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Resumo:

As organizacOes atravessam processos de mudancas em face das reformulagdes no cenario global, as quais
influenciam diretamente a economia de uma empresa. O setor hoteleiro, inserido neste contexto, necessita de
profissionais capazes de entender essas demandas e auxiliar na gestdo. Assim, a Controladoria apresenta
destague no cenario mercadologico. Deste modo, 0 objetivo geral desse estudo consiste em identificar
praticas do controller em hotéils de grande porte no sul do Brasil, abordando o envolvimento deste
profissional nos processos de planejamento e tomada de decisdo. Para tanto, foi realizada uma pesquisa, por
meio de questionario estruturado, com controllers associados & ABIH das cidades de Curitiba, Floriandpolis
e Porto Alegre. A pesquisa enquadra-se como descritiva, prética, pesquisa de campo, Ssurvey,
guali-quantitativa e aplicada. A pesguisa obteve a adesdo de 23 controllers e seus principais resultados
revelam a participacdo destes na formulacdo de estratégias e no fornecimento de informacdes para o
plangiamento, entretanto, com pouco envolvimento na decisdo de estratégias adotadas. Quanto as
contribuicdes da controladoria no processo de gestéo, percebeu-se um indice elevado de envolvimento em
decisOes estratégicas e operacionais. Nota-se, contudo, que ha uma necessidade de ampliar a investigacao
sobre controladoria nos hotéis brasileiros em contextos e amostras que possibilitem o desenvolvimento de
novas alternativas para a Controladoria em processos de deci soes.

Palavr as-chave: Controladoria. Controller. Hotéis

Areatemética: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes
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O envolvimento docontroller no planejamento e tomada de decisGes
em hotéis de grande porte do sul do Brasil

Resumo

As organizacdes atravessam processos de mudancterdas reformulagcdes no cenario
global, as quais influenciam diretamente a econameiauma empresa. O setor hoteleiro,
inserido neste contexto, necessita de profissiocamzes de entender essas demandas e
auxiliar na gestdo. Assim, a Controladoria apreselg@staque no cenario mercadoldgico.
Deste modo, o0 objetivo geral desse estudo consmstéentificar praticas doontroller em
hotéis de grande porte no sul do Brasil, abordamdmvolvimento deste profissional nos
processos de planejamento e tomada de decisdotaP&wafoi realizada uma pesquisa, por
meio de questionario estruturado, coomtrollersassociados a ABIH das cidades de Curitiba,
Floriandpolis e Porto Alegre. A pesquisa enquadraamo descritiva, pratica, pesquisa de
campo,survey,quali-quantitativa e aplicada. A pesquisa obtewel@esdo de 28ontrollerse
seus principais resultados revelam a participaggted na formulacdo de estratégias e no
fornecimento de informacgbes para 0 planejamentmet@nto, com pouco envolvimento na
decisdo de estratégias adotadas. Quanto as cagidiebuda controladoria no processo de
gestdo, percebeu-se um indice elevado de envoltomem decisbes estratégicas e
operacionais. Nota-se, contudo, que ha uma neegsside ampliar a investigacdo sobre
controladoria nos hotéis brasileiros em contextosamostras que possibilitem o
desenvolvimento de novas alternativas para a adtvoa em processos de decisdes.

Palavras-chave: Controladori@ontroller. Hotéis.

Area Tematica: 2. Custos como ferramenta pararejdemento, controle e apoio a decisdes

1 Introducéo

As recentes atualizacdes da legislagdo contabgilbira, em consonancia com
pronunciamentos técnicos de diferentes oOrgaos aEsele setores da sociedade, buscam
afirmar e consolidar o processo de harmonizacatabdnNo que se refere ao cenario de
mudancas nas organizacdes e em seus processagide@smperativo associar as demandas
de novas estratégias de gestdo com as forcas pamlj& em uso e assim ampliar a
participacdo da contabilidade na gestdo das orggies.

Especificamente na area de servicos no ramo ddahatea controladoria pode
contribuir para otimizar resultados em processogeaitdo. Nesse aspecto, a controladoria,
ndo somente como ramo do conhecimento e unidadmiaegional, mas também como um
setor que agrega um contingente diverso de infdiegctende a oferecer uma gama de
possibilidades em estratégias de planejamentouediee controle nas atividades de gestéo e
decisoes.

Desta forma, a gestdo, compreendida como um canjdet acdes integradas,
possibilita o alcance das metas estabelecidas pomplanejamento. Nesta dimenséo, as
estratégias e os conhecimentos da area de comtri@aoodem contribuir e resultar em
procedimentos técnicos que permitem, além de relgposituacdes da organizacgéao,
apresentar um conjunto de proposi¢coes visando ldogl decisbes e ampliar a gestao
patrimonial em cenarios de instabilidade e mudaogastantes.
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O setor turistico e hoteleiro sdo setores cada mers globais, dindmicos e
competitivos, o que tem levado a um aumento ddida@e internacional (Barroso e Flores,
2006). Diante desta situacdo, € importante oferacsr gestores informacéo fidedigna a
gestao, visando melhorar seus niveis de desempenho.

