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RESUMO

Este estudo busca apresentar um modelo de suporte gerencial, seja no auxilio aos
investidores, seja no auxilio aos administradores do setor flateleiro, propondo o
aperfeicoamento e a adaptacdo do SUCH — Sistema Uniforme de Contabilidade para
Hotéis, ao setor flateleiro. Delineou-se com esse estudo a importancia do setor
flateleiro para a economia brasileira, bem como o seu crescimento acelerado no
decorrer desses ultimos anos. Importa destacar também os fatores concorrenciais do
setor, na busca de melhor viabilizar o empreendimento e com o intuito de contribuir
com os profissionais da area. Isso porque, o setor flateleiro possui peculiaridades tao
préprias, tais como o Pool em sua formacdo, moradores - proprietarios, dentre
inumeras outras, que torna cada empreendimento diferenciado em relagcéo aos seus
pares, tal como sera objeto de analise.

Palavras-chave: Hotéis, pensoes, etc. - Contabilidade. Administracdo de hotéis —
Contabilidade. Apartamentos — Contabilidade.



ABSTRACT

This study intends to present a model of managerial support, either assisting
investors either the administrators of the Condo-hotels sector, proposing the
improvement and the adaptation of the SUCH - System Uniform of Accounting for
Hotels, to the Condo-hotels sector. The importance of the Condo-hotels sector for the
Brazilian economy was delineated by this study, as well as its accelerated growth in
the course of these last years. It must be detached the competitive factors of the
sector, in a better way to make possible the enterprise, intending to contribute to the
professionals of the area. The reasons are the proper peculiarities of the Condo-
hotels sector, such as the Pool in its composition, inhabitants - owners, amongst
innumerable others, that becomes each enterprise differentiated in relation its pairs,
and it will be object of analysis .

Key-Works: Hotels, taverns, etc - Accounting. Hotel Management — Accounting.
Apartments — Accounting.
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1 INTRODUGAO

O interesse pelo setor flateleiro cresce a cada dia, tanto que o tema tem sido
alvo de grandes discussbes e ha pelo menos um artigo semanal tratando do

assunto.

Nesse contexto, quase diariamente encontramos reportagens com
pesquisas, graficos, estatisticas de crescimentos no setor, as quais visam fornecer

exemplos de sucesso e expansao de certas empresas que atuam no ramo hoteleiro.

Nos ultimos anos esse setor apresentou um grande crescimento acirrando a
alta competicdo das empresas que atuam no setor, posto que a grande preocupagao
do setor hoteleiro e que afeta diretamente o setor flateleiro é apresentar custos cada
vez menores e segmentagao por faixas de custo e publico (vide rede Accor com

suas varias categorias de Hotéis).

Destaca-se, ainda, que o crescimento do mercado de hospedagem no Brasil
somente sera consistente quando houver preocupacao efetiva na formacao de mao-
de-obra com planejamento de recursos, equipamentos e instrutores, para o real
treinamento de seus colaboradores, quer seja para trabalhar no setor ou mesmo
para deixar de discriminar certas fungdes. Isto porque, € essencial que ocorra um
planejamento interno, pois os trabalhadores e colaboradores que atuam no setor sdo

pilares para o sucesso do empreendimento.

O numero de estabelecimentos cresce praticamente a cada dia, bem como
cresce o numero de redes internacionais no pais. Os fundos de investimentos tém,
cada vez mais, atuado no setor recomendando o mercado para investidores de
varios portes. Junte-se a isso o grande crescimento dos flats, e tem-se uma visao do

que é hoje o mercado brasileiro de hospedagem.

Observa-se, desta forma, que o setor de flats é muito importante no

segmento hoteleiro, pois dia-a-dia impulsiona muitos investidores.
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O maior e mais atual problema do setor é a falta de perspectivas em que
encontra o mercado. As cadeias renomadas estdo plenamente estabelecidas e
mostrando uma pujanga econémica que n&o esta se refletindo entre os proprietarios-
investidores em flats, pois existem muitos flats que estdo trabalhando com
baixissima ou nenhuma rentabilidade. Justamente os investidores destes flats, que
investiram pesado e nao estdo obtendo retorno, por varios motivos buscam formas
de informacado e controle para que possam visualizar um prazo para a obtencao de
retorno em seu investimento, ou motivos suficientes para desfazer-se deste

investimento e minimizar suas perdas.

A titulo de ilustracdo, o QUADRO 1, demonstra o total de empreendimentos

no setor de flateleiro, tanto as pequenas como as grandes cadeias.

REDE TOTAL DE APARTA~MENTOS TOTAL DE EMPREENPIMENTOS
EM OPERACAO EM OPERACAO
1 Accor 6.717 63
2 Transamérica Flats 2.158 18
3 Golden Tulip Chambertin 1.946 14
4 Rede Bristol 947 14
5 Riema 797 20
6 Bristol Hotéis & Resorts 631 6
7 Promenade 626 12
8 Golden Paulistania 471 5
9 Delphia 393 9
10 Travel Inn 369 6
11 HB 344 3
12 Tropical 313 2
13 Protel 290 9
14 Feller 270 4
15 Residence 240 4
16 Portobello 220 1
17 Astron 215 3
18 Plaza Inn 214 3
19 Atlantica 212 2
20 Provence 176 3
21 MDA 175 5
22 George V 175 3
23 Royal Towers 174 2
24 Challenger 144 2
25 Clan 114 3
26 Master 103 2
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27 Patrimonio Paulista 98
28 Mendes 65
29 Hospedare 32

TOTAL GLOBAL 18.629

222

QUADRO 1 - Empreendimentos no setor flateleiro no Brasil

Fonte: Amazonas & Goldner (2003. v. 1).

Pode-se, entdo, observar que as grandes cadeias estdo mais do que

estabelecidas. Até porque com a evolugdo acelerada do setor ndo possuem 0s

investidores conhecimentos técnicos para obter rentabilidade no empreendimento, e

como ocorre na maioria das vezes, acabam perdendo muito dinheiro fazendo com

que as grandes cadeias monopolizem o segmento.

A pujanca do setor pode ser demonstrada no QUADRO 2, o qual faz uma

projecdo de empreendimentos flateleiros até o ano de 2005.

TOTAL DE APARTAMENTOS

REDE ATE 2005
1 Accor 8.257
2 Transamérica Flats 2.511
3 Golden Tulip Chambertin 2.331
4 Riema 1.664
5 Rede Bristol 1.287
6 Bristol Hotéis & Resorts 1.049
7 Tropical 935
8 Promenade 626
9 Delphia 543
10 Golden Paulistania 471
11 Travel Inn 369
12 HB 344
13 Astron 335
14 Protel 290
15 Feller 270
16 Residence 240
17 George V 239
18 Portobello 220
19 Plaza Inn 214
20 Atlantica 212
21 Patriménio Paulista 201
22 Provence 176
23 MDA 175
24 Royal Towers 174
25 Challenger 144
26 Clan 114

27 Master 103

TOTAL DE EMPREENDIMENTOS
ATE 2005

75
20
16
26
20
9

4

12
11

(&)

N WNDNOWWDNW-~ ™Mo owo
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28 Hospedare 82 2
29 Mendes 65 1
TOTAL GLOBAL 23.641 261

QUADRO 2 - Projegcao de empreendimentos no setor flateleiro no ano de 2005
Fonte: Amazonas & Goldner (2003. v. 1).

Diante do crescimento desenfreado do setor, € justamente, onde entra a
controladoria, a qual podera fornecer bases para que esses empreendedores

obtenham sucesso em seu investimento.

Sabe-se, porém que a contabilidade gerencial visa unificar o processo de
identificacdo, mensuracao e analise de informacdes sobre os eventos econémicos

das empresas.

Nesse sentido, a integragdo da contabilidade a estratégia empresarial nos
ultimos anos, vem sendo discutida pelos profissionais da area, os quais defendem
um papel mais efetivo desta area de conhecimento no processo de definicdo de

estratégias e controle.

No setor flateleiro, em especifico, o argumento mormente discutido € o
aumento da eficacia organizacional, para tanto, necessario um sistema capaz de
fornecer informagdes sobre concorréncia e fatos geradores do sucesso empresarial,
0s quais constituem elementos essenciais no atingimento das metas estratégicas,

bem como para a eficacia organizacional.

Porém, para a implementacao desses sistemas e para que haja integragao,
alguns problemas s&o encontrados, tais como uma definicdo precisa desses
elementos como objetos de mensuragdo, os quais podem ser facialmente
influenciados por outros fatores, a saber: cultura da empresa, tecnolégica das

operagdes e condicdes de mercado.

Assim, a eficacia dessas organizagdes € atingida, quando é realizado um
conjunto de ag¢des coordenadas, as quais visam facilitar as agbes dos gestores para
a realizacédo de metas e objetivos do empreendimento, com base na missao da

empresa.
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Esses objetivos e metas deverdao ser perseguidos levando-se em conta
fatores do sucesso, visto que a missdo da empresa € caracterizada pelos objetivos
ou propdsitos basicos e permanentes da existéncia da mesma, bem como pela
vontade de seus proprietarios para a satisfacdo das necessidades de seus

consumidores, e assim, maximizar sua riqueza.

Desta forma, a empresa, para o cumprimento de sua missao, deve buscar
vantagens competitivas em relagdo aos seus concorrentes. Evidencia-se, entretanto,

a gestao estratégica, conceituada por Rocha (1999, p. 46) como:

[...] processo de tomada de decisbes e a implementagao de acdes
que visa a conceber, desenvolver, implementar e sustentar
estratégias que garantam vantagens competitivas a uma
organizagao.

Nesse diapasao, o estudo da gestao estratégica do setor de flats-hotel torna-
se importante para gestores, visto que as caracteristicas especificas do segmento no
que tange as relagdes entre demanda, oferta e tecnologia, exigem dos gestores uma
estratégia que vise oferecer promogao e rapidez em seus servigos.

Assim, identifica-se a necessidade de prover os gestores deste tipo de
empreendimentos com ferramentas que os ajudem a tomar decisbes oportunas e
seguras, principalmente no que tange os métodos competitivos adotados para que
possam competir com as grandes cadeias e obter sucesso em seus

empreendimentos.

Busca, portanto, a presente dissertacao fornecer a empreendedores do setor
flateleiro uma visao do setor, bem como propor um modelo de suporte enquadrado
no Sistema Uniforme de Contabilidade para o setor Hoteleiro, porém, voltado ao

setor flateleiro.

Impde-se, entretanto, necessario a compreensao dos fendmenos que afetam

o desempenho das organizagdes do setor de flat-hotel. Isto porque, nem todos os
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empreendedores, principalmente os de pequeno porte, conseguem imprimir sucesso

a empreendimento.

Tema de extrema relevancia, uma vez, que o empreendimento de flat-hotel é
considerado importante segmento da economia, em termos de movimentagao

recursos e atracao de capital, tanto de ordem nacional como internacional.

1.1 Problema

Conforme exposto, anteriormente, os investidores que aplicam o seu capital
no setor flateleiro ndo tém uma clara perspectiva do mercado, ou seja, nao
percebem objetivamente que este € um investimento que tem a garantia imobiliaria,

porém, também as mazelas de um negdcio da area de servigos.

A identificacdo do problema permite-nos direcionarmos nossos esforgos para
o desenvolvimento de agdes que visem complementar as lacunas existentes. O tema
€ muito abrangente, mas o problema é especifico, onde se podem indicar os fatos

que pretende-se abordar.

Identifica-se a necessidade de prover aos empreendedores do setor
flateleiro ferramentas que os ajudem a tomar decisbes oportunas e seguras, visto
que o problema encontrado no presente estudo reside justamente, na falta de
literatura acerca do tema, bem como existe uma caréncia de um modelo de suporte

que possa auxiliar o investidor.

Observa-se também ser de suma importancia o papel da controladoria para
contribuir para o sucesso de um empreendimento no setor flateleiro. Para tanto,

algumas medidas tomadas poderia fornecer maior eficacia a gestao.

Reside, desta forma, a problematica na falta de informacbes aos
empreendedores. Eis, entretanto, onde se encontra o foco do problema, a questao

da gestao desses empreendimentos.
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1.2 Objetivos

O objetivo deste trabalho € levantar e discutir questbes, referentes ao
tratamento dos fenbmenos que afetam o desempenho de um empreendimento

flateleiro.

Desta forma, discute-se as questdes que devem ser consideradas pelas
areas de controle dessas organizacbes no desenvolvimento de sistemas de
informag&o. Com isso, espera-se contribuir no fornecimento de um referencial teérico
para investidores, gestores, empreendedores e estudiosos. Esse levantamento tem

como base pesquisa bibliografica pertinente ao tema.

E assumido, portanto, que a area de contabilidade das empresas deve
assumir papel central na concepcdo e desenvolvimento dos sistemas de

informagdes com foco na gestédo destas.

Procura-se, desta forma, demonstrar a importancia do conhecimento dessas

areas, bem como desenvolver um modelo aplicavel a referido setor.

Esse modelo visa dar apoio contabil para os gestores do setor de flats, bem
como para 0s seus proprietarios. Ressalte-se que o mesmo tera por base o Sistema
Uniforme de Contabilidade para o setor Hoteleiro, o qual sera adaptado ao setor que

se pretende focar — o setor flateleiro.
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1.3 Delimitagao do estudo

O foco central do presente estudo € a compreensao dos fenbmenos que
afetam o desempenho do setor flateleiro. A esta compreensao serao incorporados os
conceitos da gestao estratégica e da metodologia de elaboracédo de indicadores de
desempenho de modo a gerar um painel capaz de captar o significado das metas

estratégicas e de orientar as decisdes gerenciais.

O estudo se desenvolve no contexto dos empreendimentos no setor de flat-
hotéis, no que se refere a principal funcdo deles, que é a hospitalidade e, mais
especificamente, a tomada de decisdes relacionadas a escolha, implementacao e

monitoramento de métodos competitivos.

A realizacdo deste trabalho tem como premissa basica a necessidade de
prover aos investidores do setor uma ferramenta eficaz demonstrando o mercado,
bem como os resultados no setor. Entdo, para aqueles investidores que esperavam
lucro do capital investido, demonstra-se também a importancia da controladoria para
0 sucesso empresarial. Bem como, procura demonstrar como o sistema de

informacdes ¢é eficaz para a gestao de seu negdécio.

Em suma, objetiva este estudo analisar o setor de flateleiro, buscando
propor um modelo de apoio ou suporte para o setor de flat-hotéis atuantes no
Municipio de Sao Paulo.

E, dentre os objetivos especificos pode-se destacar:

= Propor modelo de suporte estratégico e apdio contabil;

. Oferecer um referencial teérico para os fendbmenos que afetam o

setor flateleiro;
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. Elaborar indicadores de desempenho a partir da demanda por
informacdes que fomentam o processo de gestdo estratégica aplicadas as

competéncias esséncias do setor de flat-hotéis;

. Desenvolver um sistema integrado de informag¢des para apoiar

0S processos decisorios;

1.4. Formulagao da hipétese

A hipdétese é considerada a antecipacdo da resposta para o problema

formulado.

