vinculados a uma administradora, cuja forma de
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administrar é descentralizada, porém, controlada por uma Diretoria geral externa, sendo que
somente esta, participa das decisdes. Pode-se perceber que cada um dos sujeitos revela sua
pratica individual, embora, cada hotel esteja diretamente ligado a uma diretoria, em nivel
hierarquico superior, conforme relata um dos respondentes, ao ser inquirido acerca da forma
de administracdo, qiando diz ser “Descentralizada, submetida a estrutura hierdrquica da

Diretoria Regional que, por sua vez, estd submetida a Diretoria Geral”. (E2).

Nesta categoria, um dos entrevistados reportou-se a “gestdo oriental”, ou seja,
referiu que a “Gestdo Oriental, visa a plena satisfacdo do cliente, trabalho em equipe e
comprometimento de todos os colaboradores” (E4). Esta assercdo trata do modelo
fundamentado na cultura milenar japonesa, cujas caracteristicas gerais da administragao
baseiam-se na forma participativa da gestdo, envolvendo a participacdo de todos os
colaboradores no processo decisério, na negociacdo de metas, no trabalho em grupo, no
controle exercido pela lideranca, na comunicagdo bilateral e na participagdo dos resultados,

segundo Petrocchi (2005).

Ao considerar a visao dos entrevistados acerca do modelo de administragdo, traz-
se a tona a administracdo hierarquizada. Neste sentido, observa-se que a hierarquia “militar”,
tradicional nas empresas, ainda se faz muito presente na contemporaneidade, apesar de existir
uma tendéncia para o modelo organizacional circular da gestdo, segundo o qual atender as

necessidades do cliente é a meta principal.

Ao serem questionados sobre como estdo organizados os niveis hierdrquicos,
todos os depoentes reforcam que a idéia de cada hotel apresenta trés niveis hierarquicos, no
primeiro dos quais se encontra a Diretoria, no segundo, a Geréncia Geral e, no terceiro nivel,

estdo os setores operacionais.

Somente o respondente que se expressa como controller posicionou a
Controladoria entre a Hospedagem, Governanga, Manutencdo, Eventos, Reservas e Recursos
Humanos, ou seja, como integrante do setor operacional, contrapondo as idéias de Candido
(2003). Dentre os entrevistados, um fez referéncia a Presidéncia, Vice-Presidéncia, Diretoria

Geral, Diretoria Regional e gerentes.

A existéncia de setores ligados por hierarquia, constituindo uma estrutura formal
de comunicacao, possibilita a passagem das instrucdes e das informagdes, tanto de baixo para

cima, quanto de cima para baixo. Esta € uma realidade no grupo hoteleiro pesquisado, pois,



87

quando a atividade empresarial atinge certos niveis, em conseqiiéncia do aumento da
quantidade e complexidade das operagdes, faz com que a delegacdo deixe de ser uma opgao,
para se tornar uma necessidade, sendo impossivel que somente poucas pessoas decidam tudo,

em todos os niveis.

Independentemente do modelo organizacional, sabe-se que o processo da gestio
deve envolver as fases de planejamento, execugdo e controle, estabelecendo diretrizes, dentro
de uma participacdo integrada de todos os gestores das dreas para conduzir a empresa a
situacdo objetivada. Catelli (1999) corrobora esse pensamento, ao caracterizar o subsistema da

gestdo como o processo de planejamento, execucgao e controle.
6.2.2 Planejamento Estratégico (PE)

O processo de planejamento lida com questdes complexas, como as incertezas do

meio, os estudos de opcdes e a escolha de caminhos.

A sobrevivéncia de um hotel depende de sua capacidade de evoluir com o meio,
pois os servicos de hotelaria possuem caracteristicas singulares. E nesse sentido que o PE
assume importancia como ferramenta da gestdo, conforme citam os entrevistados. De acordo
com as informacdes coletadas, todos compreendem o planejamento estratégico como
ferramenta da gestdo que proporciona aos gestores meios para definicio e mensuracdo de
metas, formulacdo de objetivos e praticas de avaliacdo. E visto, ainda, como meio de definir

estratégia para contornar as necessidades momentaneas.

“O planejamento € a mais importante das funcdes administrativas”, anota
Petrocchi (2005, p. 33), ou seja, o planejamento dd o norte para o hotel, define seu
relacionamento com o0 meio ambiente e se constitui orientador para os setores internos, ou
seja, o planejamento proporciona acdes e recursos, que contribuem para a busca dos objetivos

propostos.

Os entrevistados, em sua maioria, reforcaram a idéia de que, com amparo no PE,
os colaboradores da 4rea operacional, para alcancar os resultados esperados, cumprem as
determinagdes previstas no plano. Houve quem reafirmasse a importiancia do PE para a
empresa, quando esta consegue mensurar suas metas e alcancar os objetivos em determinado
tempo, ou seja, a empresa deve se preparar, continuamente, para identificar e analisar as acoes
estratégicas emergentes que porventura possam surgir em seu ambiente e adequar-se a elas,

conforme Mariotto (2003).
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A importancia do PE para as organizacdes hoteleiras reside no fato de essas
organizacdes procurarem adequar suas mudancas estratégicas as condi¢des ambientais, com
vistas a reduzir os impactos induzidos por esse processo e assegurando a eficdcia

organizacional em relacdo aos concorrentes.

Além disso, a industria hoteleira é um negdcio ciclico, sendo a sua procura
afetada pela evolugdo e desempenho da economia. Requer elevados investimentos em capital
fixo (edificios e equipamentos) e € um setor altamente competitivo, sendo objeto de alteracdes
com o aumento da oferta, com mudancas nos mercados e com a introducdo das novas
tecnologias. Foi nesse sentido que a Entrevistada 2 expressou ser o PE: um “suporte para o
desenvolvimento de politicas e metas estipuladas pela Empresa com o objetivo de melhor
resultado....Funciona como guia para saber se estamos de fato dentro do pardametro proposto
para alcangas metas.” Outra afirmac¢do do Entrevistado 1 de que o PE constitui um “um
plano para definir metas, para alcancar resultados, onde a operacionalizacdo cumpre as

determinacoes planejadas”.