Assim o setor hoteleiro, de uma forma geral, esig&rso em um ambiente altamente
competitivo, e necessita de informacdes preciséidedignas para a adequada gestao das
atividades. As empresas hoteleiras, como qualquia @rganizacdo, podem utilizar-se de
medidas ou indicadores financeiros para gerar nmigbes para o processo de tomada de
deciséo de seus gestores, visando melhorar o desamgdo negaocio.

Contudo, conforme Pavlatos e Paggios (2009), peacabe sobre gerenciamento em
turismo, principalmente em empresas hoteleiras @ sugere a necessidade de ampliar o
conhecimento sobre o contexto gerencial e de desg@mpde empresas do setor.

Visando explorar esta lacuna encontrada na litexatuobjetivo do presente trabalho
€ identificar préaticas doontroller em hotéis de grande porte no sul do Brasil, alalala
envolvimento deste profissional nos processos deemento e tomada de decisdo. Para
apresentar esta pesquisa, 0 presente artigo estd estruturado, a partir desta introducao,
apresenta-se a base teorica, seguida pela met@alegultados, conclusdes e referencias.

2 Referencial tedrico

Nesta secc¢do sdo revisados contetdos necessagageadimento e interpretacdo dos
resultados apresentados, conduzindo o leitor aa éstudado.

2.1 Processo de gestéo

A controladoria, tanto quanto ramo do conhecimexmo unidade organizacional,
esta presente na tomada de decisdo e, consequetdeimserida na gestdo empresarial. Para
a verificacdo dos niveis de atuacdo deste érgdorafissional pode exercer na empresa, é
necessario, primeiramente, compreender o funcionmu® processo de gestao.

O processo de gestao representa um conjunto degsesdecisérios necessarios para
se administrar um negdcio, compreendendo as fasgsdadejamento, execugdo e controle.
Esse processo tem por finalidade permitir as emaprasobtencdo de seus resultados em um
conjunto coordenado de diretrizes. (MOSIMANN E FH§C1999; PADOVEZE, 2010;
NASCIMENTO E REGINATO, 2010).

Gerir um empreendimento, seja ele de qualquer emdurequer uma ordenacgéo de
variaveis que determinam o seu sucesso ou fradassas variaveis podem ser representadas
pelas politicas adotadas pela empresa, pelo arebésterno, dentre outros. Para Palagtzo
al. (2008, p. 4), “o processo de gestdo deve garantiimprimento das metas, objetivos e
missdo da empresa, de maneira equilibrada e aghpmudancas”.

O processo de gestdo é ciclico e constante, poispagso que o0s planos sdo
executados e concretizados no seu tempo previandgtEerminado, sdo, novamente,
realizados novos estudos sobre as necessidadesedes da empresa para que se determine
um novo plano a ser realizado. A Controladoria gs&sente nesse processo como 6rgao
coordenador, o qual busca, segundo Mosimann e Kk2®9, p. 132) "a otimizacdo do
resultado econdémico global para a continuidadem@esa e o atingimento de sua missao”.

Essa idéia é ilustrada por Garrison, Noreen e Brg2@07), os quais citam esse
processo como @iclo de planejamento e controlegnforme apresentado na Figura 1. Todas
essas atividades envolvem a tomada de decisfgso @xplica por que ela é indicada como
centro em torno do qual giram as outras atividades.
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Fonte: Adaptado de Garrison, Noreen e Brewer (2007)

Figura 1: Ciclo de Planejamento e Controle

O processo de tomada de decisdo pode se caractdeizeorma diferenciada nos
diversos setores da empresa. Entretanto, em qualgekarquia, este processo deve ser
precedido de informacbes consistentes para queese@ahida a melhor trajetoria a ser
cumprida.

A responsabilidade pelo processo decisorio é ctimpe daqueles que dispbéem de
informacdes suficientemente tempestivas e sigtivieas, de modo a assegurar que a tomada
de decisdo seja a mais adequada para o empreetalirieste caso - e geralmente, a alta
administracdo € quem possui essa competéncia -naomloria participa desse processo
reportando informacdes a esse(s) gestor(es).

2.2 Planejamento, execucéao e controle

O planejamento € a principal etapa do processea#e; pois € nele que sao definidos
os rumos do empreendimento. Para Braga (1995anm@jgimento € um processo sistematico e
continuo de tomada de decisdes no presente coas dstonsecucao de objetivos especificos
no futuro. No planejamento sao definidas metasagaempresa pretende alcancar e quais as
acOes que serdo desenvolvidas para o cumprimesi@sdaetas.

De acordo com Garrison, Noreen e Brewer (2007)reiaf financeiro € responsavel
pelo fornecimento oportuno de dados relevantes goinaa atividades de planejamento e
controle, identificando, nessa cadeiacantroller como um subordinado a essa direcéo,
auxiliando escolha da melhor alternativa, no qugedaa aspectos econémicos, no processo de
planejamento global. Brealey, Myers e Allen (20@8)roboram esta hierarquia, tal qual
Braga (1995), que percebecontroller ndo tdo somente como um assessor ao planejamento,
mas inclui esta pratica como uma das principaiswagdes dacontroller.