Desta forma, Gil (1993, p. 35) explica que a hipotese consiste em oferecer
uma solugao possivel através de uma proposigao, ou seja, de uma expressao verbal

suscetivel de ser declarada verdadeira oi falsa.

Segundo Severino (apud MARTINS, 2000, p. 160), a mesma €& “um
enunciado conjetural das relagbes entre duas ou mais variaveis. Trata-se de
suposi¢des idealizadas na tentativa de antecipar respostas do problema da

pesquisa”.

Da mesma forma, assim ensina Salomao (1977, p. 235) ao dizer que a

hipétese é a resposta ao problema.

Assim, a hipotese do nosso trabalho é:
o Se o setor flateleiro na atualidade possui sérias limitagdes de
rentabilidade, entdo, é necessario um modelo de suporte para a tomada de

decisbes que identifique e aponte solugdes para reverter essa limitagao.
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1.5. Metodologia

No que diz respeito ao propoésito deste trabalho, torna-se indispensavel
destacar que, pelo fato de o tema ser recente e pouco pesquisado, ele se situa, no

campo das pesquisas exploratorias.

De acordo com Gil (1993, p. 45), as pesquisas exploratérias tém por objetivo
"[...] proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou a construir hipoteses". Refere-se como objetivo principal deste tipo de

pesquisa o aprimoramento de idéias ou a descoberta de intui¢des.

O planejamento da pesquisa €& muito flexivel, o que possibilita a
consideragao dos mais variados aspectos relacionados ao fato estudado. Tais

pesquisas envolvem:

= Levantamento bibliografico;

= Analise de exemplos que "estimulem a compreensao".

Apesar da flexibilidade da pesquisa exploratéria, esta assume, na maioria
das vezes, forma de pesquisa bibliografica ou de estudo de caso. O presente
trabalho vem ao encontro dessa tese, pois apresenta ambas essas modalidades
(GIL, 1993, p. 45).

A pesquisa bibliografica € caracterizada como um estudo tedrico, assim &
considerada como passo inicial de toda a pesquisa cientifica. Ela € desenvolvida
através de material elaborado anteriormente, constituido de livros, periddicos, artigos
cientificos, etc. Desta forma, a bibliografia possibilita definir e resolver problemas ja
conhecidos, bem como explorar novas areas, cujos problemas nao se concretizaram

o suficiente.
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O estudo de caso, conforme caracterizado por Gil (1993, p. 45), é o estudo
profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de forma que possibilite amplo e

detalhado conhecimento do mesmo.

Segundo Yin:

[...] o estudo de caso é apenas uma das muitas maneiras de se fazer
pesquisa em ciéncias sociais. Experimentos, levantamentos,
pesquisas historicas e analise de informagcbes em arquivos. Em
geral, os estudos de caos representam a estratégia preferida quando
se colocam questdes tipo “como” e “porque”, quando o pesquisador
tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra
em fendbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida
real (2001, p. 23).

A questdo da estratégia do estudo de caso deve ser pluralistica, pois se
pode utilizar cada estratégia por trés propositos — exploratorio, descritivo e
explanatoério. E, assim, conclui que mesmo um estudo de caso uUnico pode ser
frequentemente utilizado para perseguir um propésito explanatério e nao apenas
exploratério (ou descritivo), visto que o objetivo do analista deveria ser propor
explanagdes concorrentes para o mesmo conjunto de eventos e indicar como essas

explanagdes poderiam ser aplicadas a outras situagdes (YIN, 2001, p. 23).

Como unidade de analise para o estudo de caso, o presente trabalho
estabeleceu que seriam estudadas empresas do ramo hoteleiro do estado de Sao
Paulo, atreladas a empreendimentos no setor de flats ou que estivessem com
intengdes de desenvolvé-la. Essas empresas foram identificadas através de fontes
informais, tais como, por exemplo, informagdes obtidas por especialistas na area,
veiculos de comunicacao, etc. A pesquisa de campo ensejou ilustrar o estudo a

respeito de como o tema escolhido vem sendo tratado numa realidade pratica.

1.6. Estrutura da dissertagao

Busca-se com a presente dissertacdo enaltecer a importancia da do setor

flateleiro para a economia brasileira. Ampliando desta forma a visdo do mercado, e
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assim buscando fornecer um modelo que vise dar suporte aos seus investidores e

empreendedores.

Assim, no CAPITULO 1, apresenta-se a metodologia utilizada para a
confecgao da dissertagdo, bem como apresenta os obijetivos, delimitagdo do tema

em estudo e o problema colocado.

O CAPITULO 2, estuda o conceito, caracteristicas, funcionamento e

administragao do objetivo especifico desta dissertagéo: o setor de flats.

No CAPITULO 3, aborda os preceitos iniciais da controladoria, ou seja, seu
conceito, suas caracteristicas, fungbes, missdo, bem como enaltece a figura do

controller e trata algumas questdes acerca do planejamento estratégico.

O CAPITULO 4, trata dos Empreendimentos Flateleiros. Busca assim,
analisar as perspectivas de mercado, bem como buscar e mostrar estratégias
utilizadas pelas grandes cadeias. Demonstra também a importancia do Sistema
Uniforme de Contabilidade para hotéis, de modo a propor sua adogao no setor

flateleiro.

Finalmente, o CAPITULO 5, apresenta um modelo de suporte aos
investidores do setor. Pretende-se assim propor a adogéo do S.U.C.H, bem como a
implementagdo de uma atividade de controladoria para contribuir e dar suporte a

gestao empresarial do setor flateleiro atuante no Municipio de Sdo Paulo.
Por derradeiro, a presente dissertagdo conta com um elenco de conclusdes
acerca do tema, e desta forma, pretende-se apresentar contribuicbes que

impulsionem outros pesquisadores a dedicarem-se ao setor flateleiro.

A seguir, apresentamos em forma de diagrama a estruturagao do trabalho:
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CAPITULO 1 - INTRODUGAO

Problema — Objetivos — Delimitagao do estudo — Metodologia.

CAPITULO 2 - SETOR FLATELEIRO

Conceitos e caracteristicas — Funcionamento — Administragao do flat — Setor de
Flat e o setor hoteleiro — Caracteristicas inerentes as redes de hotéis e flats.

CAPITULO 3 — O PAPEL DA CONTROLADORIA

Conceito - Fungbes - Missao — Controller — Fungdes do controller - Planejamento
estratégico — Importancia da Controladoria para o setor flateleiro.

CAPITULO 4 - EMPREENDIMENTOS NO SETOR FLATELEIRO

Cenario atual do setor — Estratégia das Operagdes — Sugestdes para obter sucessol
no empreendimento flateleiro — Sistema Uniforme de Contabilidade para o setor
hoteleiro aplicado ao setor flateleiro.

CAPITULO 5 - MODELO DE SUPORTE PROPOSTO AO SETOR FLATELEIRO

Recomendacgdes propostas ao setor — Adogao do S.U.C.H.

CONCLUSOES

FIGURA 1 — Estruturagao da dissertagcao
Fonte: do autor
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2 O SETOR FLATELEIRO

2.1 Conceito e caracteristica

Os flats sdo condominios de apartamentos com servigos de hotel, surgiram
como alternativa de moradia com conforto e auto-suficiéncia para pessoas que nao
queriam se preocupar com as responsabilidades de uma casa. Inicialmente, o
publico alvo dos flats inicialmente eram os divorciados, empresarios e pessoas de
outras cidades que necessitavam de um imovel na capital para se hospedar,

estudar, fazer negdcios e etc.

Segundo Lopes (2003), os flats encontram-se na sua terceira geracéo,
sendo que a primeira geragdo de flats, surgiu nos anos 80. Nesta época, suas
formas eram arquitetonicamente apropriadas para moradia. Sendo que os
apartamentos inicialmente tinham cerca de 45m? e muitas vezes, possuiam dois
dormitorios e contavam com servigo de recepcionista e camareira. Essas dimensodes

os caracterizavam como edificios residenciais com servigos. (LOPES, 2003).

Ja a segunda geragdo, iniciou-se aproximadamente entre 1990 e 1995.
Nesta etapa, as dimensdes dos apartamentos mudaram, pois estes reduziram-se
chegando a 32m? em média. Sendo que os servicos oferecidos foram se
especializando e as areas comuns ja estavam mais adequadas ao mercado

hoteleiro, e caracterizaram-se pela entrada das bandeiras hoteleiras no setor.

No Brasil, a Accor do Brasil, € considerada a maior cadeia em operagao na

administracao de flats, a mesma em 1999, administrava 47 empreendimentos.

A chamada terceira geragao de flats, € bastante diferente, pois a mesma é
concebida para funcionar exclusivamente como hotel, sdo os chamados Flat-Service
ou Flat Convention Service. Como publico alvo, tém os viajantes (executivos,

turistas, congressistas etc). Quanto as suas dimensdes, com o passar das geragoes
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cada vez mais tende a diminuir, pois tamanho das unidades desta geracdo ganha

dimensdes de quarto de hotel — de 13m?a 25 m?.

A este terceira geragdes muitos foram os atributos adicionados, tais como
ampla estrutura de apoio comparavel a de um hotel, tais como as areas comuns com

estacionamentos, salas de reunides, locais para eventos e convengoes.

2.2 Funcionamento

A comercializagdo de flats se da da mesma forma que um prédio novo
residencial ou comercial, pois as unidades s&o vendidas com o projeto ainda na fase
da planta. Por sua vez, os investidores, ao adquirir o apartamento podem ou n&o
pertencer ao pool de locacéo, e segundo Lopes (2003), atualmente, a adesao dos

investidores ao pool é praticamente total.

Segundo dados da Accor (1999, p. 12), o pool de locagao hoteleira, € similar
a um sistema cooperativo onde uma empresa administradora reune e controla o
conjunto de apartamentos disponiveis para hospedagem. Desta forma, é feito um
contrato de adesdo, com o qual, o proprietario disponibiliza o apartamento para a

administradora do flat que promove a ocupacado do mesmo.

O aluguel é baseado no valor das diarias, sendo atualizado conforme as
variagbes do mercado hoteleiro, uma vez que este ndo segue as normas

estabelecidas pela Lei do Inquilinato.

A Administradora do pool, € responsavel pelo controle da ocupacéo,
recebimento de diarias e extras dos hdspedes e pela manutengcdo e conservagao
dos apartamentos que integram o pool. Desta forma, a receita global auferida é
utilizada para custear as despesas operacionais do pool e o restante é revertido aos
proprietarios ja deduzidos impostos, despesas operacionais de condominio,
comerciais e administrativas. E, destaca-se que independe a ocupacao de cada
unidade ou a nao utilizagdo de servigos, ficaram todos os integrantes do pool

obrigados a arcar com as despesas inerentes a prépria operacao do flat (portaria,
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vigilancia, arrumacao dos apartamentos, administracdo geral e etc). Ja os servigos
prestados por terceiros arrendatarios (lavanderia, restaurante, room service, ligacoes
interurbanas etc), os integrantes do pool arcaram somente com as despesas que

realmente utilizar.

O proprietario ao aderir ao pool, devera decorar o apartamento de acordo
com a categoria do flat e o padréo estabelecido pela empresa administradora, com
0S mesmos moveis, roupas de cama, utensilios, equipamentos etc, inclusive o ramal
eletrbnico. A empresa administradora se encarrega deste servico mediante uma
taxa, e o custo total da montagem varia em torno de 12% a 16% do preco de

mercado do apartamento.

A vigéncia do contrato de adesdao é de dois anos e é renovado
automaticamente. Porém, para um bom rendimento € necessario um periodo que
pode variar de trés a seis meses. Ficando a critério da administradora definir o
numero minimo de unidades necessarias na adesdo ao pool, para que mesmo
funcione. Quando o quadro de poolistas estiver fechado, a adesdo de novos
proprietarios sera decidida entre os integrantes do pool, juntamente com a
administradora. Deverédo os novos integrantes obedecer as regras ja estabelecidas,

preservando as condi¢cdes de rentabilidade existentes.

Podera também, o grupo de poolistas e a administradores solicitar a retirada
do apartamento do pool, entretanto ha um prazo a respeitado, definido pela
administradora. Mesmo o proprietario se desligando do pool, o apartamento continua

mobiliado e equipado para o uso.

2.3 Administragao do flat

Os flats sdo construidos e administrados pela lei que rege as incorporagdes
imobiliarias e os condominios. Assim sendo, sua administracdo compete a um
Sindico e a um Conselho Consultivo escolhidos em Assembléia Geral, iguais as

praticas legais, previstas na Lei do Inquilinato.
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Podera, entretanto, a incorporadora do empreendimento reservar-se no
direito de escolher o sindico e a empresa Administradora, através de clausula
especifica da Convengdo de Condominio, visando desta forma, garantir uma
qualidade da gestdo nos primeiros anos de funcionamento do flat, e passado este

periodo, sera ratificado pelos condéminos a decisdo em Assembléia Geral.

A Administradora ou Operadoras, comumente chamadas, de acordo com a
convencao de condominio, bem como através de contrato de prestacédo de servigcos
gerenciara o flat. Os contratados pelo flat, serdo de responsabilidade do condominio,

gerenciadas pela Administragdo que cobra uma taxa por este servigo.

A Operadora que, na pratica, € a propria Administradora do condominio,
cabe o papel de operacionalizar o grupo de poolistas. A diferenga entre a empresa
Administradora e a Operadora, é que, enquanto aquela é responsavel por todos os
apartamentos do flat, pertencentes ou ndo ao pool, esta € vinculada apenas aos

integrantes do pool, segundo a Accor (1999, p. 32).

Os servigos terceirizados deverdo ser escolhidos pela Administradora,
juntamente com o sindico. Estes, podem ser terceiros arrendatarios de restaurante,
de garagem, servicos de lavanderia etc. Dentro das conformidades do contrato

estabelecido, cada terceirizado gerencia seu proprio negocio.

Outra vertente, ndo menos importante no que tange o setor de flats, € a
questdo da sua rentabilidade, ou seja, a qual é a expectativa de retorno do

investimento realizado.

Neste contexto, quanto a boa rentabilidade neste setor, a mesma dependera
da capacidade do empreendimento de atrair héspede. Nesse sentido, o valor
rateado aos proprietarios vai depender da taxa de ocupacdo, que, correspondera a

quantidade de apartamentos ocupados sobre a quantia disponiveis para locagao.

Essa nova geracéo do setor de flats, tem a capacidade de atrair uma grande
expectativa de ganho, visto que estes empreendimentos sao administrados por

empresas hoteleiras e assim tendem a ser mais rentavel por ter uma grande
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capacidade de atracao de clientes. Isto ocorre porque, seu ganho esta vinculado ao

valor das diarias, as quais sdo menores do que apartamentos de hotéis.

Atrelado a estas justificativas, também observa-se que tais
empreendimentos estdo em contato direto com turistas no mundo todo, pois as
empresas hoteleiras, tém hotéis espalhados pelo mundo. Segundo o consultor do
Planeta Imoével, a importancia de uma administragdo por empresas hoteleiras,
encontra-se  diretamente ligada a bandeira de  hotelaria conhecida
internacionalmente, o que faz com que atraia executivos que viajam a negécios.
(PLANETA IMOVEL, [2001], p. 18). Sdo empresas especializadas e estdo em

constante atualizagcdo para acompanhar as mudangas do mercado.