Ao serem questionados se elaboram o PE e em que periodo o fazem, todos os
respondentes asseveram que, cada hotel do Grupo pesquisado elabora seu PE, porém com
vigéncia diferenciada. Os Entrevistados 1 e 4, que sd@o o controller e seu auxiliar,
respectivamente, exprimem que, em todo o Grupo hoteleiro, o PE € revisto a cada seis meses,
com realinhamento mensal, enquanto os Entrevistados 2 e 5 relatam que, em seus hotéis, o PE
€ revisado anualmente. Apenas o Entrevistado do Hotel 3 chegou a afirmar que sua empresa
elabora semanalmente o planejamento. Acredita-se que, neste periodo, em decorréncia das

caracteristicas do setor, se trate de uma retroalimentacao.

Segundo as informagdes colhidas, os responsdveis pelo o PE tém certa autonomia
para rever alguns pontos, cujos resultados podem constituir feedback para o controller do

grupo, na tomada de decisdes.

No planejamento anual, o responsdvel por sua elaboragdo segue uma rotina, que
tem como premissa a andlise dos relatérios. Primeiramente, eles analisam o relatério gerencial
financeiro anual, para averiguar a projecdo feita no ano anterior, comparando o que foi or¢ado

com o que foi realizado.

E importante ressaltar que, apds a andlise dos relatérios, a tomada de decisdo deve

considerar as peculiaridades e necessidades dos hotéis, pois estes, além de serem diferentes,
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ocorrem em circunstancias especificas de determinada realidade. Paralelo a isso, parte-se para
uma pesquisa de mercado, com o objetivo de analisar os fatores externos, como: a economia
local, a variacdo cambial, o preco de ddlar, a concorréncia; se entraram mais concorrentes ou
se diminuiram; a variacdo dos indices de precos, desempenho global da rede, precos de
passagens e tudo o que pode influenciar os resultados a serem projetados. Em seguida,
analisam os investimentos jd realizados e a necessidade de novos investimentos, observando

se ha viabilidade de se abrir mais um empreendimento da rede e em que local.

Outro ponto observado pelos gestores estd nos indices dos resultados individuais
de cada um dos hotéis da rede, pois esses resultados sdo posicionados dentro do PE, para que
subsidiem o realinhamento, em funcido do que possa ser realizado, do crescimento do turismo

local e do calendério da Cidade, convergindo para o desenvolvimento de novas metas.

Por fim, analisam o relatério anual financeiro or¢ado por parte de cada gerente,
onde contém a previsdo or¢camentdria anual e o relatorio do setor comercial, verificando os
indices, a média didria ocupacional, o investimento € o orcamento para equipamentos,

melhorias no enxoval, revisdo salarial, entre outros.

Quando questionados sobre quais os motivos que determinam a necessidade dos
hotéis realizarem o PE, a maioria dos respondentes expressou a baixa receita, a nova
concorréncia, o cendrio favordvel, novos clientes, nova implementacdo, distribuicdao dos
lucros e a integracdo entre os setores de cada empresa e entre as empresas filiais, para criagdao

de um padrao de atendimento.

A baixa receita constitui fator primordial para a necessidade de realinhamento do

PE, porquanto, o ramo hoteleiro convive com as intercorréncias do ambiente externo.
6.2.3 Areas da hotelaria que contribuem com a elaborag¢ao do PE e os sistemas de informacao

Areas como a Contabilidade, o Marketing, a Geréncia Geral, a Comercial, o
Financeiro, a Controladoria, os Eventos e a Administracdo foram citadas como as mais

ligadas a elaboracdo do PE nos empreendimentos estudados.

Os relatérios disponibilizados por essas dreas, que contribuem para a elaboracio
do PE, descritos pelos entrevistados, sdo: os contdbeis, os de avaliacdo de custos, de previsoes
de pagamento, recebimentos; e mais, o relatério or¢amentdrio, além de estatisticas e

projecdes. Os relatérios que subsidiam o PE englobam todos os setores da empresa
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envolvidos nesta atividade, e trazem contetido relativo a previsdo de ocupacdo, calendarios de
eventos (congressos, festivais e outros), balancetes, estudo de mercado e avaliacdo da
concorréncia. Uma das empresas utiliza ainda, relatérios contendo o fluxo didrio financeiro, o
or¢amento financeiro, a projecdo de didria média e o indice de ocupacdo. Somado a isso, 0o

controle de inadimplentes e as discrepancias didrias.

Esses relatérios provém dos sistemas de informacao, considerados integrados pela
maioria dos entrevistados, quer sejam por mddulos, quer sejam especificos por atividade. A
integracdo entre os subsistemas componentes produzird informacdes comparativas entre
desempenhos orcados, padrdes e realizados, de forma que, durante a avaliacdo de
desempenho, ndo haja discussdes improdutivas. Ademais, para cada processo da gestdao ha

determinado sistema de informacgdes

Segundo Bio (1987), os sistemas de informacdes sdo classificados em: sistemas de
apoio as operacOes e sistemas de apoio a gestdo. O primeiro diz respeito as informacdes
relativas aos procedimentos rotineiros que servem para o processamento de transacdes
recorrentes que abarcam a folha de pagamento, contas a receber, o planejamento e controle da
producdo, custos e contabilidade. O segundo relaciona-se as informagdes compactadas e
também relevantes, destinadas aos executivos e existem especificamente para auxiliar

processos decisorios.

Na prética, este constitui um processo lento e complexo e pode se limitar quando
levados em conta os fatores externos do empreendimento, como concorréncia, economia, leis
e regulamentos governamentais, haja vista que as informagdes externas sdo aleatérias e

assistematicas.

Segundo os entrevistados, uma &drea que mais contribui para a emissdo de
relatérios é a Contabilidade. Esta, enquanto drea de conhecimentos contribui sobremaneira
para a elaboracdo dos relatérios para a Controladoria e se divide, segundo Lunkes (2004, p.
57), em “dois grandes ramos de atuacdo: a Contabilidade financeira e a Contabilidade
gerencial.” A Contabilidade financeira atende, principalmente, aos usudrios externos, como
acionistas e proprietdrios, credores, 6rgdos de fiscalizacdo, entre outros. Ela demonstra o
desempenho financeiro por meio dos relatérios contdbeis, elaborados de acordo com os
principios e normas. J4 a Contabilidade gerencial se reporta ao desempenho operacional por

meio de informacdes financeiras e nao financeiras, visando a tomada de decisdes.
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Outra drea citada por todos os respondentes e que representa estratégia no ramo da
hotelaria foi o Marketing. O Marketing ¢ uma eficiente ferramenta que pode ser utilizada
pelas empresas, no sentido de efetivar a filosofia do hotel e definir seu engajamento no
mercado em termos sociais. Este contribui para o fortalecimento da imagem do hotel, desde o
entendimento sobre o comportamento dos clientes e criacio de um canal de comunicagdo
entre o prestador de servigcos e/ou o vendedor de produtos com esse cliente. Ademais, pode

fornecer, com seguranca, elementos que subsidiem decisdes futuras.