ApoOs o estudo do ambiente e a formulacdo de metse-se para a etapa da
execucdo, que é aquela na qual sdo colocadas eamapras acOes estabelecidas no
planejamento. De acordo com Mosimann e Fisch (1p9938), “na etapa da execucéo séo
armazenados os dados referentes ao desempenlmadealpara que possam, ao final do
processo de controle, ser comparados as metasgolage

Steiner (1979) vai além e exalta a etapa da execuiZendo que nenhuma empresa
lucra a partir dos planos, pois € a implementag&gpthnos que gera o lucro.
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Por ndo se tratar apenas de um sistema, mas dmpeas atividades praticadas numa
empresa devem sempre ser controladas, de formidfiaareque os planos estejam saindo em
conformidade com os objetivos da corporacdo. Em&ardesta situacao, tem-se 0 processo
de controle da gestao, o qual, segundo Garrisoreddce Brewer (2007, p. 314), “o controle
envolve as medidas tomadas pela administracdo spareentar a probabilidade de que os
objetivos fixados na etapa do planejamento sejargidos”.

Por meio do controle é que se pode verificar sas@$ partes da organizacdo estédo
trabalhando em conformidade a fim de chegar aostiobg da empresa e, de acordo com
Garrison, Noreen e Brewer (2007), sem um contrédéve, ter um bom planejamento é
perda de tempo.

Nesse sentido, a Controladoria - por meio do sl responsavel por essa area, 0
controller - se apresenta como um elemento vital para ess®Eg80, pois, interligada a
demais setores, permite verificar a maneira coroganizacdo esta atuando frente as suas
metas (MOSIMANN E FISCH, 1999).

Ou seja, a Controladoria, interagindo com outrdsres, como o de sistemas de
informacgdes, por exemplo, efetua o processo daalenda gestdo empresarial. Para Braga
(1995), o papel da Controladoria nesse processaranty a otimizacdo dos resultados da
empresa por meio da coordenacgao dos gestores.

2.3 Orgcamento

O orcamento € a técnica de gestdo mais utilizadzsontabilidade (PICKUP, 1985).
Segundo Guzej (2007), orcamento € parte do arcabdegnformacdes gerenciais de uma
empresa, no qual se baseia a atividade de tomadaaisfio. Trata-se de um processo que
deve aparecer em todas as fases do planejamentmndeegocio, em nivel estratégico,
operacional e tatico, uma vez que a aprovacao endieados planos depende das variaveis
orcamentarias.

Garrison, Noreen e Brewer (2007) apontam que amegéo € um plano detalhado de
aquisicdo e uso de recursos, financeiros ou nadorayp de um certo periodo de tempo,
representando um plano para o futuro, expressoeemo$ quantitativos formais. Por essa
razdo, “o orcamento geral é uma ferramenta gereessencial, que comunica os planos da
administracdo a toda a organizacéao, aloca recersosrdena atividades”.

Na mesma linha, Schmidgall e DeFranco (1998) aergam que o orcamento reforca
o controle da administracdo no que diz respeitodéspesas operacionais dos hotéis,
auxiliando na determinacdo da rentabilidade do eemglimento, entendimento este que é
compartilhado por Karch (1992).

O orcamento permite que se realizem projecdes eassle serem posteriormente
comparadas com os resultados reais, consoanteeeamseGarrison, Noreen e Brewer (2007,
p. 314): “os orcamentos definem metas e objetivoe podem atuar como padrdes de
referéncia para a avaliacdo de desempenho”. Na&pgéao de Schmidgall e DeFranco (1998),
€ uma forma de planejamento estratégico, aindgqoeiro se limite a um periodo de doze
meses e 0 segundo abranja um tempo maior.

Na visdo de Braga (1995) orcamentos sdo normalnedadterados sob a orientacao do
controller, que exerce fungOes de assessatil, inspeciona os assuntos financeiros e cuida
da rentabilidade da empresa idéia corroborada peal®y, Myers e Allen (2008, p. 8) ao citar
que "o controller ou o diretor financeiro sdo 0s responsaveis petmnizacdo e pela
supervisao do processo de definicdo do orcamento”.
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Ainda segundo Braga (1995), as grandes empresasm@@s manter comités dentro
da funcéo financeira para tratar de determinadesinéss, entre os quais se inclui o
planejamento orcamentario:

As empresas mais bem organizadas possuem um Cdeni@rcamentos que fixa

objetivos, metas e diretrizes para o desenvolvimeot processo orcamentario. Ao
Departamento de Orgamentos cabe a preparacdo dosldoios e instrugdes de

preenchimento, o controle do cronograma de elaBoragdps orgamentos e a

preparacao de outras pecas orcamentarias a pastidatos basicos orgados por
todas as unidades e 6rgdos da empresa. Os quadm@seotarios finais e as

demonstragdes financeiras projetadas sdo entdoetidos a alta administracéo.

Nessa etapa € comum haver diversas alteracfes auiss cdrcados antes da
aprovacao final. Esse processo é repetido anuadmerds orcamentos deverao ser
aprovados antes do inicio do periodo a que seerafer

Haktanir (2006) elenca vérios papéis para o orcéorsentro das organizacdes, dentre
0S quais cabe ressaltar: um meio de comunicacdococedenacdo, um dispositivo
motivacional, um meio de avaliagdo de desempenhbon&ole, dentre outros. Emmanuel,
Otley e Merchant (1990) incluem nesta lista a base tomada de decisdo como fator
importante do orgamento.