Outro fator que influi na rentabilidade de um flat, além da empresa que o
opera € o perfil do publico alvo e sua localizagdo. Pois, nesse sentido especialistas
garantem que os flats com caracteristicas de hotel atraem clientes de perfil curto, ou
seja, aquele que gasta, que usa o restaurante, o frigobar, que da lucro para o flat. As
criticas surgem dos flats, onde o publico alvo sdo moradores, pois esses clientes néo
usam servicos e, conseqiientemente geram menos lucro. (PLANETA IMOVEL,
2001).

Quanto a sua localizagdo, os flats, préximos a centros de convengoes,
escritorios e compras tendem a ser mais lucrativo, devido ao potencial de atragao

destes clientes.

Em um estudo ndo muito recente, podemos observar na TABELA 1, os

grupos que utilizam flats, como meio de hospedagem e suas frequéncias.
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TABELA 1 — Demonstrativo do Setor Flateleiro
FLATS BRASIL %

1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 2000| 2001
Demanda
Menbros do Governo - - - 0,7 0,8 0,9 0,5 -
Comercial - - 65,8 71,6 77,0 78,0 73,5 -
Turista Individual - - 22,3 9,5 7,2 10,8 13,3 -
Grupo de Turistas - - 11,9 5,2 2,5 2,2 4.3 -
Convengodes - - - 9,1 9,3 5,3 5,2 -
Tripulagdo Aérea - - - 0,4 0,3 0,2 1,0 -
Qutros - - - 3,5 3,0 2,6 2,2 -

Fonte: EMBRATUR (2001)

Observa-se, assim que a maior gama de cliente sdo os turistas que vém a

negocio, contribuindo mais com a ocupagéao das unidades.

2.4 Comparativo entre setor hoteleiro e flateleiro

O setor hoteleiro € mais antigo do que o setor flateleiro, visto que data da
antiguidade, onde a idéia do hotel estava ligada ao castelo ou palacio, o qual

hospedavam familias reais e suas escoltas, musicos e artistas.

Os flats surgem na década de 80 com o advento da crise econdmica. Assim,
diante de todos esses fatores reunidos surge uma nova modalidade de
hospedagem, os apart-hotéis ou flat services, desenvolvido para atender a nova
realidade do mercado, oferecendo ao setor de construgdo a oportunidade de um

negocio novo, seguro e viavel.

Nessa fase, introduzida pela insercdo do setor de flats no mercado, os
pequenos e meédios investidores puderam, entdo, participar de empreendimentos

flateleiros com investimentos baixos € um retorno atrativo do capital.

Tal setor, causou sucesso imediato atendendo as expectativas dos
investidores quanto dos usuarios. Na condicdo de imével comercial para fins de

locagao, o flat tem um custo relativamente baixo, visto que é viabilizado através de
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comercializagbes individuais. Ja, os usuarios encontraram uma solugdo de

hospedagem mais barata, porém, com boa qualidade de servigos hoteleiros.

A cidade de Sao Paulo foi pioneira neste tipo de investimento, e € um bom
exemplo, pois foi na cidade onde este conceito mais se proliferou, considerando a

sua forte vocagao para o turismo de negécios.

Com a implantacdo do Plano Real, fora a industria hoteleira beneficiada.
Visto que, a estabilidade econd6mica do pais gerou um grande interesse dos
investidores institucionais, principalmente dos Fundos de Pensdo e de outros
investidores atraidos pela possibilidade de bons retornos sobre o capital aplicado na
construgcdo de novos hotéis. Essa década reflete um dos periodos de maior

expansao da oferta da Industria Hoteleira.

Em 2002, podemos notar uma movimentagao no setor hoteleiro, relacionada
basicamente com os efeitos da globalizagdo, o aumento da competitividade, a
internacionalizagcdo das empresas, o0s custos mais acessiveis das passagens,

aumento da longevidade, e outros fatores a elas relacionados.

O QUADRO 3, demonstra em numeros os apartamentos e o0s
empreendimentos hoteleiros, ou melhor, comparativo entre flats e hotéis no ano de
2003:

NUMERO DE APARTAMENTOS

Total de Apartamentos: 88.899
Hotéis: 70.270
Flats: 18.629

NUMERO DE EMPREENDIMENTOS

Total de Empreendimentos: 689

Hotéis: 467
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Flats: 222

QUADRO 3 — Comparativo entre setor flateleiro e hoteleiro
Fonte: Amazonas e Goldner (2003)

Observa-se, que o setor hoteleiro possui caracteristicas proéprias, visto ser
uma empresa de prestacdo de servicos e diferencia-se complemente de outras
empresas. Isto porque, no que se refere aos estoques, verifica-se que o produto
hoteleiro acabado n&do pode ser estocado. (BERENGUEL, 2000, p. 8).

Nao se pode representar a atividade da empresa hoteleira pelo volume de
produtos, como toda empresa, mas sim pela taxa de ocupacgao, pois a hotelaria se
caracteriza pela extrema rigidez da oferta em face de uma demanda extremamente
elastica. Assim, por exemplo, o hotel que tiver 100 leitos limitara sua receita a esta

capacidade maxima.

O setor hoteleiro, tende ficar no aguardo dos clientes para por em
funcionamento seu esquema operacional. O produto hoteleiro é elastico. O

consumidor deve ir até ele.

Nesse sentido, muitos paises europeus sentiram tal fato, com a politica
implantada por alguns governos, visando diminuir a participacdo estrangeira.
Verificou-se uma queda brusca na qualidade dos servicos hoteleiros e uma

propensao ao self-service.

Além das caracteristicas especificas e diferenciadoras, existem outras como:
o efeito multiplicador, a interdependéncia dos servicos e o0s aspectos

organizacionais.

A empresa hoteleira, considerada como um dos elementos essenciais da
infra-estrutura do turismo, constitui um dos suportes basicos para o desenvolvimento
turistico de um pais. Torna-se necessario, conseqlientemente, criar-se uma rede de
hotéis ou similares que satisfaca os desejos das demandas internas e externas, no

que se refere a qualidade dos servigos e conforto apresentados.
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Bem como importa destacar que, a empresa hoteleira, pelo fato de abranger
uma demanda muito diversificada, com objetivos variados (estada de turismo, de
negocios, de saude, de esportes, etc.), apresenta, consequentemente, um conceito

de empresa grandemente elastico.

O hotel pode ser definido como sendo uma edificagdo que mediante o

pagamento de diarias, oferece alojamento a clientela indiscriminada.

Segundo Molero apud Berenguel, a definigado francesa de hotel:

O hotel de turismo é um estabelecimento comercial de alojamento
classificado, que oferece habitagdes ou apartamentos mobiliados, em
aluguel, seja a uma clientela de passagem, em permanéncia, que se
caracteriza por um aluguel, por semana ou por més, mas que, salvo
excecdo, nado constitui como domicilio. Pode ter um servico de
restaurante que funcione permanentemente durante todo o ano ou
somente em uma ou varias estagdes. (MOLERO apud BERENGUEL,
2000).

Na medida em que o turismo alcancava propor¢gdes mundiais, 0S governos
passaram a exercer um controle cada vez maior dos hotéis, através de
determinagdes, visando assegurar ao cliente a qualidade dos servigos, o grau de
conforto e, ainda a oportunidade de escolha antecipada, para o que foi necessario

estabelecer-se uma classificagao hoteleira.

Na realidade atual, todos os hotéis no Brasil estdo com a classificagao
zerada, pois, estdo em processo de autoclassificagado ou reclassificacao, orientada
pela EMBRATUR (Empresa Brasileira de Turismo) e pela ABIH (Associagao
Brasileira de Industrias de Hotéis). (BERENGUEL, 2000, p. 4).

O parque hoteleiro paulista apto a receber turistas, atualmente € composto
por 925 empreendimentos, que oferecem 112 mil leitos, distribuidos por 50.900
unidades habitacionais (UH’s). Em média, cada um dos hotéis possui 55 UH’s e 121
leitos. (BERENGUEL, 2000, p. 4).
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No que tange, especificamente o setor de flats ndo existem dados oficiais
sobre o parque flateleiro, sendo possivel visualizar apenas as cadeias hoteleiras, as
quais sado administradoras dos flats, em geral. Sendo, que cadeias possuem

diversas marcas para diferenciar os seus produtos.

Existem muitas comparacdes entre o setor de flats e o setor hoteleiro, uma
vez que os flats vém se tornando uma alternativa de hospedagem para aqueles que
se deslocam de suas cidades a trabalho ou lazer. Uma das grandes vantagens do
flat em relacdo ao hotel é que a unidade habitacional € mais comoda. Os
apartamentos do pool dispdem de uma sala de estar, um banheiro, um quarto e

cozinha equipada, o que permite a preparacao de refeicdes rapidas.

No que tange a questado financeira, os flats, quando bem planejados, tém
boa rentabilidade e, possuem valorizagdo imobiliaria superior a de outros imoéveis.
Além disso, as tarifas sdo menores e ha a flexibilidade de acomodag¢ado de um maior
numero de pessoas, ideal para quem viaja em familia. O flat também induz a
convivéncia social entre os hdspedes, o que, ainda segundo, quebra a formalidade

caracteristica de um hotel.

Neste contexto, a cada dia, os flats atraem mais e mais turistas. Porém, as
Associagdes da classe hoteleira de varios estados ja estdo tomando providéncias

para barrar a proliferacao dos flats.

No Estado de Sao Paulo, observa-se que a ABIH-SP esta liderando um
movimento para a regulamentacao dos flats para conter a explosao do segmento. O
volume de apartamentos relativos aos flats corresponde a metade das 60 mil
unidades de hospedagem da capital e cobram uma diaria 40% menor que a cobrada

pelos hotéis.

Os flats, para serem construidos, deverdao ser aprovados pela Prefeitura,
sendo considerados imdveis residenciais. E nesse sentido, reclama a Associagao
para que seja alterada a classificagéo por os flats se tratarem de organizagées com

fins lucrativos e restringir suas implantagdes a areas permitidas pelo zoneamento.
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Reclamam uma maior isonomia tributaria entre flats e hotéis, isto porque os flats

podem ser instalados em areas residenciais em detrimento dos hotéis.

Tais manifestagcdes ja surtiram efeitos, pois atualmente os flats estdo
pagando uma aliquota de 5% de ISS, a mesma dos hotéis, e estdo obrigados a

passar notas fiscais ao invés de recibos de aluguel.

Mas, além da intervencdo feita pela Associagao Brasileira de Industria e
Hotéis, deve-se observar que o mercado de flats esta saturado a cinco anos. E, por
enquanto, segundo especialistas do setor flateleiro, o mercado ainda esta

abastecido, mas sera preciso aumentar a demanda de poolistas.

Isto demonstra, a preocupacao do trade hoteleiro com o avancgo dos flats,

tendo como exemplo a cidade de Sao Paulo.

Ao falar de empresas, o grupo francés Accor Hotels, é o primeiro colocado e
lider absoluto no Brasil no ranking das redes hoteleiras. Em um estudo realizado
pela rede Amazonas & Goldner Consultoras Associadas, os hotéis terao crescimento
na ordem de 33,83%, até 2005, e os flats, um crescimento na ordem de 17,57%.

Totalizando 886 empreendimentos no setor até o ano de 2005, entre hotéis e flats.

A rede Accor por ser lider absoluto na rede hoteleira, apresenta larga
margem de vantagem em relagdo as demais redes. Sua participagdo no total de
empreendimentos é maior que a 22, 32 e 42 colocadas somadas. E a maior rede

tanto com relacéo aos hotéis, como também com relacdo a flats.

Os paises latino-americanos, dentre eles o Brasil, mostram-se altamente
promissores no que se refere ao turismo de negdcios, e oferecem muitas
oportunidades de investimentos, principalmente quando se trata da hotelaria de

padrao econémico ou medio, ou seja, a destinada a homens de negdcios.

Nesse sentido, uma pesquisa realizada por Coriolano (1999, p. 5) revela

que, nas multinacionais hoteleiras em operacéo no Brasil, prevalecem as estratégias
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de expansao apoiadas em crescimento, qualidade de produtos e servigos, e

tecnologia.

No que tange, o sistema de gestdo das atividades hoteleiras, impde-se o
aprofundamento nas questdes estratégicas dos seus sistemas de gestdo de

processos, devido as peculiaridades, conforme afirma Olsen (1998, p. 12):

a) equilibrio da relagao entre capital e trabalho;
b) dispersao de estabelecimentos em diversos paises;
c) profissionalizagdo dos processos de gestao;

d) multiplicidade de iniciativas imobiliarias que apodiam organizagdes

hoteleiras;
e) curto ciclo de vida das idéias inovadoras;
f) grande atratividade para novos empreendedores; e

g) relagdes excepcionais entre demanda, oferta e tecnologia.

Com base nos ensinamentos de Coriolano (1999, p. 37) o empreendimento
hoteleiro, cada vez mais, tem se caracterizado “por investimentos em propriedades
iméveis que requerem alto grau de conhecimento gerencial especializado em
negocios de servigos”, assim, marca, pericia gerencial e suporte logistico permitem a

diversificagdo em novos mercados.

Assim, observa-se que este segmento apresenta hoje forte tendéncia a
internacionalizagdo, devido ao crescimento do turismo de negocios, sem
padronizagcao de produtos e promocdo, sob uma perspectiva de formulacdo de
estratégia de natureza “multidoméstica”. Uma estratégia global para esse setor
pressupde a identificacdo de clientes e segmentos a serem abordados, de acordo
com suas necessidades e interesses especificos, assim como segundo a

configuragao geografica dos mesmos. (CORIOLANO, 1999).
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3 CONTROLADORIA ESTRATEGICA

3.1 Conceito

O termo controladoria € aplicado a um 6rgao administrativo dentro das
empresas, encarregado de observar e fazer cumprir as deliberagbes condensadas

pelos gestores por ocasidao do planejamento.

Destaca-se, que a controladoria € um ramo da contabilidade de grande
importancia na gestdo empresarial, que surgiu com a finalidade de auxiliar os
gestores na escolha de alternativas mais adequadas para uma melhor utilizagdo dos
recursos disponiveis a empresa, tendo-se como objetivo obter eficiéncia e eficacia

empresarial.

Devido ao aumento da complexidade na organizagdo das empresas, bem
como o maior grau de interferéncia governamental por meio de politicas fiscais, a
diferenciacdo das fontes de financiamentos das atividades, a percepcao das
necessidades de consideragcdo dos padrbes éticos na condugdo dos negocios e,
principalmente, a demanda por melhores praticas de gestdo, criando assim a
necessidade de um sistema contabil adequado para um controle gerencial efetivo,
tém sido, entre outras, algumas das razdes para que a responsabilidade com o
gerenciamento das finangas da empresa tenha importéncia dentro do processo de

conducédo dos negocios.