Tratando-se dos pontos fracos identificados e considerados durante a elaboracdo
do PE, no Grupo hoteleiro estudado, os entrevistados enumeraram ‘“a baixa receita, a baixa
qualidade no atendimento a clientes, a falta de manutengdo dos ativos fixos” (E1), a falta de
integracdo da equipe (principalmente quando existem falhas na comunicagdo interna entre
setores), “a auséncia de bons servicos, as condi¢oes gerais manutengdo do empreendimento”
(E3), e, de forma especifica para uma das filiais estudadas, a diferenga de sistemas utilizados

entre as filiais da rede.

Para os gestores, essa fase do planejamento estratégico visa a examinar as
questdes principais do grupo, considerando o ambiente externo e interno para que se
determinem os rumos que ele deva seguir. Para essas liderancas, esse momento permite
melhor direcionamento de esforcos de todos os colaboradores, fortalecendo a unido entre
todos e os vinculos entre as visdes pessoais e coletivas. Permite, ainda, elaborar programas de
desenvolvimento das atividades-chave para alcance dos objetivos estratégicos desejados, sua
integracdo com orcamentos anuais € o estabelecimento de parametros para avaliacdo de

desempenho da empresa em seus mais diversos niveis.

Ao serem indagados acerca dos pontos fortes destacados no planejamento
estratégico, em sua empresa, a localizacdo dos hotéis foi a mais citada pelos respondentes,
haja vista que todos os hotéis do Grupo estudado se localizam estrategicamente na orla
maritima da Cidade, constituindo forte influéncia externa. Outros pontos relacionados a
qualidade do servico foram registrados, como a qualificacdo de pessoal, preco do servigo
compativel com a concorréncia, reducao de despesas, melhor servigo, equipe coesa, integrada,

realizacdo das metas dentro dos prazos e estrutura do hotel.

Dentre os pontos fortes enumerados pelos sujeitos da pesquisa, importa ressaltar a
resposta do Entrevistado 1, pois alia a redu¢do de despesas globais do empreendimento com a

qualificacdo de pessoal, ao dizer que a “reducdo de despesas, melhor atendimento,
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treinamento da equipe, melhor servico” sdo pontos fortes identificados no planejamento

estratégico.

Tal assercao é corroborada por Petrocchi (2005, p. 42), quando este refere que “a
hotelaria tem na qualidade uma premissa de planejamento. Nao importa a localizagdo, a
proposta ou a dimensdo do hotel: em qualquer empreendimento a qualidade precisa
prevalecer”. Para o mesmo autor, a qualidade total possui cinco dimensdes, quais sejam: a
qualidade intrinseca, o custo, o atendimento, a moral e a seguranca. Dentro desses preceitos,
um empreendimento hoteleiro necessita ter qualidade intrinseca, refletida pelas condi¢des de
hospedagem de uma forma geral. Precisa também, no entanto, ter um custo compativel com o
produto oferecido, pois, no mercado atual, altamente competitivo, o servico de exceléncia
pode ser a unica diferenciacio positiva entre os negdcios, especialmente entre aqueles que se

encontram na industria dos servicos.

O preco competitivo das didrias também foi citado como ponto forte,
principalmente porque, na atividade hoteleira, este € considerado o mais atrativo. Outro ponto
registrado diz respeito a forma como a equipe se comporta ante a realizacdo das atividades,
como se reporta o Entrevistado 5. Sdo pontos fortes: “localizacdo, prédio, atendimento ao
cliente [qualidade do atendimento], comprometimento da equipe e preco competitivo’.

(Grifou-se).

Como a atividade hoteleira estd diretamente ligada a sazonalidade, o surgimento
de fatores/oportunidades pode induzir a empresa a uma retroalimentacao do PE, influenciando
mudancas no que foi planejado. Para esses hotéis, os grandes eventos na Cidade, como feiras
nacionais e internacionais, constituem oportunidades; entretanto, outros fatores foram
inventariados, em ordem decrescente de freqii€ncia, que merecem destaque. Sdo eles:
mudancas de acdes do governo, crescimento do turismo, novos investimentos, promogoes

espetaculares de passagens, destaque no mercado hoteleiro e periodos de alta temporada.

Do ponto de vista do ambiente externo, inimeras oportunidades foram
enumeradas durante a pesquisa, sendo as mais citadas: o foco no objeto, o crescimento do
turismo, marketing e o atendimento diferenciado. Algumas empresas elegeram a economia
regional, a qualidade do hotel, as acdes governamentais e a infra-estrutura urbana como
oportunidades, contrapondo a outras que as elegeram como ameacas. Dentre estas, as mais

agressivas, consideradas pelos depoentes foram: o atendimento diferencial para cada cliente, a
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qualidade do hotel e as acdes governamentais. Quanto as ameagas, o preco da didria foi o

mais cogitado.

Para que as acdes definidas no PE fossem implementadas, os entrevistados
relataram que os hotéis necessitam de recursos, sendo os recursos humanos os mais

referendados, seguidos pelos recursos financeiros.

A gestdo dos recursos humanos deve ser realizada da maneira mais eficaz
possivel, para garantir que a organizacdo alcance os seus objetivos. Como a industria de
intensa mao-de-obra, como a hotelaria, a utilizacdo eficaz dos recursos humanos pode colocar
o hotel em vantagem competitiva, os empregados sdo de vital importancia para qualquer
organizacao, quer seja hotel ou ndo, pois representam importante componente do sucesso dos

Servicos.