O uso do orcamento traz diversos beneficios, dmdtac por Braga (1995):
fortalecimento do habito de estudar todos os agpeamivolvidos antes de serem tomadas as
decisfes; estimulo a participacdo de todos os megpeis envolvidos no plano; fornecimento
de critérios para a alocagdo de recursos escassosjenacdo e correlacdo de todos os
esforcos; revelacdo dos pontos de eficiéncia enefficiéncia; obrigatoriedade de avaliar os
resultados reais em face dos orcados; e gerag@iicdeia em cada area da empresa como um
todo.

2.4 Participacao docontroller no processo de tomada de deciséo

Uma decisdo deve ser tomada quando da existéncia ggoblema e quando ha mais
de uma possibilidade (alternativa) para sua re&olublo ambiente empresarial, cada vez
mais competitivo, busca-se tomar decisdes maidadpcorretas e abrangentes. Essa decisées
objetivardo minimizar perdas e maximizar ganho&rnzi pelo processo de continuidade da
empresa (GOMES, GOMES e ALMEIDAR002).

Horngren, Foster e Datar (2000) definem o papekaiatroladoria na tomada de
decisdo na prestacdo de informacgdes financeiragodimanceiras, auxiliando o gestor a
cumprir as metas organizacionais na tomada deatecis

Porém, este papel poderia ser desenvolvido de farega mais critico e participativo,
tornando-se ‘parceiros de negocios’ e adquirindes imfluéncia nas decisdes gerenciais. Isto
sugere que existam consequéncias dos papéisotbiollers na tomada de decisao, ja que
fornecem analises em apoio a decisédo gerencialee@p tese causaria implicacdes positivas
para o desempenho organizacional.

Analisar os fatores que influenciam a participagho controller na gestdo das
empresas € pertinente para que se possa defieir papel nas organizacdes. Alguns estudos
ja foram realizados para que se pudesse distiagpartir de quais elementos se configuram
na sua participacdo no processo decisorio.

Pesquisas como as de Sathe (1982), Zoni e Mer¢RB@07) e Rouwelaar e Bots
(2008) levantam caracteristicas que influenciamasigipacdo docontroller na gestéo.
Rouwelaar e Schaepkens (2008) utilizaram da mebora@agem que os dois estudos citados,
porém focando sua pesquisa em organizacdes de. saalthe (1982) expde os fatores que
considerou como influentes no envolvimento na taandel decisdo, sdo eles: caracteristicas
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do negocio e do ambiente empresarial; expectatbsa gistores, orientacao e filosofia da
empresa, e; motivacao dontroller, personalidade e relagdes interpessoais conetara.

Zoni e Merchant (2007) constataram quecostrollers sdo pouco envolvidos na
tomada de decisbes. O estudo indica uma relacadivpoentre sua participacéo,
considerando as variaveis de intensidade de caygitaigrau de formalizacéo dos sistemas de
planejamento (estratégico e or¢camentario). Umadielgositiva inesperada foi encontrada
entre a habilidade financeira dos gestores e acipagdo doscontrollers na tomada de
decisdes de natureza estratégica.

Os mesmos autores notam que, ao inveés de ter eoaisollers envolvidos para
compensar as fraquezas (falta de habilidades fan@s} dos gerentes de linha,
aparentemente chefias com conhecimentos em finaimgastivam um maior envolvimento
do controller. O estudo também encontrou uma relacdo positivaifisaiva entre o
desempenho da empresa e a participac@wuivoller na tomada de decisao.

Em outro estudo, Rouwelaar e Schaepkens (2008)sarah as caracteristicas
pessoais e competéncias amsitrollersda area da saude, na Holanda. Os autores apontam
gue o0s mais envolvidos na tomada de decisdo s&® efiaazes e que ha necessidade de
caracteristicas pessoais para que essa efica@iasgjretizada nas acdesamtroller.

3 Metodologia da pesquisa

Esta pesquisa tem caracteristica descritiva, poisupa descrever e analisar a
utilizacdo de indicadores financeiros no setoratelaria. Trata-se de estudw post factpno
qual o pesquisador ndo tem controle sobre as wsiao sentido de poder manipula-las, pode
apenas relatar o que aconteceu ou que esta acwhde(@OOPER; SCHINDLER, 2003).
Utiliza-se de dados primarios - questionario - patter as informacdes, visando atingir o
objetivo proposto.

Adotou-se como ferramenta de pesquisa um quesiioadiruturado para coleta dos
dados primarios. O questionario foi construido peaeacterizar os hotéis da amostra e
identificar o perfil dos indicadores de desempefi@nceiro utilizados. O desenvolvimento
das questdes aplicadas ocorreu de forma secungériterem sido adaptadas dos estudos de
Sathe (1982); IMA (1996); Burns e Yazdifar (200Rpuwelaar e Bots (2008); Rouwelaar e
Schaepkens (2008) que pesquisaram hotéis em diderneartes do mundo.

O questionario contém proposi¢cdes investigativastigo Likert, as quais sao
atribuidos valores, significando 1 a impressdo mefavoravel e 5 a mais favoravel
(COOPER E SCHINDLER, 2003).