Assim destaca, Figueiredo e Caggiano (1997, p. 26), que consequentemente
a funcéo e a responsabilidade do executivo financeiro, individualmente, tém mudado.
E assim, considerando essas razoes, a separacao entre a funcéo contabil e a funcao
financeira foi o caminho légico a ser tomado e, nesse periodo, ocorreu 0 nascimento

e o desenvolvimento de uma funcgao diferenciada de controladoria.

O conceito de controladoria, € muito bem delineado por Mossimann, Alves e
Fisch:
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A controladoria consiste em um corpo de doutrinas e conhecimentos
relativos a gestdo econdbmica. Podendo ser visualizado sob dois
enfoques, sendo o primeiro, como um 6rgao administrativo com uma
missdo, fungdo e principios norteadores definidos no modelo de
gestao do sistema da empresa; e o segundo, trata de uma area do
conhecimento humano com fundamentos, conceitos, principios e
métodos oriundos de outras ciéncias. (1999, p. 81).

E ainda, destacam que:

A Controladoria pode ser conceituada como conjunto de principios,
procedimentos e métodos oriundos das Ciéncias de Administragao,
Economia, Psicologia, Estatistica e principalmente da Contabilidade,
que se ocupam da gestdo Econdmica das empresas, com o fim de
orienta-las para a eficacia. (1999, p. 81).

Ja, segundo Almeida, Parisi e Pereira, a controladoria pode ser assim
definida:

Nao pode a controladoria ser vista, apenas como um meétodo, voltado
ao como fazer. Para uma correta compreensao do todo, devemos
cindi-la em dois vértices: o primeiro como um ramo do conhecimento
responsavel pelo estabelecimento de toda base conceitual, e o
segundo como 6rgao administrativo respondendo pela disseminagao
de conhecimento, modelagem e implantacdo de sistemas de
informacdes. (2001, p. 344).

Importante, ressaltar ainda que a controladoria, enquanto, ramo do
conhecimento encontra um de seus pilares na Teoria da Contabilidade, bem como

numa visao multidisciplinar.

3.1.1 Fungoes da controladoria

A controladoria exerce o papel de contribuicdo aos gestores empresariais
para fornecer e desenvolver informacdes estruturadas que os auxiliem no processo
decisorio, tendo em vista 0 aumento da eficacia da sua area ou departamentos sob a

sua responsabilidade, e por consequéncia tudo o que compor a entidade.
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Segundo Quaglio (2002, p. 28), a controladoria cumpre este papel por meio
de sistemas de informagdes que deve oferecer uma base de dados estruturada, em

condigdes necessarias e suficientes para que:

a) o modelo de gestao definido pelos gestores seja efetivamente aplicado;

b) os objetivos, metas e diretrizes gerais definidas pela organizagao,
sejam permanentemente buscados;

c) os gestores, no exercicio de suas atividades a frente de sua area de
responsabilidade, sejam motivados a atingir a eficacia;

d) os gestores tenham informagdes adequadas e estruturadas que lhes
déem suporte no processo de tomada de decisao; e

e) as iniciativas e agbes tomadas individualmente por cada gestor,

contribuam para a melhoria da empresa como um todo.

O 6rgéo administrativo da Controladoria possui fungdes precipuas das quais,
cumpre destacar a finalidade de garantir informagdes adequadas ao processo
decisério, buscando colaborar com os gestores na busca da eficacia gerencial.
Porém, o delineamento de funcéo, 6rgao ou posi¢cao do executivo podera variar de

empresa para empresa.

Assim, a controladoria enquanto 6rgao de gestdo empresarial, encontra-se
atrelada a funcao de busca da eficacia organizacional, e assim para alcanca-la é
necessario que sejam definidos modelos que eficientemente conduzam ao

cumprimento de sua fungéo.

Para fomentar a continuidade da empresa, a controladoria auxilia os

gestores na tomada de decisdes.

Toda empresa € uma reunido de atividades que sdo executadas para
projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto. Todas estas
atividades podem ser representadas, fazendo-se uso da cadeia de valores, assevera
Porter (1986, p. 387). A cadeia de valores de uma empresa e 0 modo como ela
executa atividades individuais sédo reflexos de sua histéria, de sua estratégia e da

economia basica das proprias atividades.
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A cadeia de valor, ainda segundo Porter (1986, p. 388) € um instrumento
basico para a analise das fontes da vantagem competitiva. A vantagem competitiva
nao pode ser compreendida observando-se a empresa com um todo. Ela tem sua
origem nas inumeras atividades distintas que uma empresa executa. Cada uma de
suas atividades pode contribuir para a posi¢éo dos custos relativos de uma empresa,

além de criar uma base para a diferenciagao.

Dentro deste contexto, pode ser entendido como missao da Controladoria a
coordenacao de esforcos para que seja alcangada a sinergia na cadeia de valores
da empresa, garantindo o cumprimento da missédo e da continuidade da organizagéo
(PETERS; RICCIO, 1993). Em outras palavras esta sinergia devera corresponder a

um resultado global igual ou superior a soma dos resultados individuais das areas.

Segundo Quaglio (2002, p. 32), formatar a missdo da empresa constitui
parte importante no seu processo de administracdo, e assim, estabelecida a sua
missdo, podera facilitar o entendimento da razdo de existéncia da empresa e o

engajamento de seu corpo funcional.

Pode-se, entretanto, conceber o papel da controladoria organizacional como
coordenadora do processo de coleta de dados e criacdo e comunicagcao de
informacdes aos gestores organizacionais. Ao desenvolver essa tarefa, a
controladoria deve ter como principio o atendimento das necessidades de
informagdes dos usuarios internos. Assim, as prioridades do sistema devem ser

definidas pelos usuarios, e ndo por quem produz a informacéo.

A atribuigdo, a controladoria, das responsabilidades centrais referentes ao
SIC é corroborada por Rocha (1999, p. 137), que afirma que “sédo atribuigdes do
controller as atividades de planejar, projetar, implementar, coordenar, monitorar e

manter os sistemas de informacao de apoio a gestao”.

Até mesmo aspectos psicoldgicos e relativos a motivagao devem ser objeto

da atengao do controller. Nesse assunto, Porter (1986, p. 338) observa que:
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A experiéncia mostra que o moral dos pesquisadores em um estudo
de industrias normalmente passa por um ciclo em forma de U,
conforme o estudo vai se desenrolando. Um periodo inicial de euforia
da lugar a confusdo e mesmo ao panico na medida em que vai se
evidenciando a complexidade da industria e vdo se acumulando
montes de informagdes. Em um determinado momento posterior no
estudo, tudo comeca a entrar nos eixos.

O autor ressalta que o citado padrao é tdo comum que é bom que trata-lo

com atencéo.

Verifica-se que a controladoria assume papel de grande relevancia para que
o sistema de informagdes seja bem sucedido na organizagdo. E suas fungdes vao
aléem da coordenacdo dos procedimentos estabelecidos, passando por questdes
como a conscientizacdo da alta hierarquia sobre a importancia do sistema de
informacdes contabeis para a competitividade da empresa, o levantamento de
técnicas para a analise de concorrentes e, inclusive, questbes relacionadas a

motivagao dos empregados envolvidos na manutengao do sistema.

Murdick e Ross citados por Guerreiro (1989, p. 107) defendem a idéia de
que “todas as decisdbes sao tomadas utilizando-se informacdes imperfeitas,
considerando-se que a informagao perfeita possibilitaria prever ou controlar o futuro”.
Uma das situagdes que levam a utilizacdo de informagdes imperfeitas ocorre quando

a informacgao necessitada é indisponivel.

Nesse sentido, a controladoria da empresa, ao atuar no desenvolvimento e
manutencéo do SIC — Sistema de Informacdes Contabeis, deve ter claro o seu papel
de coordenagédo, reunindo e aproveitando as contribuicdes de toda a organizagao.
Deve ser demonstrada, portanto, a receptividade da controladoria para com as

contribuicdes de cada empregado e area organizacional.

Muitos autores buscam delimitar as fungdes exercidas pela controladoria. A

seqguir sao citados exemplos de classificagdes utilizadas pelos autores pesquisados.

Segundo Pereira (1991, p. 41):
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A Controladoria pode ser conceituada como um conjunto organizado
de conhecimentos que possibilita o exercicio de controle de uma
entidade, a identificacdo de suas metas e dos caminhos econémicos
a serem seguidos para atingi-los.

Pereira reforgca as consideragdes de Anthony, ao dispor:

A Controladoria como 6rgao administrativo, tem como missao gerar
subsidios para a canalizacdo de esforgos e potencialidades da
entidade como um todo e participar do processo de tomada de
decisdo assessorando a administragdo geral e os gestores de areas
especificas de maneira a garantir a continuidade da entidade e
assegurar o cumprimento de sua miss&o. (1991, p. 42).

Segundo os ensinamentos de Tung:

A Controladoria funciona como érgao de observagéo e controle da
cupula administrativa. E ela que fornece dados e informagées, que
planeja e pesquisa, procurando sempre mostrar a essa mesma
cupula os pontos de estrangulamento atuais e futuros, que pdem em
perigo ou reduzem a rentabilidade da empresa. (1985, p. 114).

Na concepcéo de Franco, Perez Junior e Pestana (1995, p. 145), a funcao
basica da Controladoria € de garantir a perfeita realizacao do processo de "decisdo-
acdo-informagéo-controle”, acompanhando e controlando as atividades da empresa.
Assim sendo, podemos entender que as principais responsabilidades da

Controladoria incluem:
. A organizagdo de adequado sistema de informagdes gerenciais
que permita a administracdo conhecer os fatos ocorridos e os resultados

obtidos com as atividades;

. A comparagédo permanente entre o desempenho esperado e o

real;

. A classificagao das variagcdes entre variagcbes de desempenho e

de estimativa;

. A identificacdo de causas e dos responsaveis pelas variagdes;
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. A apresentacdo de recomendacgdes para a adocdo de medidas

corretivas.

Para Kanitz (1977, p. 189), as fungdes da Controladoria podem ser

resumidas nas seguintes palavras-chave:

. Informagdo: compreende os sistemas contabeis-financeiros-

gerenciais;

. Motivacao: refere-se aos efeitos dos sistemas de controle sobre

0 comportamento;

. Coordenacao: visa centralizar informagcdes com vistas na
aceitacdo de planos. O controller toma conhecimento de eventuais

inconsisténcias dentro da empresa e assessora a diregao sugerindo solugoes;

. Avaliagao: interpreta fatos, informagdes e relatérios, avaliando
os resultados por area de responsabilidade, por processos, por atividades,

etc.;

. Planejamento: assessora a dire¢cao da empresa na determinagao

e mensuragao dos planos e objetivos;

. Acompanhamento: verifica e controla a evolucdo e o
desempenho dos planos tragados a fim de corrigir falhas ou de revisa-los (os

planos).

O processo decisorio é influenciado pela atuacdo da Controladoria através
das informagdes de planejamento e controle. As informagdes de planejamento e
controle exigem sistemas de informagdes que suportam estas decisdes. Nesse
sentido, cumpre enaltecer que a missédo da Controladoria é otimizar os resultados
econdmicos da empresa através da definichio de um modelo de informacdes

baseado no modelo de gestao.
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Portanto, o papel da Controladoria € o de assessorar a gestao da empresa,
fornecendo mensuragao das alternativas econémicas e, através da viséo sistémica,
integrar informacgdes e reporta-las para facilitar o processo decisério. Diante disso, o
controller exerce influéncia a organizagdo a medida que norteia os gestores para

gue mantenham sua eficacia e a da organizacéo.

Por fim, observa-se que a Controladoria € a coordenadora e, portanto,
fiadora do processo de planejamento e controle que é um ferramental poderoso na

garantia da satisfagdo da missédo da organizacao.

3.2 O controlador (controller)

O termo controller foi incorporado a menos de trés décadas, nos E.U.A e em
toda a Europa. O controller chega em algumas empresas a subordinar os
departamentos de contabilidade, tesouraria, contas a pagar a receber, cadastro e
cobranga, processamento de dados, auditoria, juridico, planejamento e orgamento,

além de manter em funcionamento os controles internos. (RAPHAEL, [2001]).

O controller € o gestor encarregado do departamento de Controladoria, seu
papel é, por meio do gerenciamento de um eficiente sistema de informacao, zelar
pela continuidade da empresa, viabilizando as sinergias existentes, fazendo com
que as atividades desenvolvidas conjuntamente alcancem resultados superiores aos
que alcangariam se trabalhassem independentemente. (FIGUEIREDO; CAGGIANO,
1997).

O mesmo devera ser possuidor de uma visdo ampla e generalista para
assim, influenciar e assessorar outros departamentos da empresa, onde as
informacdes sdo geradas e colocadas a disposicao dos executivos para a tomada de

decisao.
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3.2.1 Fungoes do controller

O controller exerce a funcdo de controlar ou verificar as contas das
empresas, bem como desenvolver as atividades envolvendo planejamento,
execugao, controles e analises da performance da gestdo, atende a demanda
crescente de mais eficiéncia e controles sobre o capital investido, os riscos do
negocio, a carga tributaria incidente em cada segmento, os custos de produgéao, o
valor agregado de cada produto, a qualidade do produto, o mark-share, as
tendéncias e perspectivas do mercado, os lucros agregados aos socios, o capital de
giro proprio e de terceiros, os investimentos a curto e em longo prazo, a
produtividade, a eficiéncia da producéo, a ociosidade e as perdas da producdo, os

custos, volumes, vendas, os pontos de equilibrio.

Destaca-se com uma das tarefas precipuas do controller a manutencao do
executivo principal da empresa informado sobre os rumos a serem tomados. Assim,
cumpre destacar os ensinamentos de Hechert e Wilson (apud FIGUEIREDO;
CAGGIANO, 1997), os quais estabelecem alguns principios que devem nortear as
fungdes do controller, tais como: iniciativa, visdo econdmica, comunicagéo racional,
sintese, visdo voltada para o futuro, oportunidade, persisténcia, cooperacao,

imparcialidade, persuasao consciéncia de suas proprias limitacoes.

O controller como destaca Figueiredo e Caggiano (1997, p. 27), € o chefe da
contabilidade, ou seja, aquele que supervisiona e mantém os arquivos financeiros
formais da empresa, embora suas fungdes ndo tenham que se restringir apenas as
fungdes contabeis e 0 que mais se espera € que ele amplie o seu campo de atuagao

ao desenvolvimento da contabilidade em aplicagdes gerenciais.

Por isso, o controller, responsavel pela area de controladoria, deve ter
conhecimento de outras areas nado s6 contabil, e também no ambito da
administracdo, da estatistica, da economia, da informatica, dentre outras. Ele tem a
tarefa de controlar ou verificar todas as contas das empresas, visando a

continuidade do negdcio.
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Anthony (1984, p. 145) entende que:

Apesar das variacbes que ocorrem na pratica, é util pensar
conceitualmente de uma funcdo que tenha a ver com sistemas de
informacao, incluindo sistemas de controle gerencial, e do controller
como pessoa responsavel por esta fungao.

A funcdo do controller € uma funcdo de assessoria e principalmente

desenvolver e analisar medidas de controle e fazer recomendacdes para decisao

gerencial.