Todas as organizagdes sdo, por definicdo, organizacdes de pessoas. Sao
constituidas por pessoas, cuja produgdo ou servigo satisfard as necessidades de outras pessoas,
nomeadamente os clientes. Quando se fala, porém, de organizacdes e de servigos, em que se
englobam os hotéis, o papel desempenhado pelas pessoas que compdem estas organizagdes €
ainda mais determinante, pois o comportamento € o desempenho de qualquer membro da

empresa terdo importancia na satisfacdo e percepcao de qualidade por parte do cliente.

O hotel € uma organizagdo e representa uma rede de atividades inter-relacionadas,
que estd em constante mudanca. O desempenho eficaz da organiza¢do depende da interacao
de as pessoas com a natureza da tarefa a executar, da tecnologia empregada e dos métodos
utilizados para a realizac@o do trabalho, dos padrdes da estrutura organizacional, do processo

da gestdo e do ambiente (FREITAS, 2006).

Quando questionados sobre o que impulsiona a equipe a alcancar as metas
definidas no PE, os entrevistados responderam unanimemente — a motivacdo. Esta,
materializada em prémios, gratificacdes, reconhecimento do desempenho, oportunidade de
crescimento na organizagdo e/ou ganhos extras, quando alcancadas as metas e a
produtividade; entretanto, o Entrevistado 2 refere que sua motivacdo € a satisfacdo

exteriorizada pelo cliente.

A motivacdo dos empregados € uma questdo que deve ser considerada entre os

gestores do ramo hoteleiro. Isto porque os gestores atingem os seus objetivos mediante o
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esforco de outras pessoas, sendo para tal necessdrio prestar atencdo aos sistemas de
motivacao, satisfacdo e de recompensas no trabalho, tendo sempre presente a nocdo de que os
individuos tém uma variedade de necessidades e expectativas de trabalho inconstantes e, por

vezes, conflituosas.

Sabe-se que ¢é essencial haver um entendimento claro das atitudes,
comportamentos € motivagdes dos empregados, caso os responsaveis pelos hotéis queiram
implementar estratégias com o objetivo de aumentar o bem-estar geral dos empregados, a sua

produtividade e o sucesso da organizacdo.

Freitas (2006) compreende que a maior caracteristica desse ramo € o papel
estabelecido pelas pessoas e o contato direto entre o pessoal e os clientes. Neste contexto, nao
¢ de estranhar o fato de que no topo das preocupacdes dos gestores encontra-se a utilizacao do
capital humano, pois estes t€ém que se preocupar em atrair, reter, motivar, treinar e

desenvolver a forca de trabalho da hotelaria de hoje e do futuro.

Reforcando tal assercdo, na hotelaria, o desempenho dos empregados tem papel
fundamental para o sucesso ou insucesso do hotel, tornando-se especialmente importante o

gestor compreender as suas necessidades e expectativas, quer as do staff, quer as dos clientes.

Do ponto de vista do ambiente interno, os entrevistados foram undnimes em
apontar, como pontos fracos, a ma conservacao do prédio e a falta de estrutura (no que diz
respeito ao espaco fisico destinado a Administragdo), seguidas, pelo servico sem qualidade,
falta de motivacdo da equipe e desorganizacdo de alguns setores. Como pontos fortes,

apontaram a localizacdo do prédio, a clientela seleta e a passante.

Os hotéis utilizam alguns critérios que contribuem para o estabelecimento de
metas, durante a elaboracdo do PE. Dentre eles, a captacdo de clientes e a fidelizagdo dos
antigos, a motivacdo da equipe, a qualidade no atendimento e a organizacdo de todos os

setores.

Na fase de andlise do PE, os hotéis avaliam os resultados comparando-os com as
metas definidas no planejamento anterior. Essa andlise € feita no contexto da Diretoria.
Apenas em um hotel, a geréncia realiza avaliacdes semanais, para, em seguida, repassa-las a

Diretoria Geral.
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6.2.4 Controladoria e Controle

Ao serem argiiidos sobre como descrevem a Controladoria de sua empresa, alguns
dos entrevistados responderam que a Controladoria € responsdvel pelos controles financeiros
e pelas andlises dos relatérios gerenciais e contdbeis da matriz e das filiais. Controla ainda, o
planejamento e o orcamento da empresa, utilizando uma visdo multidisciplinar, constituindo
um sistema de informacdo e um modelo da gestdao da organizacdo, conduzindo os gestores de

forma padronizada.

Essa idéia € corroborada por Miranda e Silva (2002), quando exprimem que em
organizacdes, controlar significa monitorar, avaliar e melhorar as diversas atividades
ocorrentes em uma organizacdo. Exercer controle é parte importante do trabalho de qualquer
administrador. Controlar é fazer com que algo aconteca na forma como foi planejado. Para
1ss0, 0 uso de ferramentas destinadas a medir o desempenho organizacional é imprescindivel.
Uma delas € a auditoria estratégica, ou seja, o exame e a avaliacdo das dreas para apurar

possiveis irregularidades no processo administrativo da organizagao.

Quando indagado da existéncia da controladoria naquele hotel, um dos
entrevistados respondeu que era a Contabilidade a responsédvel por todas as informacdes de
que a matriz precisava. Nesse momento, o entrevistado demonstrou nido saber o que era a
Controladoria na sua integra, no entanto, respondeu que a Controladoria daquele grupo era

instalada em S@o Paulo e que era totalmente terceirizada.

Durante a pesquisa de campo, um dos entrevistados trouxe a tona o sistema de
informacao como sistema constituido com base na Controladoria. Catelli (2001) refor¢a este
aspecto, quando diz que a Controladoria se apdia num sistema de informagao e numa visao
multidisciplinar, sendo responsdvel pela modelagem, manutencao de sistemas de informacdes
e modelos da gestdo das organizacdes, a fim de suprir de forma adequada as necessidades de
informacdo dos gestores, conduzindo-os durante o processo da gestdo a tomar melhores

decisOes.

Para finalizar a questdo, um respondente assevera que a Controladoria, em seu

hotel, se encontra em fase de implantagdo, visando uma nova filosofia do grupo.
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6.2.5 A presenca do controller

Consoante as informagdes levantadas no grupo hoteleiro, a presenca de um
profissional controller ¢ um fato. As principais atividades executadas por esse profissional
sdo: supervisionar, analisar relatérios e checar se as agdes estdo sendo praticadas, em
conformidade co o plano; participar da elabora¢do do planejamento estratégico, padronizar os
procedimentos, analisar os resultados, elaborar projecdes de resultado e ajustar o

planejamento orcamentério.