A coleta de dados foi realizada durante os mesesdembro de 2010 e marco de
2011. Para verificar a presenca amtroller nos hotéis foi perguntado aos atendentes, por
contato telefénico, sobre a presenca do departardmtcontroladoria. Em caso negativo,
indagou-se sobre o contador gerencial ou respohgérvdepartamento financeiro, no sentido
de que os respectivos profissionais exercem sug®és, ndo se apegando a denominacdes
(SA, 2009).

O tratamento dos dados estrutura-se a partir ddigigta descritiva com base em
medidas de dispersédo, em que se executam os cabtalmédia, mediana e desvio padrao,
para posterior analise.

3.1 Populagéo e amostra

Para a delimitacdo deste estudo definiu-se a apendam hotéis com mais de 100
unidades habitacionais (UH), associados a Assarid@rasileira da Industria de Hotéis
(ABIH) nos Estados do sul do Brasil (Rio GrandeSiih, Santa Catarina e Parana). Quanto a
escolha de hotéis associados a ABIH, esta se dentaiva de buscar uma relagéo de hotéis
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a partir de um organismo representativo do sefquesauxiliasse o autor na organizacéo da
abordagem. Porém, ndo se conseguiu a prévia ca@gfo a partir dessas listas.

Sobre a categorizacdo dos hotéis participantesaad@i00 UH'’s, entende-se que esse
fator pressupfe uma estrutura administrativa quenifgea existéncia da controladoria ou do
profissional que exerca suas funcdes. Outra mdwag a busca de uma amostra mais
homogénea.

A categorizacdo poderia ser realizada por outra:npetros, como numero de
funcionarios ou faturamento, contudo, a quantidbleH’s € um dado que se pode conseguir
mais facilmente, nos sitios eletrénicos dos ho&iem caso negativo, com o atendente da
recepcdo, por meio de contato telefonico. Diantesaliadotou-se a categorizagcao por
quantidade de UH's, considerando-se dessa forn@istae grande porte para a selecao da
amostra, conforme explica Silva (2000) no Quadro 1:

Porte do hotel Numero de UH's
Pequeno Até 50

Médio De 51 até 100

Grande Acima de 100

Fonte: Silva (2000)

Quadro 1 - Porte de hotéis de acordo com n°® de UH'’s

A escolha das trés capitais como populagéo da @astgm o intuito de se investigar
hotéis com caracteristicas de atuacdo semelhaniesja, localizados em centros urbanos,
minimizando as peculiaridades regionais e estrigude@ empreendimentos voltados ao
turismo de campo, muito encontrados entre os Estaolaeul do Brasil.

A Tabela 1 mostra a quantidade de hotéis constargsdistas de associados nas
cidades definidas para investigagcdo. O numero déishassociados nas trés cidades € de
cento e quarenta e cinco (145). Destes, verifi@a-gxisténcia de oitenta e seis (86) hotéis
com mais de 100 UH’s, estando aptos a abordageestmisa, representado dessa forma, a
populacao ou universo de pesquisa.

Tabela 1 - Populacdo e amostra da pesquisa

Cidades Hotéis associado: Hotéis > 100 UH's  Amostra %
Floriandpolis 46 24 08 34,8
Porto Alegre 47 28 07 30,4

Curitiba 52 34 08 34,8

TOTAL 145 86 23 100,0

A amostra obtida pela pesquisa foi de vinte e (28% respondentes, representando o
mesmo numero de hotéis, configurando a parceladdeéacia a pesquisa. Esse numero
representa 26,74% da populacéo definida.

Diante disso, a amostra se configura como nao-pilktica e intencional, ou seja, 0s
elementos que compdem a pesquisa foram seleciodadasordo com determinado critério e
tinham a opcdo de nédo participar da pesquisa, iexidua probabilidade de todos os
elementos pudessem ser selecionados para companosira. Como conseqiéncia, 0S
resultados apresentados nesta pesquisa ndo podegenszalizados aos demais hotéis da
populacao, pois a amostra ndo garante a reprasatade desta.
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4 Resultados

Nesta etapa do estudo apresentam-se 0s resultiatiib@soquanto ao envolvimento do
controller no planejamento e sua participacdo na tomadaadedés em hotéis

4.1 Participacdo docontroller no planejamento

Sobre a participagéo e influéncia ctntroller no planejamento verificou-se o grau de
envolvimento a partir de trés alternativas:

* Fornecimento de informacdes (baixa influéncia);
» Participacdo na formulacdo de estratégias (infiaéntermediaria); e
» Decide qual estratégia adotar (alta influéncia)

Destaca-se que nao foi solicitado assinalar apemasalternativa, podendo assim, o
respondente indicar sua(s) funcao(6es) no planej@mmeonforme Figura 2.
69,6%

60,9% (16)

(14)

70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0% e

0,0%

13,0%
3)

Fornecimento de Participa na Decide qual
Informacdes formulacédo de estratégia adotar
estratégias

Figura 2 - Participag&o da controladoria no planejato

Quanto ao fornecimento de informacdes, 60,9% adhmitifazé-lo, significando um
aspecto ‘coadjuvante’ no processo de planejamenioge baixo envolvimento. Sobre a
participacdo na formulacdo de estratégias, a incidéda amostra elevou-se, chegando a
69,6%, demonstrando envolvimento de ‘co-participggcéu seja, possui responsabilidade
compartilhada, com influéncia no desenvolvimentguiresso.