Conforme mencionado no item anterior, o controller com sua visao ampla e

generalista influencia e assessora todos os outros departamentos das empresas,

onde as informagdes sdo geradas e colocadas a disposicdo dos executivos para a

tomada de decisobes.

Cumpre assim, destacar cinco fungdes basicas do controller, delineadas por

Figueiredo e Caggiano (1997, p. 29):

a)

b)

planejamento: estabelecer e manter um plano integrado apara as
operagdes consistentes com os objetivos e as metas da companhia, a
curto e longo prazo, que deve ser analisado e revisado constantemente
aos varios niveis de gerencia por meio de um apropriado sistema de

comunicacgoes;

controle: desenvolver e revisar constantemente os padrbes de
avaliagdo de desempenho para que sirvam como guias de orientagao
aos outros gestores no desempenho de suas fungdes, assegurando
que o resultado real das atividades esteja em conformidade com os

padrbes estabelecidos;

informacgé&o: preparar, analisar e interpretar os resultados financeiros
para serem utilizados pelos gestores no processo de tomada de
decisdo, avaliar os dados, tendo como referéncia os objetivos das

unidades e da companhia; preparar as informagdes para uso externo
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para que atendam as exigéncias do governo, aos interesses dos
acionistas, das instituigdes financeiras, dos clientes e do publico em

geral;

d) contabilidade: delinear, estabelecer e manter o sistema de
contabilidade geral e de custos em todos os niveis da empresa,
inclusive em todas as divisbes de acordo com os principios de
contabilidade e com finalidade de controle interno. Preparar as
demonstragdes financeiras externas de acordo com s exigéncias do

governo;

e) outras fungdes: administrar e supervisionar cada uma das atividades
que impactam o desempenho empresarial, como impostos federais,
estaduais e municipais, envolvendo-se até mesmo com negociagcdes
com as autoridades fiscais, quando necessario. Manter relacionamento
adequado com os auditores internos e externos; estabelecer planos de
seguro; desenvolver e manter sistemas e procedimentos de registro;
supervisionar a tesouraria, instituir programas de financiamento; bem

como muitas outras atividades.

3.3 Planejamento estratégico

Perante, a intensa competicdo e dinamismo vivenciados pelas organizagdes
atualmente, bem como as constantes mudancas, tanto em ambiente interno quanto
externo, exigem que as organizacbes estejam aptas a enfrentar os crescentes
desafios e para isso necessitam desenvolver um diferencial para sobreviver e

competir.

Assim, a organizacao preocupa-se com o seu mercado e deve, assim devera
explicitar principios e escolher uma estratégia competitiva para conduzir suas
atividades em longo prazo. Neste contexto, o planejamento estratégico pode ser
definido como um processo gerencial de manutengdo e desenvolvimento de

estratégias para a organizacéo, o seu mercado, suas oportunidades e seus recursos.
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Sendo assim, o planejamento estratégico devera seguir alguns passos dos quais

importante tratar.

O primeiro passo é definir sua missao, para tanto, importante levantar as
seguintes questdes: “Qual € o nosso negdcio?”, “Qual sera o nosso negocio?” e

“Qual deveria ou devera ser 0 nosso negocio?”.

Ao responder estas questdes é possivel entender melhor o negocio, ndo
deixando de visualizar o crescimento da empresa, mudancgas da clientela, introducéao
de novas tecnologias, etc. Ou seja, € muito importante prever as incertezas do
mercado para planejar melhor o negécio em diregdo do que deve ser no futuro. E
importante enfatizar que a missao deve ser orientada para o mercado, motivadora, e,

deve ser uma definigao precisa do negécio.

Uma vez que a misséo esta definida € importante estabelecer os objetivos
de curto e longo prazo e os recursos que serdo utilizados para obtengcdo dos

mesmos.

O proximo passo é proposto por Kotler (1998, p. 215), no desenvolvimento
de um plano estratégico é a estratégia de crescimento, através da qual definimos a
forma de crescimento: (1) atraindo ou penetrando em novos mercados ou (2)

expandindo a linha de produtos para abranger maiores segmentos de mercado.

Assim, segundo Santiago e Maceira ([2001], p. 04), os quais propdéem um
conceito final refere-se ao portfélio de produtos, que no caso da industria hoteleira
pode ser dividido em: hospedagem, alimentagcdo (comida, bebida), lazer e eventos.
O plano consiste em avaliar cada produto para que se determine quais podem ser

melhorados, mantidos ou eliminados, sob uma 6tica de custo-beneficio.

Em suma, o planejamento estratégico, além de definir objetivos, ndo s6 em
termos de lucrativos, permite planejar a frente, preparando a empresa para

mudancgas, envolvendo e inspirando as pessoas.
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Segundo Drucker (1974, p. 176), “qualquer desejo sério de planejar deve
indagar: qual € o nosso negdcio, comegando pelo consumidor, sua realidade, sua

situacdo, seu comportamento, suas expectativas e seus valores”.

Os processos de planejamento estratégico avaliam diversas variantes

resultantes de cada organizagao.

Importante ampliar horizontes, assim como introduzir conceitos de misséo e
valores empresariais, sendo que o que mais salta aos olhos do planejador é a

necessidade da informacao.

Esse € o caso da entrada de novos concorrentes no mercado, super-
ofertando determinadas pragas, tendo como base estatistica para fins de estudos de
insercdo o mercado imobiliario e ndo o hoteleiro. Isso significou, na pratica, que
enquanto houve capacidade de venda de apartamentos em hotéis (flats, condohotels
etc.), houve crescimento da oferta hoteleira, e mesmo quando o setor dava sinais de
saturacao, na baixa na ocupacao, queda no preco das diarias e remuneragao abaixo
da expectativa do investidor, houve crescimento na oferta de hotéis, conforme

assevera Gavinho (2003, p. 15).

Continua, Gavinho (2003, p. 15) em matéria ao jornal O Estado de S. Paulo,
que a intersec¢ao nas areas de planejamento estratégico e os novos hotéis no Brasil
seguem duas logicas, das quais ele destaca ser uma perversa e a outra doida. A
primeira € semelhante a abertura de mercado aos carros importados no governo
Collor. A modernizagdo elevou a exigéncia de uns e aumentou os padrbes de
qualidade dos outros. Ndo me consta que a Fiat ou a Volkswagen, com o Fusca,
tenham sido expelidas do mercado. Seus planejadores anteviram a crise e trataram
de posicionar seus produtos, competindo com Alfas e novos Passats, ou atualizando

Gols e Unos. A avaliacdo constante do mercado é a razao da existéncia corporativa.

No que tange, o mercado hoteleiro, para que haja um planejamento
estratégico eficaz, devera a empresa hoteleira se basear em estudos, tendéncia e
diretrizes claras e definidas. Verifica-se no setor hoteleiro a necessidade de

diversificar os mercados, diluindo riscos e potencializando as oportunidades.
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Por fim, destaca-se que segundo Rogério Jodao Lunkes (2004, p. 139), o
planejamento estratégico encontra-se dividido em trés tipos distintos: planejamento
estratégico, tatico e operacional. E, o dito estratégico é o processo que consiste na
analise sistematica dos pontos fortes dos flats e das oportunidades e ameacas do
meio ambiente. Destaca-se somente, que esta analise pressupde o estabelecimento
de objetivos, estratégias e agdes que possibilitem um aumento na competitividade

empresarial, justamente o que se procurou demonstrar.

3.4 Controles internos

Em especifico, o termo controladoria inexistente no nosso vocabulario, foi
implantado em nosso vocabulario ha trés décadas pelas multinacionais. Conforme
mencionado, a controladoria € formada pelos departamentos econdmico, financeiro,
contabil, envolvendo as atividades de planejamento, execugao, controles e a analise

do desempenho de todos os empregados inclusive dos diretores da empresa.

A Controladoria mantém os controles internos, além disso, atende o objetivo
de mais eficiéncia e controles sobre o capital investido, os riscos do negdcio, a carga
tributaria incidente em cada segmento, os custos de producgao, a aceitagdo de cada
produto no mercado, o valor agregado por cada produto, a qualidade do produto, as
tendéncias e perspectivas de mercado, os lucros agregados aos socios, o capital de
giro, os investimentos, a produtividade, a eficiéncia da produgao, a ociosidade e as
perdas, as vendas, os volumes, os pontos de equilibrio etc. Propicia para a alta
diregdo a existéncia de controles mais rigidos, confiaveis, efetivos e constantes e
informacbes exatas para a tomada de decisbes nas empresas. Mantém a
continuidade e a efetividade empresarial, sustentadas por decisdes acuradas,

tomadas com base em seus controles, estudos e recomendacoes.

O sistema de controle interno consiste em um conjunto de procedimentos
coordenados aplicados harmonicamente na organizagao para proteger o patrimdnio

das entidades. Estes por sua vez, abrangem aspectos ligados a eficiéncia
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operacional e obediéncia as normas internas a verificagcdo com exatidao dos dados

que circulam no sistema de informagdes da empresa.

O conceito de controle interno esta estabelecido na NBCT 11 que diz que o
sistema contabil e de controles internos compreende o plano de organizagéo e o
conjunto integrado de método e procedimentos adotados pelas organizagdes na
protecdo de seu patrimdnio, promog¢ao da confiabilidade e tempestividade dos seus

registros e demonstragdes contabeis, e de sua eficacia operacional.

O conceito de Controle Interno hoje esta consolidado entre os organismos e
profissionais que atuam na area de auditoria e € definido por Ribeiro (1997) como o
plano geral da organizacdo e todas as medidas e métodos que, coordenadamente
se adotam dentro de uma empresa para a protecido de seus ativos, controle da
exatiddo e confiabilidade das informacbdes contabeis, promocdo da eficiéncia

operacional e motivacado da adeséao as politicas de diregcao estabelecidas.

Segundo Gomes (2000, p. 120), um sistema de controle compreende a
estrutura e o processo de controle. A estrutura de controle deve ser desenhada
em funcdo da variavel-chave que derivam do contexto social e da estratégia da
organizagado, além de levar em consideragdo as responsabilidades de cada
administrador ou encarregado por centros de competéncia. A estrutura contém,

ainda, o sistema de indicadores de informagdes e de incentivos.

O processo de controle opera-se com a dindmica da organizagdo e
compreende o planejamento e a or¢camentagdo dos meios, a execugao das

atividades planejadas e a avaliagao periddica da atuagao.

Os controles internos, tomados como sistema, englobam toda a organizagéo
e podem caracterizar-se como controles contabeis e controles administrativos.
(GOMES, 2000).

Attie (1992, p. 145) apresenta estudo analitico, resumido a seguir, dos itens

que aponta como componentes do controle interno:
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. Plano de Organizacdo: formalizacdo da estrutura da
organizagdo, que sera concebida de acordo com os objetivos a serem
alcancados, e onde serdo estabelecidas as relacbes de autoridade e

responsabilidade dos diversos niveis hierarquicos.

. Métodos e medidas: estabelece os caminhos e os meios de
comparagao e julgamento para alcangar-se determinado fim; compdéem o
manual de operagbes da organizagado e, se o sistema for adequadamente

planejado, deve conter procedimentos destinados a promover o controle.

= Protecao do patriménio: definicbes sobre os meios pelos quais
sdo salvaguardados e defendidos os bens e direitos da organizagéo,
instrugdes sobre autorizagdes, segregacdes de fungdes, custddia, controle e

contabilizagdo dos bens patrimoniais.

. Exatiddo e fidedignidade dos dados contabeis: conjunto de
medidas que asseguram a precisdo dos elementos dispostos na
contabilidade; plano de contas composto de um adequado e abrangente
elenco de contas, acompanhado da descricdo clara e objetiva do

funcionamento delas.

- Eficiéncia operacional: definicdo adequada dos métodos e
procedimentos operacionais; descricdo das atividades de cada funcédo de
modo a facilitar o cumprimento dos deveres; selegcdo, treinamento e

supervisdo do pessoal adequados as atividades.

= Politicas administrativas: sistema de regras e principios tragados
pela alta administragcdo que representam as guias de raciocinio para as
tomadas de decisbes em todos os niveis, de forma a focalizar o objetivo

principal da organizagao.
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Ha varias definicdes de controle interno, as quais, conforme o interesse,
origem e formacao de cada autor, estarao mais identificadas com as diferentes areas
de competéncia organizacional: contabil, financeira, operacional, orgamentaria,

patrimonial, gerencial, entre outras.

3.4.1 Objetivos do controles internos

Destacam-se como objetivos para os controles internos:

a) proteger os bens e direitos das entidades;

b) conferir a qualidade do fluxo da informagao com exatidao;

c) estimular a obediéncia as normas internas a organizagao;

d) alcangar metas e programas da Organizagao;

e) motivar os empregados a eficiéncia operacional.

Com base no conceito de controle, pode-se indicar cinco objetivos principais

dos sistemas de controle nas organizagbes em geral e, especialmente.

O primeiro objetivo é o de proteger os ativos da organizagdo dos erros
intencionais ou n&o e das irregularidades que se possam produzir. Podem ocorrer
diversas formas de omissdes nos procedimentos, inadequacodes, calculos errados e
etc. Além disso, em toda organizacgao existe a possibilidade permanente de fraudes,
malversacdes dos recursos, uso indevido de bens ou qualquer ato de abuso dos
bens da organizagdo, tanto por terceiros como por funcionarios. O sistema de
controle deve estabelecer um conjunto de normas que impega impropriedades ou,

pelo menos, assegure a rapida detecgao destas situagoes.
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Como segundo objetivo, tem-se a obtencdo de informagdes corretas e
seguras que permitam a tomada de decisbes acertadas tanto no ambito interno

como no externo.

O terceiro objetivo € o de conseguir adesdo as politicas gerais da
organizacdo. E preciso que o0s recursos e as pessoas estejam engajadas nas

politicas gerais da organizagao, promovendo uma melhor combinagao de esforgos.

O quarto objetivo visa a atingir as metas e programas da organizagdo. Ou
seja, o controle deve procurar levar a organizagao a atingir os fins que justificam a

sua existéncia como instituicéo.

Finalmente, o quinto e ultimo grande objetivo € promover a eficiéncia e
eficacia nas operagcbes da organizacao por meio de uma utilizacdo racional dos
recursos disponiveis. Este objetivo esta vinculado com todos os anteriores. A
protecdo do ativo da organizagdo aliada a um conjunto de informagdes corretas e
seguras, a adesao as politicas gerais e 0 cumprimento de metas e programas levam

a uma utilizagdo mais racional e, portanto, mais eficiente dos recursos.

O controle é uma fungdo muito importante dentro da Organizacéo. Visando,
entretanto, interpor a necessidade de correcdo de rumos frente aos interesses da

sociedade (mesmo que indiretamente), que foram legitimados. (ANDRADE, 1999).

3.4.2 Controle interno contabil

Os controles numa organizagdo nao sédo exclusividade da contabilidade.
Existem dois tipos de controles internos: administrativos e contabeis (conforme
pequena definicdo dada acima). Sendo que os contabeis estdo sempre ligados a

fidelidade dos dados, ou seja, a realidade que contempla e a protegao patrimonial.