As atividades desenvolvidas pelo controller do grupo Gold vém ao encontro das
atividades propostas por Catelli (1999), ou seja, a atuacdo do controller no Planejamento
Estratégico é a de viabilizar e otimizar a aplicacdo dos conceitos da gestdo econdmica dentro
da empresa e otimizar seus resultados. Durante o processo de PE, esse profissional tem o
primordial papel de otimizar os resultados, coordenando os orcamentos das diversas dreas,

buscando-se obter o melhor resultado para a empresa.

O controller assume, ainda, o papel de fornecedor de informagdes econdmicas, do
ponto de vista interno a empresa, bem como de coordenador do sistema de informacdes para a
gestdo econdmica da empresa, conforme Catelli (1999). Esta proposicdo reforca o discurso

dos colaboradores, apreendido durante a pesquisa e descrito anteriormente.

Abordando acerca da presenca do profissional controller no grupo pesquisado, 0s
Entrevistados 3 e 4 responderam que a gerente geral € quem faz o papel de controller. Pode-se
perceber que a idéia de controller emitida pelos entrevistados ¢ aquela em que este
profissional detém as informacdes bdsicas para a elaboracdo do planejamento estratégico,

independentemente de sua qualificacao.

Ao serem questionados sobre os profissionais que participam diretamente da
elaboracdo do PE, os entrevistados foram unanimes em responder: o controller, a Diretoria e
o gerente geral. Tal assercdo reafirma o que os depoentes expressaram antes, que somente “a

Diretoria participa de decisoes.” (E1).

Quanto aos relatérios elaborados pela Controladoria, os entrevistados
responderam: cadernos gerenciais, or¢amento, budget, forecast, relatérios estatisticos e
comparativos. Os Entrevistados 2 e 3 limitaram-se a ndo responder a essa pergunta € nem

justificaram suas razoes.
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Pode-se perceber que os relatérios emitidos pela Controladoria para subsidiar o
planejamento estratégico, conforme o relato dos entrevistados, sdo mais abrangentes,

consubstanciados, pois partem do resultado da andlise de outros relatérios, subsidiando o PE.

A forma descrita de como o controller envolve a equipe de trabalho na
formulacio do PE estd intrinsecamente ligada a motivagdo dos colaboradores, ao
desenvolvimento de normas e procedimentos internos, a realizacio de reunides com as
equipes envolvidas no processo e ao repasse do relatério das metas para andlise de todos,
segundo os respondentes. Essa questdo remonta a situacdo anteriormente abordada, quando,
inquiridos sobre quem participava diretamente da elaboragdo do PE, foram unanimes em
responder: o controller, a Diretoria e os gerentes, ou seja, admitiram que nao ha envolvimento

de colaboradores na elaboragdo do PE.
6.2.6 A Controladoria e o Planejamento Estratégico

No pertinente a contribui¢do da Controladoria na organizacdo, no planejamento e
na execugdo do PE, os colaboradores mostraram-se compreender as fases do planejamento,

bem como suas funcdes, conforme as informacodes declaradas logo a seguir.

Na fase de organizacdo do PE, a Controladoria contribui com o repasse de

informacdes financeiras e econdmicas, segundo o depoimento do Entrevistado 1:

“Passa informacoes financeiras e econdmicas para o planejamento em
elaboragcdo que funciona também como auditoria, envolvendo sistemas, parametrizacdo e
acompanhamento.”

Contribui, também, com a elaboracio do relatério-diagndstico e do
organizacional, contendo normas e procedimentos. Funciona, ainda, como auditoria,
envolvendo sistemas, parametrizacdo e acompanhamento. Além disso, induz a Geréncia a

tomada de decisdo.

Essa idéia muito se aproxima a descricdo de Quinn (2001), quando trata das

diretrizes estratégicas da Controladoria, no processo de PE:

a) a identificacdo das oportunidades e ameacas decorrentes do mercado

consumidor e fornecedor e suas causas;

b) a identificacdo dos pontos fortes e fracos resultantes do esforco de

aproveitamento das oportunidades e de evitar ameacas;
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c¢) a definicao das diretrizes estratégicas; e

d) o estabelecimento de politicas, estratégias e objetivos decorrentes da

alavancagem de pontos fortes e da elimina¢do de pontos fracos.

Durante o planejamento, a Controladoria consolida e repassa as informacdes,
discute, realinha e sugere. E, ainda, produz relatérios e diretrizes; treina pessoal. Em sintese, a
Controladoria € essencial para o crescimento da empresa, ou seja, ¢ um dos principais pilares

na elaboracdo do planejamento, pois € ela que conhece a situacdo completa da empresa.

Na execuc¢do do planejamento estratégico, a Controladoria contribui com a
elaboracgdo dos relatérios de orcamentos e fluxos financeiros; controla, diariamente, os custos,
os inadimplentes e encontra subsidios para aumentar a receita. Acompanha a implantacio das
diretrizes, tira dividas da equipe, emite relatérios das incongruéncias e realinha o PE com a
Diretoria; acompanha a parametrizacao e a sistematiza, caso necessario, criando padrdes para
a execucdo do planejamento estratégico. Participa ativamente com sua equipe na execucao

organizacional e no planejamento financeiro, com reunides semanais com a Diretoria.

Ao serem indagados se a Controladoria tem autonomia para definir ajustes ou
alterar significativamente o cendrio laborativo da empresa, 60% responderam que ndo.
Quando sim, desde que esteja diretamente envolvida com a administracdo; entretanto,
dependendo da geréncia, a Controladoria pode sugerir op¢des para serem praticadas pelos
chefes e exigir a execucdo dos colaboradores. J4 nos outros hotéis, os ajustes e alteragdes
significativas deverdo ser levadas a Diretoria para aprovagdo e, somente apds decisdes, estas

poderdo ser implantadas.

O certo é que a medida que o meio envolvente da industria hoteleira se vai
tornando mais competitivo e as mudancgas tecnolégicas ocorrem de forma acelerada, a pressao
sobre as organizagdes para que se ajustem, quer no contexto dos seus produtos € servigos,
quer no plano dos seus recursos humanos, é cada vez maior, pois sua sobrevivéncia e

desempenho financeiro estdo dependentes desses ajustes.