Ja para o nivel considerado de maior envolvimeatwe o controller decide a
estratégia a ser adotada, percebe-se apenas l138maktra (3 respondentes) com alta
influéncia e responsabilidade sobre os caminhesearspercorridos pelo hotel.

Esse resultado vai ao encontro do papel esperadooutroller nas préaticas do
planejamento, sendo co-participante das decist&®ntes ao planejamento, apresentando os
guadros situacionais da empresa, sugerindo e fandalalternativas, porém sem ‘comandar
0 navio’ decidindo e impondo o que sera feito,r®@ 8m comportamento similar ao de um
‘navegador’ (HECKERT e WILLSON, 1963).

4.2 Responsabilidade pelo processo orcamentario

Complementando a verificagdo exposta por Sath@&2)19nvestigou-se sobre a
responsabilidade pelo processo orcamentario, urmague, pelo autor, a formalizacdo de
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planejamento estratégico e processo orcamentéamamm o envolvimento doontroller em
atividades de gestéo.

Para esse questionamento ndo se delimitou resplicesdd a pessoa ou
departamento, deixando a cargo do respondentecag@Esdo item proposto, uma vez que foi
uma pergunta aberta. As respostas foram transeriedsncadas de acordo com a freqiéncia
auferida, conforme Tabela 2.

Tabela 2 — Responsabilidade pelo processo orcaritenta

RESPONSABILIDADE PELO PROCESSO ORCAMENTARIO Frequéncia
Controller 7
Diretor Financeiro 3
Gerente geral 2
Controller e Gerente geral 2
Departamento financeiro 2
Gerente financeiro 1
Diretor Administrativo 1
Administrativo/Financeiro 1
Departamento de compras 1
Controller e diretoria 1
Geréncia de compras e financeira (supervisao eatije 1
Gerente, consultor e diretoria 1
TOTAL 23

O controller tem responsabilidade exclusiva pelo processo @gtrio em sete
hotéis e, compartilhada com a geréncia ou diretemaoutros trés, totalizando em dez os
hotéis que atribuem a responsabilidade pelo orcereoxcontroller, representando 43,48%
da amostra.

Em trés hotéis a responsabilidade pelo orcamentiongdo do diretor financeiro,
engquanto em dois é do departamento financeiro, enditou setor administrativo/financeiro
e outros dois na geréncia financeira, sendo umididascom a geréncia de compras. Com
iSso, notam-se em oito as respostas que envolvérea financeira (desconsiderando o
controller) como responsavel, perfazendo 34,8% das respostas.

Outros resultados atrelam a responsabilidade antgste diretores, consultor e
departamento de compras, onde se percebe a cagdntia responsabilidade pelo processo
orcamentario para essas areas e fungdes afins.

4.3 Participacdo e envolvimento na tomada de deciséao

A medicdo da influéncia ou envolvimento dontroller nas decisbes de gestdo €&
baseada em dois instrumentos de verificacdo, urast@mu envolvendo niveis de participacéo
em decisdes estratégicas e operacionais e outstéquadicando o grau de envolvimento em
uma lista de decisdes de gestéo.

a) DecisOes estratégicas x decisdes operacionais

Esta questdo foi desenvolvida por Sathe (1982)ngbden adotada por Zoni e
Merchant (2007) onde se verifica o grau de infligérean duas categorias de decisdes de
gestdo:i) decisdes operacionais — com reflexos na empagaum anoe ii) decisdes
estratégicas — aquelas com impacto superior a um dtilizou-se esse critério de definicao,



XVIII Congresso Brasileiro de Custos — Rio de Janeiro, RJ, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2011

objetivando minimizar ambiglidades nas respostammetendo os parametros estabelecidos
pelos autores do instrumento.

Nos referidos estudos a questéo foi trabalhada pnafendamente, com escala de um
(1) a quatro (4) para cada grau de envolvimentonees de ‘sim ou ndo’, e se consideraram
as decisbes de gestdo como variavel Unica e demend®ntudo este ndo € o objetivo do
presente estudo.

Colocou-se a seguinte questdo, solicitando para d¢fn resposta positiva ou
negativa: “No tocante a decisdes operacionais,”"vocé

* Apresenta as informacdes e analises (baixo envehio);
* Recomenda as medidas a serem tomadas (envolvimésrtmediario); e
» Contesta planos e acdes dos executivos operaci@ttai€nvolvimento).

Em seguida, a questéo se voltou as decisdes gateteNa Figura 3, tém-se 0s niveis
de participacdo doontroller por categoria de decisdo (estratégica e operdgi@npartir das
respostas positivas obtidas.

m DecisGes Operacionais  ® Decises Estratégicas

23
100% 20 20
(86,9%) 18 18
(78,3%) (78,3%)

Apresenta as Recomenda as medidas  Contesta planos e agfes
informacgdes e analises a serem tomadas dos executivos
operacionais

Figura 3 - Participacao dmntrollerem decisdes estratégicas e operacionais

O nivel de participacédo apresenta um comportamgritimente descendente nos dois
tipos de decisdo, ou seja, maiores incidénciasivel que representa menor envolvimento
(apresenta as informacdes e analises) e menorasigaaydes quando “contesta planos e
acOes dos executivos operacionais”.