O sistema contabil das entidades consiste em uma série de procedimentos,
aplicados manualmente ou de forma informatizada, estes sao destinados ao

processamento e registros das transagdes.
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Controles internos contabeis sao, portanto, procedimentos destinados para

assegurar a totalidade e exatiddo dos dados contabeis e para proteger os ativos. Ou

entdo, podemos dar a definigdo que se segue:

O plano de organizagdo e os procedimentos e registros envolvidos na

protecao dos ativos e na confiabilidade dos registros financeiros, os quais destina-se

a fornecer uma seguranga razoavel, segundo Sa (1982, p. 58):

a)

b)

d)

as transagdes sao executadas de acordo com a autorizagado geral ou

especifica da administracao;

as transacgodes sao registradas conforme for necessario:
- para permitir a preparacdo de demonstracbes contabeis em
conformidade com principios fundamentais de contabilidade ou
qualquer outro critério aplicavel a essas demonstracoes,

- para manter a contabilizagao dos ativos,

0 acesso aos ativos € permitido de acordo com a autorizagdo da

administracao; e

a contabilizacdo dos ativos € comparada com os ativos existentes em
intervalos razoaveis, tomando-se providencias necessarias para a

regularizagao de quaisquer diferengas.

3.4.3 Controle interno administrativo

Ja os controles administrativos estdo associados as praticas necessarias a

eficiéncia operacional. E é entendido por Sa (1982) como plano de organizagao e

dos procedimentos e registros ligados aos processos decisorios que levam a

autorizacado das transagdes pela administracdo. Essa autorizacdo esta diretamente
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associada ao atingimento dos objetivos da organizagédo e deve ser o ponto de

partida para o estabelecimento do controle contabil das transacoes.

Os controles administrativos sao diferentes dos controles contabeis pelo seu
proposito primario. Alguns métodos e procedimentos compreendidos nos controles

administrativos podem, todavia, estar envolvido no controle interno contabil.

Para atingir as metas a administracdo deve desenvolver politicas e
procedimentos para promover a eficiéncia em todas as areas de atividade,
implementa-las através da selecdo de pessoal apropriado, treinado e remuneracéo,
comunicar as formas de executa-las e monitorar a performance através de
supervisdo adequada, assim o plano de organizacdo em uma entidade para

incrementar a eficiéncia operacional sao referidos como controles administrativos.

Faz-se necessaria a implementagcdo do controle interno, sejam
administrativos ou contabeis, pois um numero consideravel de fraudes ocorre dentro

das empresas.
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4 EMPREENDIMENTOS HOTELEIROS

4.1 Cenario atual do setor

Observou-se que mesmo com o crescimento fraco do PIB no ano de 2002 e
2003, o setor de servigos reservou seu espacgo de crescimento para o ano de 2004.
O setor flateleiro, em especial, € um setor muito importante para a nossa economia,
sendo responsavel por empregos diretos e indiretos, nos meios de hospedagem

existentes.

Sob a perspectiva dos investidores da industria hoteleira, a procura € por
altos rendimentos. Porém, num ambiente de juros elevados, o investidor precisa
estar muito atento para n&o perder dinheiro, principalmente, ao empreender seu

capital no setor flateleiro, o qual gera muitas ilusées.

Para que um empreendimento represente um investimento de verdade,
gerando riqueza e empregos, € necessario muito trabalho prévio (planejamento) e

posterior a abertura do negdcio (gerenciamento).

Destaca-se que esse trabalho prévio refere-se a, principalmente, pesquisas
de mercado para definigao do local, publico alvo, além de um planejamento quanto

ao capital imobilizado e de giro.

Como a sociedade vive em constante transformacao, nesse sentido, muitas
mudangas em pouco tempo, necessidades cada vez maiores de obtencido de
vantagens competitivas, indispensavel se faz a ferramenta da Controladoria. Isso
porque, os profissionais especializados na area promovem e utilizam as tecnologias
da informagéo, através de uma visdo sistémica com a finalidade de compilar as
informagdes geradas, distribui-las, auxiliando assim a alta administragdo na tomada

de decisoes.
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O controller nesse processo devera evidenciar uma das suas principais
atribuigcbes: comparar. Quando avalia os resultados obtidos em comparagédo ao
planejamento estratégico, contribuindo para o sucesso holistico das organizacdes e

o crescimento do pais.

Atualmente, sé para se ter uma base, a ABIH-Associacdo Brasileira da
Industria Hoteleira confirma que a industria do turismo movimenta 3,4% do PIB.
Somente no Estado de S&o Paulo concentra-se, 90% dos eventos de negdcios no
Brasil e o volume de dinheiro gerado pelo setor foi de R$ 4,5 bilhdes entre 1999 e
2000. llustramos esse cenario com o setor hoteleiro, porque no setor flateleiro ndo

existem bases solidas em que possamos nos apoiar.

Em numeros esses dados podem ser assim decifrados: o setor de turismo
de eventos e negdcios movimenta na cidade de Sao Paulo cerca de R$ 2,566
bilhdes, realiza 73.566 eventos por ano e gera um numero de empregos diretos e

indiretos que soma 436.315 milhdes.

Desta forma, pode-se verificar o grau de importancia que o setor hoteleiro
exerce somente no Estado de Sao Paulo, e ressalte-se que com o setor flateleiro
nao € diferente, pois a cidade de Sao Paulo a cada dia vem acolhendo novos
empreendimentos que trazem inovagbes na busca da personalizacdo e

diferenciagao de seus servigos.

Isso ocorre em Sao Paulo, cidade, a qual nem tem os encantos que a cidade
do Rio de Janeiro possui, cujas belezas naturais cativam turistas de todo o mundo. O
Estado de Sao Paulo vém demonstrando seu poder de atrair investimentos grande
porte, bem como redes internacionais que ndo poupam recursos em planejamento
de cozinhas e desenvolvimento de projetos de bares e restaurantes, colocando
chefs de prestigio no comando de equipes preparadas para elaborar cardapios
versateis e criativos. Isso acontece também com o setor flateleiro, onde podemos
tomar como exemplo o renomado restaurante Punto Vecchio, o qual a cada dia abra

mais a mais franquias em flats de luxo na cidade de Sao Paulo.
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Nesse campo flateleiro, a rede Accor € conforme citado anteriormente, a
absoluta no mercado. E a rede a maior operadora hoteleira do mundo, com mais de
3,7 mil hotéis em 90 paises, e no Brasil especificamente, esta tomando conta do
mercado como o maior grupo hoteleiro do pais que administra hoje 108 hotéis e flats

implantados em 26 anos de Brasil.

A rede Accor, somente no Brasil € responsavel por mais de 27.000
empregos diretos e indiretos, bem como possui mais de 60.000 empresas clientes e

5 milhdes de usuarios depositam sua confianga na rede.

Com um volume de negécios de R$ 5,9 bilhdes em 2.002, o Grupo é
localmente associado a grandes corporagées mundiais: Accor, Brascan, Espirito

Santo, Compass, Top Atlantico e Veolia Environnement.

Possui a Accor 27 marcas lideres em todos os seus segmentos de
atividades, além do fato de que a empresa oferece solugdes inovadoras com o firme
proposito de somar esforcos e multiplicar qualidade, para que as empresas e 0s

trabalhadores possam crescer juntos.

Sua historia no Brasil data de 1977, ano em que a Accor abre seu primeiro
hotel no Brasil - o Novotel Sdo Paulo Morumbi - empreendimento que marcou a
introducéo da primeira rede internacional de categoria superior do Pais e também a
criacdo de um pdlo de desenvolvimento hoteleiro na zona sul da capital. E antes do
final da década de 70, a empresa francesa ja havia inaugurado outros trés hotéis da

marca Novotel.

Posteriormente, no que tange especificamente o setor de flats, nos anos 80,
a Accor cria a rede Parthenon. Destaca-se, entretanto, que essa foi a primeira e
maior rede de flats para hospedagem do pais, com a abertura de 10
empreendimentos. No final de 1989, a Accor administrava 21 hotéis e flats das

marcas Sofitel, Novotel e Parthenon.

Mas, foi na década de 90, principalmente a partir da implantacdo do Plano

Real e da estabilizacdo da economia que acelerou de forma acentuada, o
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desenvolvimento da Accor. Neste periodo, a rede somava mais de 70 hotéis e flats

pelo pais.

Somente no ano de 2002 a rede abriu 16 flats e no ano de 2003 a empresa
passou a administrar mais 26 empreendimentos. Mas, as proje¢des de crescimento
nao param por ai, pois de acordo com estudos feitos na area hoteleira até o ano de
2005 a rede deve inaugurar mais 73 hotéis e flats. (AMAZONAS; GOLDNER, 2003).

No que tange o setor de flats, a Accor conta com a bandeira Parthenon, a
qual pode-se visualizar em numeros quantos empreendimentos a bandeira tem em
operagéao até o ano de 2003, bem como a sua projegéo até o final dos anos de 2004
e 2005, no QUADRO 4:

REDE: PARTHENON
= . Num.

Em Operagao: 63 Apartamentos: 6717
Até o final de 2003: 69 x:?r'tamentos- 7331

TOTAL DE FLATS -
Até o final de 2004: 74 [|Num™ ~ ls105

Apartamentos:
Até o final de 2005: 75 [|Num™ ~ ls2s7

Apartamentos:

QUADRO 4 - Numero de flats da Rede Accor
Fonte: Amazonas & Goldner (2003)

O QUADRO 5 demonstra em numeros o total de empreendimentos da rede

Accor, tanto no segmento de flats como de hotéis:

TOTAL: ACCOR HOTELS

|Em Operacgao: " 45 "Num. Apartamentos: " 8299 |
A Até o final de 2003: 57 Num. Apartamentos: 10545
TOTAL DE HOTEIS
Até o final de 2004: 76 Num. Apartamentos: 13303
Até o final de 2005: 100 Num. Apartamentos: 17903
TOTAL DE FLATS |Em Operacéo: " 63 "Num. Apartamentos: " 6717 |
Até o final de 2003: 69 Num. Apartamentos: 7331
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Até o final de 2004: 74 Num. Apartamentos: 8105
Até o final de 2005: 75 Num. Apartamentos: 8257
QUADRO 5 - Total de empreendimentos da Rede Accor com projecdo até o ano de

2005
Fonte: Amazonas & Goldner (2003)

Nessa seara, a rede Transamérica também ¢é forte no setor e segundo o
ranking das empresas hoteleiras é a 2° do mercado. A Transamérica Comercial e

Servigos Ltda (TCS), € uma das mais tradicionais redes de flats do pais.

A rede Transamérica foi construida em outubro de 1986, com a finalidade de
prestacdo de servicos hoteleiros e administragdo de flats e residenciais com
servicos. E a rede administradora de 18 flats, a Transamérica Flats atua em S&o
Paulo, Campinas, Sorocaba e Belo Horizonte. Sendo que todos os seus flats contam

com area para lazer e convengdes.

A rede pertencente ao Conglomerado Alfa, a qual é composta por um grupo
de Empresas que atuam na area financeira como o Banco Alfa, Banco Alfa de
Investimento, Financeira Alfa, Alfa Arrendamento Mercantil, Alfa Corretora de
Cambio e Valores Mobiliarios e no segmento nao-financeiro através de Empresas
como: Alfa Seguros e Previdéncia, Agropalma, Aguas Prata, C&C - Casa e
Construcéao, Instituto Alfa de Cultura, La Basque, Radio Transamérica, Vera Cruz
Empreendimentos Imobiliarios, Hotel Transamérica Sao Paulo e Hotel Transamérica

Ilha de Comandatuba.

A marca Transamérica, além de ser muito forte no mercado de flats possui a
manutencdo de um padrao superior de qualidade, sendo esse o seu diferencial,
tanto que o continuo aprimoramento dos servigos prestados habilitou os hotéis da
rede a fazerem parte da The Leading Hotels of the World, uma das mais importantes

redes de representacao de hotéis de luxo do mundo.

Administra, atualmente, a rede Transameérica Flats aproximadamente 2.200
apartamentos, distribuidos pelos empreendimentos que ja estdo em operagéo,

somados aos aproximadamente 360 apartamentos localizados nos edificios em
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construcédo, a Empresa finalizou o ano de 2003 com um total de aproximadamente
2.600 apartamentos. Fator que contribuiu para aumentar e solidificar a clientela
dessa bandeira de hospedagem. O QUADRO 6, demonstra o total de

empreendimentos no setor flateleiro, da rede Transamérica:

NUMERO DE FLATS DA REDE TRANSAMERICA

TABELA 5

REDE: TRANSAMERICA

T(I-)IBAI'IEIES)E Em Operagéo: Num. Apartamentos: -
TOTAL DE |Em Operacéo: || 18 "Num. Apartamentos: " 2158
FLATS Até o final de 2003: 20  |[Num. Apartamentos: 2511

QUADRO 6 — Numero de flats da Rede Transamerica
Fonte: Amazonas & Goldner (2003)

Como pdde verificar a rede Transamérica, com o passar dos anos vém
crescendo de forma notavel, bem como se solidificou dando exemplos de sucesso
para a administracdo do empreendimento flateleiro. Conta a empresa com 20
empreendimentos flatelerios espalhados pelo Brasil, e almeja até o ano de 2005

solidificar ainda mais a sua marca.

A TABELA 2, demonstra o Ranking de flats em operacao até o ano de 2003:




TABELA 2 — Ranking de Flats em operacao - 2003
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CLASSIFICAGAO POR NUMERO DE APARTAMENTOS

REDE TOTAL DE APARTAMENTOS TOTAL DE EMPREENDIMENTOS
EM OPERAGCAO EM OPERAGCAO

Accor 6.717 63
Transamérica Flats 2.158 18
Golden Tulip Chambertin 1.946 14
Rede Bristol 947 14
Riema 797 20
Bristol Hotéis & Resorts 631 6
Promenade 626 12
Golden Paulistania 471 5
Delphia 393 9
Travel Inn 369 6
HB 344 3
Tropical 313 2
Protel 290 9
Feller 270 4
Residence 240 4
Portobello 220 1
Astron 215 3
Plaza Inn 214 3
Atlantica 212 2
Provence 176 3
MDA 175 5
George V 175 3
Royal Towers 174 2
Challenger 144 2
Clan 114 3
Master 103 2
Patriménio Paulista 98 2
Mendes 65 1
Hospedare 32 1
TOTAL GLOBAL 18.629 222

Fonte: Amazonas & Goldner (2003)

Observa-se que o Brasil no que tange, especificamente o setor de flats vem

sabendo com as experiéncias oriundas de outros paises, solidificar marcas e

administrar empreendimentos no setor, de modo que sirva de licdo aos futuros

empreendimentos no setor. Conta atualmente, o Brasil com cerca de 29 marcas

fortes no mercado, destacamos somente algumas com o intuito de ilustrar a quantas

anda o setor flateleiro. Finalmente, a TABELA 3, demonstra o ranking de flats com

projecao até o ano de 2005:




TABELA 3 — Ranking dos flats em operacgao até 2005

63

CLASSIFICAGAO POR NUMERO DE APARTAMENTOS

REDE TOTAL DE APARTAMENTOS TOTAL DE EMPREENDIMENTOS
ATE 2005 ATE 2005

1 Accor 8.257 75
2 Transamérica Flats 2.511 20
3 Golden Tulip Chambertin 2.331 16
4 Riema 1.664 26
5 Rede Bristol 1.287 20
6 Bristol Hotéis & Resorts 1.049 9
7  Tropical 935 4
8 Promenade 626 12
9 Delphia 543 11
10 Golden Paulistania 471 5
11 Travel Inn 369 6
12 HB 344 3
13 Astron 335 4
14 Protel 290 9
15 Feller 270 4
16 Residence 240 4
17 George V 239 4
18 Portobello 220 1
19 Plaza Inn 214 3
20 Atlantica 212 2
21 Patriménio Paulista 201 3
22 Provence 176 3
23 MDA 175 5
24 Royal Towers 174 2
25 Challenger 144 2
26 Clan 114 3
27 Master 103 2
28 Hospedare 82 2
29 Mendes 65 1

TOTAL GLOBAL 23.641 261

Fonte: Amazonas & Goldner (2003)

Observa-se assim, que as grandes empresas conta com uma gama muito

extensa de empreendimento, e em palavras bem resumidas, pode-se atribuir seu

sucesso a sua estratégia nas operagdes, bom planejamento dos empreendimentos,

bem como boa administracdo dos empreendimentos.
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4.2 Estratégia das operagées em empreendimentos hoteleiros

A empresa primeiramente deve adaptar-se ao ambiente, para que possa
obter sucesso em seus empreendimentos. Entdo, muito importante uma previa
analise do local onde sera feito o flat para que chegue a uma analise do publico que

atingira e assim, balanceie os pros e contras de um efetivo investimento.