Ao serem questionados acerca de como a empresa poderia melhorar seu processo
de elaboracdo do PE, a participacdo de todas as dreas da empresa foi a mais referendada, ou
seja, os depoentes responderam que isto poderia acontecer se houvesse a participacdo de todos
os niveis, inclusive a dos gerentes; se permitisse o envolvimento dos setores operacionais,

dando autonomia aos setores para que desenvolvam acdes diretamente com a participagcdo dos
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departamentos; se tivesse a participacdo da Geréncia Geral; se houvesse reunides em todos os

niveis hierdrquicos para integracdo da empresa.

Essa idéia coaduna-se com os escritos de Catelli (1999), quando este descreve que
dentro do modelo da gestdo econdmica, o planejamento operacional deve acontecer com a
participacdo dos responsdveis pelas diversas dreas funcionais da empresa para que reflita as
condi¢des operacionais adequadas e exista 0 compromisso com seu cumprimento, pois O
planejamento das diversas dreas funcionais deve ser feito tendo em vista os cendrios,

diretrizes estratégicas, desenhadas durante o Planejamento Estratégico.

Os entrevistados encerraram, expressando que a Controladoria poderia participar
nesse processo € com isso buscar melhor desempenho na empresa quando tivesse na equipe
pessoal altamente qualificado, que acompanhasse o PE do inicio até a reavaliagao de novas
metas; quando fosse mais autdbnoma, capaz de intermediar o planejamento para execucgdo e
coordenasse mais o desenvolvimento das metas; quando apresentasse estatisticas
or¢amentdrias, negociacdes com terceiros e andlise de investimentos, enfim, trabalhando com
desenvoltura, transparéncia € em equipe, com certeza, os objetivos seriam alcancados com
maior facilidade. E mais, como relata o Entrevistado 2: “Reunindo os administradores,

repassando as corregoes e dando feedback’.

Ao serem interpelados acerca de como o seu hotel poderia melhorar o processo de

elaboracdo do Planejamento Estratégico, os entrevistados emitiram as seguintes opinioes:
“Incluindo os niveis de participagées inclusive [os de] gerentes” (E1);

“[permitindo] o envolvimento dos setores operacionais, dando autonomia aos
setores, para que desenvolva acdes diretamente com a participacdo dos departamentos”

(E2);
“Se tivesse a participagdo da geréncia geral...” (E3);

“[se tivesse] reunides em todos os niveis hierdrquicos para a integracdo da

empresa” (E4).

Pode-se perceber que a maioria dos profissionais traz a tona a idéia de que, com a
participacdo de todas as dreas de cada hotel, a empresa melhoraria a elaboracdo do
Planejamento Estratégico e relata ainda, a autonomia como condi¢do de melhor participagdo e

desenvolvimento das agdes pertinentes ao que foi planejado.
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Este fato reforca o que foi dito no inicio das discussdes dos resultados, quando das
falas dos entrevistados, ocasido em que surgiu a idéia da gestdo participativa. Contrariando,
entretanto, o que os demais respondentes expressaram, o Entrevistado 5 garante que ndo é o
momento de sugerir idéias novas, de reivindicar nova posi¢ao dos gestores, conforme sua fala:
“Nossa empresa estd no inicio de um novo processo de Planejamento estratégico, portanto, o

momento ndo é de mudancgas, é de aperfeicoamento dentro do processo de gestdo”.

Pode-se apreender durante a quinta entrevista, que o profissional, o controller do
grupo Gold, estd preocupado com a implantacdo da Controladoria e com o que terd de
repassar para os novos administradores. Ademais, ndo se pode esquecer de que este grupo
possui uma forma de organizagdo societdria diferenciada das outras, ou seja, constitui uma

Sociedade em Conta de Participacgao.

Quando se lancou a pergunta sobre como a Controladoria poderia participar no
processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico, e com isso buscar melhor desempenho
no hotel em que trabalham, emergiram das falas dos profissionais questdes relativas a
capacitacdo do pessoal que acompanha o planejamento, desde o inicio até a reavaliacdo das
metas propostas. Com isso, pode-se perceber que responsaveis pela elaboragdo do PE estdo
com deficiéncias que precisam ser corrigidas por meio de qualificagdo, como declara a fala do
Entrevistado 1: “Ter na equipe, pessoal altamente mais capacitado,... acompanhando do

inicio até a reavaliagdo de novas metas”.

O Entrevistado 2 traz novamente a questdo da autonomia e que esta possa
“intermediar o planejamento para execuc¢do”, bem como “pudesse coordenar mais o
desenvolvimento das metas”. Neste sentido, observou-se que esta idéia comunga com a fala
do Entrevistado 3, quando diz que, se a Controladoria existisse € houvesse maior poder de
decisdo entre os gestores do nivel operacional, esta poderia exercer melhor o papel de
controle, ou seja: “Se existisse, talvez melhorasse o acompanhamento da execugdo do PE e o
dando feedback e dando oportunidade para a verificacdo de falhas durante a execugdo do

PE”.

A Controladoria contribui com a elaboracao do PE, na visdo do Entrevistado 4,
quando esta apresenta as estatisticas orcamentdrias; quando realiza negociagdes com terceiros;
e quando desenvolve a andlise de investimentos. Quanto ao discurso do Entrevistado 5, este
diz que “a controladoria jd tem um papel muito importante nesse processo, se continuar a

trabalhar com a mesma desenvoltura, transparéncia e em equipe, com certeza os objetivos
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serdo alcangcados com mais facilidade”. Nesta fala, o autor destaca que a importancia da
Controladoria estd diretamente ligada a sua forma de trabalhar, pois se trata do controller.
Fica evidente que, na visdo desse profissional, a Controladoria nada mais é do que, o préprio

profissional controller.

Em um dos hotéis, o gerente foi enfatico ao dizer que as a¢des da Controladoria
sdo utilizadas, mas o feedback para a equipe ndo existe. Nesse momento, percebeu-se um
sentimento de insatisfacdo no olhar do entrevistado. Sua resposta foi complementada por essa
fala: “muitas coisas poderiam ser melhoradas e isso ndo acontecia porque ele ndo tinha

autonomia para fazé-lo”. E, muitas vezes, suas opinides ndo eram consideradas.