Sobre as decisbes operacionais, todasoagollers(23) afirmaram subsidiar esse tipo
de decisdo apresentando informacgfes e analisese®esnte vao além e recomendam as
medidas as serem tomadas e por fim, dezessetendesypies, ou 73,9% da amostra chegam ao
nivel de contestar planos e a¢des dos executivaacpnais, ou seja, com maior influéncia e
‘autoridade’ para as decisGes operacionais. Podbzee que, de cada quatoontrollers
praticamente trés possuem alto envolvimento.

Quanto as decisbes estratégicas, trés respondeatgsam participacdo, porém,
considera-se expressiva a quantidade de profissi¢8@ 9%) que apresentam informacdes e
analises para esse tipo de decisdo. Quanto a radammedidas a serem tomadas, dezoito
afirmaram essa influéncia, mesmo numero que ‘ctatptanos e acfes dos executivos
operacionais’.
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E interessante notar que a participacdo em decid@scionais sem analisar seu
nivel ou influéncia é maior que o numero percelpdm@m as estratégicas, ja que nessas houve
‘ndo-participacdo’ de trésontrollers enquanto naquelas, todos possuem algum tipo de
participacéo.

Todavia, verificou-se maior nivel de participacas nlecisdes estratégicas, uma vez
gue dezoito profissionais evidenciam essa infli®remquanto dezessete apontam esse nivel
de participacédo nas decisdes operacionais.

O estudo de Zoni e Merchant (2007) em empresasatalg porte da Italia também
verificou alto envolvimento dosontroller nas decisbes de gestdo, porém com uma pequena
énfase as decisbes operacionais.

De maneira geral, considera-se alto o envolvimenfmarticipacdo dosontrollers
tanto para as decisfes estratégicas quanto pafeescionais, ja que se verificou que todos
os controllers pesquisados tém algum tipo de participacdo ensdesi Indo adiante, quase
trés em cada quatro respondentes também apresatt@rmfluéncia e envolvimento em
decis@es estratégicas, o que indica a importamcm@afissional nos hotéis.

b) Decisdes especificas

Para analisar o envolvimento em decisfes espegifilaram agrupados os
instrumentos desenvolvidos por Rouwelaar e Bot8§R0

A guestdo para esse item consiste em uma lista quonze tipos de decisbes de
gestdo, além disso, incluiu-se ‘gestdo de custosiocforma a compreender um escopo
maior. Os respondentes deveriam assinalar o navéhfthéncia em cada grupo de decisao
para o hotel, numa escala do tigeert (de 1= muito pouco ou nada até 5= muito alta ou
total). Os resultados estéo evidenciados na Ta&bela

Tabela 3 - Participacéo @ontroller nas decisdes do hotel

Pouco » Muito s

TIPOS DE DECISAO ou Pouco Médio Alta Altaou Média Desv~|o- __g

Nada (2) (3) (4) Total padrdo @

(5) =

1)
Inventario 1 1 1 8 12 4,26 1,05 5
Gestao de custos 2 - 1 10 10 4,13 1,14 4
Financeiras 2 - 3 8 10 4,04 1,19 4

Contas a receber 1 2 3 9 8 3,91 1,12 4
Processos Internos 2 - 5 12 4 3,7 1,06 4

Despesas de capital 3 2 4 8 6 3,52 1,34 4
Decisdes Estratégicas 1 2 7 11 2 3,48 0,95 4

Investimento 2 3 6 9 3 3,35 1,15 4
Formacéo de precos 3 3 8 6 3 3,13 1,22 3

RH 4 3 5 8 3 3,13 1,32 3
Estrutura organizacional 4 2 7 9 1 3,04 1,19 3

Sist. de Av. de 4 2 9 6 5 3 121 3

desempenho

Sistemas de incentivos 5 4 4 9 1 2,87 1,29 3

Produtos e servicos 4 5 11 3 - 2,56 0,94 3
Segmento de cliente-alvo 5 7 9 2 - 2,35 0,93 2

Marketing 4 11 6 1 1 2,3 0,97 2
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O maior envolvimento do grupo investigado é peelnias decisées de inventario,
onde a média é de 4,26 (de 1 a 5) e a mediana; @i@m da maioria dosontrollers (12)
indicar envolvimento ‘muito alto ou total’ para edipo de deciséo. Incluindo as opc¢des de
‘alto envolvimento’ esse numero chega a vinte redpaotes, representando 86,9% da
amostra.

As decisbes de ‘gestdo de custos’, surgem comogande grupo com maior
envolvimento docontroller, com média de 4,13, embora a mediana ja tenhaad@irm
relacdo a alternativa de decisdes de inventéarisyltemdo em quatro. Agrupando as
alternativas de alto envolvimento (4 e 5), obsewdambém o namero de vinte respostas,
assim como as de inventario.