Deve-se analisar também segundo Olsen (1998, p. 2) a competi¢ao, pois a
mesma gerara um maior retorno financeiro, devendo, o estrategista, para tanto, criar
uma consistente estrutura de identificacdo de oportunidades e de uma eficiente

alocacgao de recursos.

Essa alocacdo de recursos, por parte de investidores e proprietarios, tem
como finalidade aumentar sua riqueza, e a eficiéncia desta alocacdo pode ser
medida pela magnitude dos fluxos de caixa gerados, numa perspectiva de curto
prazo, ou pelo potencial de sustentacdo do negocio em longo prazo, na geragao de
beneficios futuros. (ARAUJO, 2001).

Desta forma, deve-se priorizar a visdo da empresa como maximizadora de
lucros em curto prazo, para da-se maior énfase aos resultados obtidos em longo

prazo, sem esquecer-se portanto, da gestdo dos custos atuais.

Tais consideragdes sdo de maxima importdncia, uma vez que O0s
investidores visam obter um lucro, e quando incorporam-se ao investimento,
principalmente, no setor flateleiro, acabam desgostando-se, pois o investimento é
alto, mas deve-se lembrar que maior ainda sdo os custos para a mantenga do

negocio, conforme adiante.

Nesse sentido, importa demonstrar as receitas e despesas do Pool e
Condominio do setor de flats, para que assim possamos demonstrar a estratégia das
operagcoes em empreendimentos flateleiros viaveis, conforme bem elucidado na
TABELA 5e4:



TABELA 4 — Receitas e despesas do Pool
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Ano 2002 Total Sao Paulo Outros
Taxa de ocupagao 49% 43% 58%
Diaria Média R$ 118 R$ 123 R$ 113
Rev PAR R$ 58 R$ 53 R$ 66

Receitas
Hospedagem 25.501 19.827 29.047
Café da Manha 1.971 1.516 2.256
Aluguel de Salas 197 216 185
Telecomunicagdes 605 791 489
Outras Receitas 382 497 311
Receita Bruta 28.656 22.845 32.288
Dedugdes de Vendas 1.878 1.824 1.911
Receita Liquida 26.778 21.021 30.377
Despesas

Taxa de Condominio 6.965 6.855 7.033
Repasse de salarios e Encargos 519 619 457
Repasse de Café da Manha 2.446 1.522 3.024
Contratos com Terceiros 695 586 763
Comissoes de Vendas 1.372 1.087 1.550
Despesas de Comercializagédo 1.077 967 1.146
Energia e IPTU 1.354 827 1.683
Outras Despesas 2.147 1.769 2.384
Melhorias 982 486 1.291
Taxa de Administragao 1.157 896 1.321
Total de Despesas 18.174 15.613 20.652
Capital de Giro 219 373 122
Retorno aos Investidores 7.846 5.036 9.062

Fonte: HIA — HOTEL INVESTMENT ADVISORS (2003, p. 19).
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TABELA 5 — Receitas e despesas do condominio

RECEITAS E DESPESAS DO CONDOMINIO
TABELA 9
Ano 2002 Total Sao Paulo Outros
Receitas
Taxa de Condominio 6.382 6.743 6.156
Repasses do Pool
Aluguel de Salas 350 585 203
Telefone 865 978 794
Locagao de Restaurante 340 363 325
Outras Receitas 563 760 440
Receita Total 8.499 9.429 7.917
Despesas
Salarios e Encargos 3.812 4.049 3.664
Contratos com Terceiros 931 1.125 809
Despesas Administrativas 399 405 396
Telefone 638 675 615
Energia e IPTU 1.386 1.606 1.248
Outras despesas 579 795 445
Melhorias 218 178 243
Taxa de Administragéo 324 282 350
Total de despesas 8.287 9.114 7.770
Resultado 212 315 147

Fonte: HIA — HOTEL INVESTMENT ADVISORS (2003, p. 19)

Observa-se, entretanto, que essa amostragem foi dividida em duas regides:
Estado de Sao Paulo e Outros. E a analise das receita e despesa é apresentada em

reais por apartamento disponivel.

E conforme a Empresa HIA - Hotel Investment Advisors, O RevPAR é um
indice que combina a taxa de ocupagao e a diaria média e representa a receita de
apartamentos por apartamento disponivel. (HIA, 2003). Assim, o RevPAR ¢é obtido

dividindo-se a receita de apartamentos pelo total de apartamentos disponiveis no
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ano, exatamente o que procuramos enaltecer, a rentabilidade dos empreendedores

ao aplicar o seu dinheiro em empreendimentos flateleiros.

Diante desses levantamentos pode-se observar que o total de despesas
num flat sdo muito grandes, entdo, importante, a demonstragdo ou proposi¢cao de
modelos voltados para a otimizacdo de resultados nessa seara. Eis o que sera

proposto neste capitulo.

4.3 Sugestoes para sucesso no empreendimento

Com o passar dos anos, os administradores desse tipo de empreendimentos
passam a duvidar da eficacia de manuais para sucesso empresarial, bem como
buscam nas experiéncias vividas formas de administrar seus negdcios. Entretanto,
destaca-se que nao estamos propondo um modelo imutavel, mas apenas tentando
apresentar algumas formas visiveis de sucesso em curto prazo. Ou seja, pretende-
se demonstrar o que deve ser avaliado antes da Vviabilizagdo de um

empreendimento.

Conforme se pode observar o setor flats demonstrou grande crescimento
nos anos 90, e ainda fazem sucesso, mas a superoferta passou a exigir uma
pesquisa muito mais cuidadosa de quem vai optar por esse tipo de investimento, e é
nesse sentido que se pretende ilustrar as melhores formas de obter um bom

empreendimento.

Recomenda-se, primeiramente, investir em flats administrados por redes
internacionais de hotelaria, que ja tenham conhecimento e credibilidade para atrair

clientes para o empreendimento.

Isto porque, a criacdo dos pools de locagao deu aos proprietarios dos flats
uma vantagem que o locador de um imaével residencial ndo tem, visto que por esse
sistema de pool, os proprietarios dividem os custos e os lucros, e todos recebem

pela média de ocupacado do empreendimento.
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Com cerca de R$ 140 mil é possivel adquirir um bom flat, em localizagédo
privilegiada, que tenha como publico-alvo o cliente que se hospeda por pouco
tempo. A estimativa de especialistas € de que, nos empreendimentos bem-
estruturados, a rentabilidade esteja em torno de 0,8% ao més, alguns chegam a
1,2%. O tamanho médio dos apartamentos acompanha o dos quartos de hotel, entre
28 m? e 30 m2. O fundamental é que tenham bons servigos e estruturas modernas,

com tecnologia de ponta.

Segundo o levantamento do Secovi-SP (Sindicato da Habitagdo), o numero
de apart-hotéis alugados e disponiveis para locagao na cidade de Sao Paulo esta
em torno de 12 mil unidades. Sendo que apenas cerca de 70% desses imdveis ficam
ocupados durante todo o ano, exceto no periodo que vai do Natal ao carnaval,
quando a taxa de ocupagdo cai para 50%. Os precos dos aluguéis de flat
normalmente sao elevados, podendo superar de 50% a 100% o valor da locagéao
residencial, dependendo da localizacdo do imével e da infra-estrutura de servigos e

lazer.

E nesse sentido, a propria ACCOR (1999, p. 09), propde um estudo

sistematico, para que se possa visualizar a viabilidade na constru¢cao de um flat:

= Analise da principal atividade econbmico-social da

regiao/localidade;

= Analise da demanda hoteleira local;

. Analise da populagao fixa e flutuante;

. Avaliagdo das necessidades de moradia — permanente e

transitoria.

A Accor (1999, p. 112) recomenda que para auferir a rentabilidade do
negocio, deve-se dividir a receita mensal liquida, deduzido impostos e despesas,
pelo valor total do investimento, incluindo, além do preco da unidade habitacional, a

montagem do apartamento.
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Nesse tipo de empreendimento, estima-se que o retorno destes
empreendimentos varia de 0,8% a 1,5% ao més, havendo a possibilidade de
rentabilidade maior que 2% ao més, em alguns flats. Financeiramente, quando os
flats sdo bem planejados tém boa rentabilidade, visto que possuem valorizagao

imobiliaria superior a de outros imdveis.

Com a rentabilidade que gira entre 1% a 1,2 % ao més, estes tipos de
empreendimentos atraiu uma gama numerosa de investidores. Porém, o excesso de
langamentos pode saturar o mercado, quebrando o equilibrio entre oferta e
demanda. Quando o flat esta com suas unidades ocupadas, o lucro é compartilhado
pelos poolistas. Quando ha baixa ocupacao, as despesas com impostos e taxas de

condominio sdo rateadas, diminuindo a rentabilidade.

Desta forma, o excesso de empreendimentos no setor dificulta a totalizagéo
da ocupacdo ou uma possivel venda do imdvel, podendo inclusive, o investidor sair

do negédcio sem lucro algum.

A TABELA 6, confirma tais dados, pois segundo a EMBRATUR a ocupacgao
anual decresce a partir de 1998, aonde a ocupagao chegou a 68,4% e caiu no ano
seguinte para 63,9%. O valor médio da diaria também decaiu, de R$ 96,50 em 1998
para R$ 59,30 em 2001.

TABELA 6 — Ocupacgao anual do setor flateleiro do ano de 1998 a 2001

FLATS BRASIL %
1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 2000 2001
Desempenho
Taxa de Ocupacéo - - 62,3 64,9 68,4 63,9 65,5 -
Diaria Média (R$) - - 96,5 85,3 82,2 59,9 59,3 -

Fonte: EMBRATUR — Dados da hotelaria 1994-2000

O primordial nestes empreendimentos € a analise antecipada e calculada do
projeto, para ndo sofrer prejuizos. Entretanto, antes de investir neste segmento, os

interessados devem avaliar a prosperidade da regido do empreendimento, a
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bandeira da administradora, muito importante para atrair hdspedes, e a
concentracdo hoteleira ao redor. Deve-se também, verificar as empresas,
incorporadora, construtora e vendedora, envolvidas no projeto, dando preferéncias
as que ja possuem experiéncia no mercado de hospedagem e que possuam um

estudo especifico de viabilidade.

4.4 Sistema Uniforme de Contabilidade para Hotéis

A aplicacdo do Sistema Uniforme de Contabilidade para hotéis ao setor
flateleiro ainda ndo € amplamente executada, mas entendemos que o mesmo serve
de parametro para o auxilio da contabilidade no setor, ou seja, facilitar a analise dos
dados hoteleiros e compara-los aos resultados de outros flats no sentido servir de

base para atuacao da contabilidade estratégica.

Nesse sentido, primeiramente importa destacar o que é o Sistema Uniforme

de Contabilidade para Hotéis.

4.4.1 Origem

O Sistema Uniforme de Contabilidade para Hotéis - "Uniform System of
Accounts for Hotels" é a metodologia voltada para padronizar a organizar as
informacdes financeiras e contabeis, faciltando a analise dos dados e sua
comparagao com outros hotéis, o que permite a maximizagado dos resultados dos
hotéis, tendo por base o aprimoramento dos controles internos e a manutencao da
mais alta qualidade nos servicos prestados aos héspedes.

A nona edicdo do sistema uniforme dos clientes foi publicado,
primeiramente, em 1926 pela associagédo do hotel de Nova York. O sistema uniforme
€ um formato reconhecido, padrao para a preparacdo e apresentacao de dados
financeiros para hotéis. A nona edicao foi liberada em 1996, fornecendo instrucoes
modernas para preparar o setor hoteleiro, impondo exigéncias, dependendo do

tamanho e estrutura de sua operacao.
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Publicado, atualmente em América pelo instituto educacional da associagao
americana do hotel & do motel (agora hotel americano & Associagao-AH&LA), o
sistema uniforme foi produzido inicialmente em 1926 pela associacdo do hotel de
New York City. Representou a primeira tentativa de estabelecer um sistema de
contabilidade para a industria de hotel. O comité do AH&LA na geréncia financeira
foi responsavel para recentes edigdes preparadas conjuntamente com a associagao
de profissionais. A nona, edi¢ao do sistema uniforme dos clientes para a industria de
hotéis, publicou em 1996, pela primeira vez contribuicbes do comité técnico da

associagao britanica dos contabilistas (BAHA).

O crescimento adaptou o sistema uniforme de forma rapida, em especial
com a expansao nacional, internacional e global das correntes principais do hotel. A
terminologia usada na publicagdo transformou-se uma lingua universal para
gerentes do hotel, contabilistas. O mesmo contém formularios e bases de arranjos

financeiros e comerciais que sdo engrenados ao desempenho.

Em sintese, o Sistema Uniforme de Contabilidade para Hotéis (SUCH) , veio
com o fito de facilitar a analise de dados hoteleiros e compara-los aos resultados
entre empresas, o sistema foi desenvolvido por uma Associagdo de Hoteleiros de
Nova York em 1925.

Ja na décima edicdo, o SUCH é um manual completo de instrugdes para
preparar demonstrativos financeiros padronizados e é organizado segundo o

conceito de centros de receitas e despesas.

4.4.2 Conceito

Conforme visto, o SUCH foi desenvolvido por uma associagao de contadores
para a Associagcdo de Hotéis de Nova York, visando padronizar e organizar as
informacdes hoteleiras no ambito financeiro e contabeis, facilitando a analise dos

dados e sua comparagao com outros Hotéis.
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No Manual do SUCH, contém instrucbes para preparar as demonstracdes
financeiras, contabeis e gerenciais padronizados e organizados, segundo conceitos

de Centros de Receitas e Despesas, apresentando duas grandes vertentes:

a) € uma formula simples para classificar as contas em hotéis, flats

e similares, independente de seus portes, tipos e categorias; e

b) possibilita a padronizagado dos resultados e, consequentemente,
sua comparagcdo com outros empreendimentos nacionais e

internacionais.