Como o setor hoteleiro tem forte componente imobilizado, com retornos em longo
prazo, necessita de mecanismos que financiem e viabilizem um reposicionamento de mercado
ou um novo empreendimento, garantindo aos investidores maior atratividade para assumir
riscos. Por conseguinte, a criagdo de modelos de negécio, baseado em um Planejamento
Estratégico, que permitam ao grupo hoteleiro estudado aumentar sua competitividade, passa
necessariamente pela identificacdo e incorporacdo de novas ferramentas da gestdo, como a
Controladoria, a qual tem o objetivo de otimizar resultados, gerenciando custos e

maximizando receitas, aliando exceléncia na prestacdo de servigos.

2

E precisamente nesses termos, ou seja, como ferramenta da gestdo, que

o

fablg

Controladoria participa no processo gerencial das organiza¢des em geral, dando apoio
tomada de decisdes. No ramo da hotelaria, em particular, a Controladoria fornece informacdes
para a elaboracdo de precos e tarifas, para o controle de custos, a administragao de recursos
financeiros, as previsdes orcamentdrias, dentre outras, buscando a qualidade dos servicos, de
forma a contribuir para maior competitividade e distincdo da empresa hoteleira no mercado

atual.
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7 CONCLUSAO

A pesquisa foi elaborada com o objetivo principal de analisar a contribuicdo da
Controladoria na elaboragdo do Planejamento Estratégico em empresas de um grupo do ramo
hoteleiro em Fortaleza-CE. Desse modo, foi indispensavel verificar a pratica da Controladoria

e do Planejamento Estratégico nos hotéis que compdem esse grupo.

Assim, de acordo com as entrevistas realizadas, pode-se atingir os objetivos da

pesquisa e constatar que:

- a Controladoria contribui para a elaboragdo do Planejamento Estratégico,
coordenando e direcionando esfor¢os para defini¢do de planos que conduzam a otimizacao do
resultado global da empresa. A Controladoria € essencial para o crescimento dos hotéis em
questdo e para sua permanéncia no mercado, pois estd presente em todas as etapas do
planejamento. E a Controladoria que consolida e repassa as informacdes; discute, realinha e
sugere opcoes. E, ainda, gera relatdrios e diretrizes; e treina pessoal nas dreas de sistema e na

utilizacdo da padronizagdo dos controles;

- no grupo hoteleiro pesquisado, a Controladoria encontra-se em decurso de
implantacdo, como 6rgiao administrativo. Nao obstante, o grupo hoteleiro utiliza, mesmo que
informalmente, as acdes da Controladoria na elaborac@o do Planejamento Estratégico, ou seja,

a contribuicdo da Controladoria neste grupo € a esséncia para a tomada de decisdes no

incremento da execucdo do Planejamento Estratégico, em busca de resultados mais eficientes;

- outra questdo observada é que a Controladoria desenvolvida no grupo hoteleiro

estudado resume-se ao profissional controller, como um executor de tarefas;

- com relacdo as questdes estabelecidas entre a visdo da pesquisadora e a realidade
encontrada durante a pesquisa, percebeu-se que o primeiro pressuposto se confirmou em
parte, pois, apesar dos hotéis que compdem um grupo hoteleiro estudado serem geridos por
Unica administragdo, estes ndo seguem um sé padrdo para elaboracdo do Planejamento

Estratégico, somente para seu realinhamento anual;

- quanto ao segundo pressuposto, a Controladoria contribui para a elaboracdo do
Planejamento Estratégico, entretanto, como as atividades da Controladoria sdo coordenadas
pelo controller, este nao possibilita o envolvimento de todos os membros da gestdo do grupo

hoteleiro, no processo de tomada de decisao.
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Com base no presente estudo, alguns pontos foram identificados na atuacdo da
Controladoria do Grupo Hoteleiro, que podem ser aperfeicoados e que, sobremaneira,

auxiliardo na elaboracdo do Planejamento Estratégico:

e desenvolvimento de procedimentos e rotinas gerais que constituam referencial
para todos os gerentes dos empreendimentos do grupo hoteleiro, em relagdo a

defini¢dao de Controladoria e o desenvolvimento de suas acdes;

e desenvolvimento de uma cultura organizacional que privilegie o retorno dos

resultados do Planejamento Estratégico para seus colaboradores;

e consolida¢do da Controladoria como 6rgao administrativo e unidade autdnoma,
de forma que as informacdes, ajustes e alteracOes significativas possam ser
levados a Diretoria para serem corroboradas e, conseqiientemente,

implantadas, no menor tempo possivel.

No inicio deste trabalho, sobrevieram algumas dificuldades, que limitaram um
pouco a pesquisa, principalmente em relacdo ao aprazamento das entrevistas, pois 0s
profissionais convidados para a busca de campo ocupavam lugar de destaque no staff do
grupo e ndo dispunham de muito tempo. O que mais limitou a pesquisa, porém, foi o acesso
aos relatorios da Controladoria, bem como a outras fontes documentais. Nao houve, contudo,
prejuizo para o resultado, pois as respostas obtidas durante a pesquisa de campo constituiram-

se informacdes exitosas para o alcance dos objetivos propostos.

E importante ressaltar que o tipo de estudo, ora desenvolvido, o estudo de caso,
em funcdo de suas caracteristicas exploratdrias, ndo tem o mérito de generalizar os resultados

e conclusdes, no entanto, estes podem servir de base analitica para estudos futuros.

Naturalmente o tema discutido ndo se encerra com esta pesquisa, pois O
aprofundamento nos diversos aspectos que permeiam a temadtica Controladoria e
Planejamento Estratégico na Hotelaria pode ser feito de modo mais especifico, tendo como
apoio o presente estudo. Sugere-se, ainda, como trabalhos futuros, os temas ligados a
interacdo da Controladoria com os processos de planejamento operacional e tatico na gestdao

hoteleira.
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APENDICE A — ROTEIRO DA ENTREVISTA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA - UFC
FEAAC - FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO,
ATUARIA E CONTABILIDADE

MESTRADO PROFISSIONAL EM CONTROLADORIA
PESQUISA ACADEMICA

A CONTROLADORIA E SUA CONTRIBUICAO NO PROCESSO DE
ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM EMPRESAS
DE UM GRUPO HOTELEIRO

OBSERVACOES IMPORTANTES:

1. Esta pesquisa é de ambito académico do Mestrado Profissional em Controladoria da
Universidade Federal do Ceara.

2. O objetivo principal € investigar a contribuicio da Controladoria no processo de
planejamento estratégico em empresas do ramo hoteleiro.