Encerrando o grupo com média acima de quatro, wiisese as ‘decisdes
financeiras’, com dezoito respondentes relatandeoleimento alto e muito alto. Pelas
indicacbes, ocontroller é altamente envolvido em questdes patrimoniaiend@uicas e
financeiras, denotando foco abrangente a atuac@oofissional.

Em um segundo grupo, considerando-se as decisbemédias entre trés e quatro (4)
e com a mediana quatro (4), relacionam-se as aexidé: ‘contas a receber’, ‘processos
internos’, ‘despesas de capital’, ‘estratégicasiecinvestimento’, ratificando a abrangéncia e
importancia da atuagdo dontroller nos hotéis.

No tocante as decisdes estratégicas, este questat@a serve para verificar a
confiabilidade dos dados prestados a pesquisa, weza que tal tema foi abordado
anteriormente com outra configuracdo. Sendo asp@rgebe-se aderéncia aos resultados
fornecidos as duas questdes que abordaram essketierisao.

Um cenario com menor envolvimento (intermediariofig ser percebido no grupo
com média acima de trés (3) e mediana trés (3)ue rgforca menor contundéncia no
envolvimento do grupo. Incluem-se as decisdes flmmacdo de precos’, ‘recursos
humanos’, ‘estrutura organizacional’ e ‘sistemasdadiacdo de desempenho’.

Quanto as decisbes de formacédo de precos, vesdican envolvimento intermediario,
onde o controller dever ter um papel de subsidiar essas decisdeacoelo com as
informacgdes de custos e indicadores contabeisstétado, porém sem poder de deciséo.

Por fim, as areas com menor envolvimento poderageipadas pela média abaixo de
trés (3) e séo elas: ‘definicdo de sistemas dentivas’, ‘definicdo de produtos e servicos,
‘definicdo do segmento de cliente-alvo’ e ‘decis@esnarketing’.

As decisGes ou diretrizes de produtos, servigosliente-alvo geralmente s&o
estabelecidas em plano de negécios e pesquisa dmduoge previamente ao inicio das
atividades. Quanto as decisbes de marketing, #areelindo ser o alvo da atuacdo do
controller, embora sua participacéo deva ser consideradm asmo a definicdo de sistemas
de incentivo.

5 Consideracoes finais

A controladoria, como ramo do conhecimento ou amhédorganizacional, destaca-se
frente as necessidades dos empreendimentos, degmaeaquaisquer ramos. O setor hoteleiro
nao se distancia dessa linha, apresentaramiwoller como um profissional essencial para o
bom funcionamento da companhia.

A presente pesquisa propds a investigacdo dailwmigio da controladoria no
processo de gestdo de empresas do segmento lotetesul do Brasil. Essa contribuicdo foi
abordada por meio da identificacdo do grau de ®maehto docontroller no planejamento e
sua influéncia em decisfes de gestao.

No que diz respeito a participacdo da Controladoa etapa do planejamento no

bY

processo de gestdo, os resultados sdo harménicoelagiio a revisdo literaria, a qual
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descreve a Controladoria como um 6rgao de suportgstor. A pesquisa revelacontroller
como um dos principais responsaveis pelas formatadé estratégias e como um importante
sistema de informacdes em virtude de seu conhetintendados econdémicos. No que diz
respeito a escolha das estratégias a serem udiéizambucas sdo as empresas que tém a
Controladoria como 6rgao responsavel.

Sendo assim, diante dos indices e critérios apmdas) percebe-se a Controladoria
com envolvimento intermediario no processo de péanento organizacional. ©@ontroller
tem responsabilidade exclusiva pelo processo ongEme na maior parte da amostra
utilizada nesta pesquisa, resulta que também apeesenformidade com as abordagens da
literatura, a qual traz a Controladoria como ppatiarea responsavel na elaboracdo e
controle do orcamento.

Ainda no que diz respeito ao orcamento, em umagdgosignificativa da amostra
(34,8%), o diretor financeiro € o0 responsavel pstaetécnica, corroborando a teoria
apresentada por Brealey, Myers e Allen (2008) dar ajue ocontroller ou o diretor
financeiro como responsaveis pela organizacdoaeguglervisdo do processo de definicdo do
or¢camento.

Sobre a contribuicdo da controladoria no processogektdo, a Controladoria se
mostrou efetiva com altos indices de envolvimenmadecisfes estratégicas e operacionais, ja
que se verificou que todos a@sntrollers pesquisados tém algum tipo de participacdo em
decisdes. Em relacdo ao tipo de deciséo, as fitascele inventario e gestdo de custos se
destacam, respaldando o gestor com relevantesnafdres econémicas.

Ainda que néo seja o profissional responsavelvefetente pelo processo de gestao, o
controller atua de forma singular e muito substancial pamaaresa. Portanto, conclui-se que
a Controladoria estd envolvida no processo de gastd hotéis do sul do Brasil, sendo
essencial na formulacéo de estratégias de planejapedaboracdo do orcamento e na tomada
de decisoes.

Nota-se, contudo, que ha uma necessidade de ampliamvestigacdo sobre
controladoria nos hotéis brasileiros em outros e&xins e com amostras que possibilitem a
exploracdo da andlise dos dados e teste de hippteséorma a contribuir para a literatura da
area, que ainda € pouco explorada e também paendix@s alternativas de fomento da
controladoria em processos de decisdes.
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