3. Todas as informacdes fornecidas e coletadas sdo de cardter estritamente confidencial.
PERGUNTAS:

BLOCO 1 - PERFIL

Idade

Sexo[ ]Masculino [ ] Feminino

Escolaridade: [ ] Médio [ ] Superiorem [ ]P6s Graduacao
Cargo ou fun¢ao que ocupa na empresa?

Tempo na fungdo

BLOCO II - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO (PE)

1 Descreva o modelo de administracdo desenvolvido neste empreendimento.

2 Como estdo organizados os niveis hierarquicos?
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3 Qual a sua compreensao acerca do planejamento estratégico?

4 A sua empresa elabora planejamento estratégico? [ ] sim [ ]ndo

5 Qual (is) periodo(s) a Diretoria determina para elaborar/revisar o planejamento?

[ TAcada6meses[ ]Acadaano[ ] Outros

6 Quais sdo os motivos que definem a necessidade desse planejamento?

[ ] Baixa receita [ ] Novaimplementacdo de recursos
[ ] Distribui¢ao de lucros

[ ] Novo concorrente [ ] Cenério favoravel para novos clientes

[ ]Outros Quais?

7 Na sua visdo, quais as dreas que estdo mais ligadas a elaboracdo do PE, nesse
empreendimento.

[ ]Contabilidade [ ] Financeiro [ ] Administracao [ ] Comercial
[ ]Controladoria [ | Marketing [ ] Geréncia Geral
[ ] Outras Quais?

8 Quais relatdrios sao disponibilizados para o processo de elaboracao do PE?

9 E quais informacdes sao disponibilizadas por outros setores?

10 O Sistema de Informacao existente na empresa estd adequado para subsidiar o processo de
elaboracao do PE? Por qué?

11 Quais sao os pontos fracos identificados e que sao considerados no processo de elaboracdo
do PE? E de que forma?
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12 Quais os pontos fortes identificados na sua empresa destacados no PE?

13 Quais oportunidades no mercado que induzem as novas mudangas no PE?

14 Quais recursos sdo mais usados como implementos nas acdes definidas no PE?

15 O que motiva a equipe a alcangar as metas definidas no PE?

16 Como a empresa analisa os resultados do PE? E em que nivel de hierarquia?

17 Na elaboracdo do planejamento estratégico, como os pontos de convergéncia
diagnosticados sdo transformados em metas? A geréncia prioriza peculiaridades? De que
forma?

18 Do ponto de vista externo, escreva (O) para oportunidades e (A) para ameacas analisadas,
durante o processo de elaboracao do PE.

[ 1 Foco do objeto [ ] Crescimento do Turismo
[ ] Passagens [ ] Economia regional

[ 1 Acgdes governamentais [ ] Concorréncia

[ ] Infra-estrutura urbana [ ] Preco didria

[ ] Atendimento diferenciado [ ] Qualidade do Hotel

[ 1 Marketing [ ] Parceiros/Agentes

19 Quais as mais agressivas?

20 Do ponto de vista do ambiente interno, escreva (pf) para os pontos fracos e (PF) para os
pontos fortes analisados durante o processo de elaboragdo do PE.

[ 1 Ma conservacao do prédio [ ] Qualidade atendimento

[ 1 Localizacao [ 1 Equipe motivada
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[ 1 Servico sem qualidade [ ] Clientela seleta

[ ] Falta motivacao [ ] Clientela passante

[ 1 desorganizacao [ ] Falta de estrutura

21 Quais critérios sdo utilizados para por em ordem de prioridade as metas j4 estabelecidas?

BLOCO III - CONTROLADORIA

22 Como vocé descreve a Controladoria da sua empresa?

24 Existe um profissional controller na sua empresa? Quais as principais tarefas executadas
pelo Controller dentro da empresa?

25 Se ndo, existe um profissional responsavel pela “Controladoria”?, Quem € o responsavel
pelas informacdes diagnosticadas?

26 Quais sao os relatdrios elaborados pela Controladoria?

27 Quem participa diretamente da elaboracao do PE?

28 De que forma o controller busca envolver a equipe de trabalho na participagao do PE?

29 Qual a contribui¢do da Controladoria na organizacdo, no planejamento e na execucdo do
PE da sua empresa?

ORGANIZACAO:

PLANEJAMENTO:
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EXECUCAO:

30 A Controladoria tem autonomia para definir ajustes ou alterar significativamente o cendrio
laboral da sua empresa? [ | Sim [ ]Nao Como?

31 Voceé daria uma sugestao de :

e Como a sua empresa poderia melhorar o processo de elaboracdo do Planejamento
Estratégico?

e Como a Controladoria poderia melhor participar desse processo € com isso buscar um
melhor desempenho de sua empresa?
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APENDICE B — Termo de Confidencialidade

Eu, Maria Lucielma Ramos, por este acordo, brasileira, divorciada, RG 626.025, SSP-
CE, na qualidade de pesquisadora e mestranda pelo Mestrado Profissional em Controladoria
da Faculdade de Economia, Administracdo, Atudria e Contabilidade da Universidade Federal
do Ceard, ao desenvolver a pesquisa intitulada A CONTROLADORIA E SUA
CONTRIBUICAO NA ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE UM
GRUPO HOTELEIRO, comprometo-me a considerar e a tratar como estritamente
confidenciais todas as informacdes ndo publicas que me serdo fornecidas sobre os estudos a

serem desenvolvidos.

Assim sendo, comprometo-me a ndo divulgar nenhuma informacdo de qualquer

natureza a terceiros, sem o seu expresso e prévio acordo, dado por escrito.

Reconheco que o presente acordo de confidencialidade ndo me confere nenhum direito

de propriedade ou de usudria sobre as informacdes prestadas.

Fortaleza, 14 de maio de 2008.

Maria Lucielma Ramos