4.4.3 Aplicabilidade

O Sistema Uniforme de Contabilidade para Hotéis organiza todas as
transagdes financeiras em centros de receitas (para os departamentos operacionais)

e centro de despesas (para os departamentos administrativos, que ndo tem receita).

Dentro de cada centro as transagdes sdo agrupadas ou classificadas de
acordo com sua natureza, ou seja, receitas, despesas com salarios, custo da
mercadoria vendida, despesas com suprimentos de limpeza, e etc... Ainda dentro

dos respectivos centros, as somas resultantes sdo organizadas na forma de:

RECEITAS
(-) CUSTOS
(-) DESPESAS

Depois, os lucros operacionais de todos os centros (o lucro pode ser

negativo ou positivo) s&o somados, resultando em lucro operacional do exercicio.

4.4.4 Adocao do sistema pelo setor flateleiro

O SUCH, nao é um sistema elaborado especialmente para o Brasil, contudo,

representa contribuicbes importantes no setor flateleiro brasileiro. Assim,
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inicialmente, destaca-se que para o SUCH, as despesas sao bens ou servigos
consumidor direta ou indiretamente, para a obtencao de receitas. Ja os custos sao
gastos relativos a bens e servigos na produgéo de outros bens e servigos. O custo
também é uma forma de despesa, porém no momento da utilizacdo dos fatores de

producao para a fabricacdo de um produto ou para a execug¢ao de um servico.

Ao final deste estudo (ANEXQO) é possivel visualizar um questionario que
analisa em numeros o tipo de sistema adotado pelos flats, bem como busca verificar

as chances e porcentagem de empreendimentos que adotam esse sistema.

Dentro dos paramentos utilizados do SUCH, a receita subdivide-se em
receita operacional e ndo operacional. Sendo que a operacional engloba as
atividades para gerir e administrar a empresa, abrangendo a venda de produtos e
servicos, bem como as suas despesas e custos, os resultados liquidos das

atividades acessorias, despesas com financiamentos e etc.

Por outro lado, a receita ndo operacional relaciona-se as agdes secundarias
nao decorrentes das atividades principais da empresa, tal como no caso do flat, a

prestacédo de servigo, e ndo previstas em seus objetivos.

Sintetizando, as receitas operacionais sdo as decorrentes da atividade
principal e acessoéria do flat, e as ndo operacionais, as decorrentes de aplicagdes de

capitais ou lucros eventuais n&o previsdes no objetivo da empresa.

Diante a analise do SUCH, para que o empreendimento obtenha sucesso é
necessario que seja feito o rateio das despesas, para um apuragdao adequada de
resultados por centros de receitas e despesas, pois torna-se conveniente que os
departamentos que compde o flat, efetuem rateios permitindo uma concreta

alocacao de despesas ou receita.

Por fim, cumpre destacar a importdncia da implementacdo de uma
elaboragao de plano de contas dentro da entidade, que de acordo com o SUCH,

representa o Balango Patrimonial.
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Esse balanco é uma explanagdo expositiva, de forma sintética, dos
componentes patrimoniais. A disposi¢ao dos elementos patrimoniais, sua reunido em
grupos homogéneos e a classificagdo das contas que os representam, podem ser
realizadas de varias formas. De forma direta a disposicdo dos componente do
patrimbnio, influi positivamente em sua analise e interpretacdo em relagdo ao

conjunto patrimonial.

Deve-se nesse contexto, procurar a entidade um modelo basico para a
estrutura do balango e demonstracido do resultado, que represente de forma
adequada a composig¢ao patrimonial, facilitando sua interpretacdo e permitindo
comparacgao dos balancos de deferentes entidades do setor. Pode-se visualizar
melhor na QUADRO 7, a demonstragéo de resultados que o SUCH, segue:

RECEITA BRUTA DE VENDAS E SERVICOS

Venda de servigos

Venda de Produtos

DEDUCOES

Abatimentos

Impostos

CUSTO DOS PRODUTOS E SERVICOS VENDIDOS

Custo dos servigos prestados

Custo dos produtos vendidos

DESPESAS OPERACIONAIS

DESPESAS DE VENDA

DESPESAS FINANCEIRAS DEDUZIDAS DA RECEITA

DESPESAS ADMINISTRATIVAS

OUTRAS DESPESAS OPERACIONAIS

RESULTADOS NAO OPERACIONAIS

PROVISAO PARA IMPOSTO DE RENDA

PARTICIPAGOES E CONTRIBUIGOES

LUCRO (PREJUIZO) DO EXERCICIO

QUADRO 7 - Modelo de resultados proposto pelo SUCH
Fonte: HIA (2003, p. 19)
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Pode-se perceber assim, que a demonstracdo do resultado por
departamento, nos moldes do SUCH, permite analisar o desempenho de cada um
dos departamentos, podendo obter a sua propria contabilidade, desde que seu plano
de contas tenha sido elaborado dentro desta filosofia, facilitando a integracdo ou
transferéncia dos dados para os relatérios gerencias, os quais analisaremos a

sequir.

Cumpre ressaltar, neste contexto, a importancia da contabilidade gerencial
para o setor, uma vez que sera praticada levando-se em conta o resultado entre

custos e receitas, sob a perspectiva das operagdes internas do empreendimento.

Percebe-se, outrora, a necessidade dos empreendimentos ampliar a visao
proporcionada pela informagdo contabil para uma perspectiva de natureza
estratégica, considerados dos dados sobre o competidores e ambiente externo do

empreendimento.

Segundo enaltece, Aneide Oliveira Araujo, a contabilidade de enfoque
estratégico € um desafio para o Brasil, no sentido de incorporar os aspectos
financeiros como parte valiosa da estrutura de gestdo do empreendimento, diferente
do que acontece com paises como Alemanha, Franca e Estados Unidos, pois eles

tém uma tradicdo na gestédo financeira. (1997, p. 46).

Este é o grande desafio a ser enfrentado € uma efetiva gestdo de custos,
pois principalmente no setor flateleiro ha beneficios 6bvios decorrentes da redugao

de custos.

A contabilidade gerencial tradicionalmente apresentada mostra um analise
de custos voltada a um processo de avaliacdo do impacto financeiro das alternativas
de decisbes gerenciais. J& a contabilidade estratégica de custos amplia o seu
escopo principal e otimiza o potencial de lucro da organizagao. Visa, em suma, fazer
com que as informacgdes geradas sejam mais Uteis ao desenvolvimento de estratégia

superiores, que busquem vantagens competitivas.
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5 MODELO DE SUPORTE PROPOSTO AO SETOR FLATELEIRO

5.1 Estrutura da atividade da controladoria no setor

Aspectos conceituais revelados pela pesquisa bibliografica, associados as
conjecturas extraidas da coleta de dados junto a empreendimentos do ramo do setor
flateleiro, levaram a propor como solucédo para o problema de pesquisa enunciado
no Capitulo 1, a formulacdo de algumas diretrizes gerais para a elaboragao de

indicadores, como segue:

a) o ponto de partida € a analise estratégica que leva em conta os

recursos disponiveis, as oportunidades e ameacas do ambiente;

b) a mensuragdo da iniciativa estratégica € o meio para se estabelecer
uma ligagao entre os objetivos e metas da organizagdo com os fatores

de sucesso competitivo;

c) o desenvolvimento de medidas, quando realizado pelos individuos que
compdem os diversos niveis da organizacdo, traduz o significado das
crencas e valores da instituicido e, consequentemente, facilita a

compreensao e utilizagdo dos indicadores delas decorrentes.

A proposicao apresentada n&o encerra nenhuma teoria normativa, tampouco
um manual de instrugcdes de como elaborar indicadores de desempenho. Trata-se de
uma contribuicdo para o estudo de importante instrumento de gestdo e que nos traz
como principal insight a necessidade de cada organizagdo construir seu proprio
orgao de controle, com base na cultura, nos valores e necessidades dos seus

gestores.

Nesse contexto, o 6rgao de Controladoria deve estar estruturado de acordo
com as exigéncias do flat, compativel com sua estrutura funcional, decorrentes da

analise dos itens a abaixo:
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= Processo de decisao descentralizado;

. A missao do flat, bem como suas fungdes e atribuicdes no caso
concreto;

= Autoridade compativel com as fungdes de responsabilidade;

. Processo de gestao voltado ao resultado; e

. Gestor voltado para a eficacia operacional.

Pois, de acordo com Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 350-351), deve-se

levar em conta que as funcgdes da controladoria devem estar voltada para:

. Subsidiar o processo de gestao;

= Gerir os sistemas de informacoes; e

. Atender os agentes de mercado.

Desta forma, devera o processo de gestdo servir-se como instrumento de
Controladoria, para induzir gestores na busca de resultados otimizados, com a
finalidade de que o flat cumpra a sua missdo de garantir resultado 6timo no campo

econdmico.

Por sua vez, os sistemas de informagdes que sera demonstrado adiante
devem dar suporte ao processo de gestdo, de forma que cada fase do processo de
planejamento, execugcdo e controle, propiciando a analise comparativa dos
resultados alcangcados com os resultados pretendidos. Utiliza-se tal procedimento

com o fim precipuo de garantir sucesso ao empreendimento.

No caso do setor flateleiro, esse sistema de informagdes para a gestao
pode-se subdivide-se em trés: Sistema de Simulagdo de Resultados, Sistema de
Orcamento e Sistema de Contabilidade Gerencial. O primeiro deve analisar o
resultado de cada agao considerada pelos gestores do negocio no processo de
decisdo. A segunda da suporte a um conjunto de informagdes estruturado como

suporte de planejamento ao sistema de gestao, ou seja, € um pré-planejamento feito
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conjuntamente como o sistema de simulagdo, co o fim de expressar a realidade

econdmica e financeira. Por fim, o terceiro visa controlar os resultados.

Quanto a contribuicdo que podera ser obtida através da implantacdo de um

orgao de controladoria em flats, pode-se dizer que 0 mesmo objetiva em sintese,

contribuir para a eficacia e o cumprimento da missao do flat.

Nesse sentido, resta enumerar os importante itens que deverdo ser

observados para a efetiva estruturacdo da Controladoria nos flats:

a)

b)

d)

como o flat possui caracteristicas inerentes a uma empresa
formalmente constituida com finalidade de obtencao de lucros, importa
ressaltar que o flat deve em primeiro lugar ter comprometimento com a

sua geracgao de resultados;

os resultados devem ser obtidos como demonstrado anteriormente
através de uma demonstracdo analitica de cada departamento,

devendo cada qual otimizar os resultado até entdo obtidos;

0 processo de gestdo, nessa etapa € muito importante, uma vez que os

resultados n&o poderao ser otimizados sem um eficiente processo;

0 processo de gestdo deve ter suporte de informagdées de natureza
econdmica e financeira, bem como devera a gestdo compor trés fases

imprescindiveis: planejamento, execugao e controle; e

o orgao de controladoria deve voltar-se para a produgdo de
informacbdes adequadas com o fito de atender as necessidades dos
gestores para assegurar o resultados. Desta forma, se faz necessario a

elaboragao de manuais de organizagao.

Como todas as areas de responsabilidade do flat, a controladoria deve

buscar contribuir para o cumprimento da missao e sua continuidade dentro do setor.

Sendo que seu papel resume-se a:
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. Coordenar esforcos; e

= Promover integracdo das areas para a obtencdo de resultados

otimizados.

Conforme o cenario atual do setor, acredita-se que tais proposi¢cdes acima
mencionada poderdo contribuir para uma efetiva estruturacdo do o6rgao de
controladoria, com o fim de garantir os resultados ,de forma que efetivamente
contribuia para a continuidade da entidade e superagdo da crise em que se

encontram.

5.2 Proposicao de um modelo de suporte

A empresa segmentada no setor de flats deve ser, acima de tudo,
administrada como negocio, por profissionais treinados ndo apenas em servigos,

mas também em analise e administragcao de dados para maximizagao de resultados.

E importante que se implemente um setor de controladoria associado a um
Sistema de Gestdo de Resultados, bem como a adocido de praticas sistematicas.
Onde a empresa deve estar atenta a realizagcdo de alinhamento estratégico, com
vistas a preocupagdo com o posicionamento da empresa no mercado e faz,
periodicamente, um alinhamento estratégico para definir as metas globais e

principais diretrizes a serem seguidas por toda a organizagao.

O planejamento também deve ser claro e bem definido. Onde sera aplicado
por cada uma das equipes da empresa, de forma que todos conhegam os caminhos
a serem seguidos e estejam convencidos de que conduzirdo aos resultados

esperados.

Estas ferramentas devem ser continuamente melhoradas, com absor¢ao
cada vez maior e pratica rotineira destas ferramentas gerenciais e da gestao de

resultados, para analise e maximizacado do potencial das ferramentas integrando as
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informacdes sobre o flats ou cliente sob diversos aspectos que afetam o resultado ou

o potencial de captacao de clientes e de faturamento dos flats.

Deve também o setor flateleiro focar-se assim como o setor hoteleiro, na
qualidade de seus servigos, cada vez mais dificeis de serem satisfeitos, porque os
clientes tem como parametro de qualidade alto padrdo em servicos de forma
indiscriminada. Entretanto, todos os servigos prestados dentro do flat, tais como,
restaurante, café, lavanderia, estacionamento e etc, devem ser escolhidos de forma

a atingir a satisfagao total do cliente.

Diante a competicdo mundial, mudam-se as concepgdes, pois no que tange
a gestdo dos empreendimentos, prioriza-se a redugao de custos, bem como busca-
se objetivos estratégicos da organizagéo. Assim, para enfrentar a concorréncia hoje,
os setores flateleiros precisam de uma estratégia de operacdes para estabelecer os

objetivos que irdo orientar os planos de ac¢ao, cerne da formulagéo estratégica.

Importante, nesse contexto, ter habilidade de se obter vantagens
competitivas sustentadas, em longo prazo. Nesse sentido, o caso do setor flateleiro
nao pode ter apenas um foco, porque em virtude da vasta gama que atinge a um

mercado igualmente vasto.

Requer, outrossim, que o setor qualifique da melhor forma para frear a alta
competicdo que o envolve, devendo ser desenvolvido um processo que vise
implementar o monitoramento de competéncias essenciais, tais como de operagdes,
aderéncia ao pool, venda dos apartamentos, marketing, servigos, e etc. O desafio
nesse contexto esta em escolher o sistema certo, em outras palavras que melhor se
adeque ao problema antes visualizado.Tendo por objetivo, atingir a exceléncia na

competicao, refletido na boa expectativa de rendimento do empreendimento.

Deve-se enfrentar os desafios para encontrar os métodos competitivos que
adicionem valor, ou melhor, deve-se superar a expectativa do mercado alvo, que,

diante das oportunidades de informagéao, tende a ficar mais exigente.
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Os empreendimentos surgem sempre da vontade dos empreendedores de
realizar algo que satisfaga as necessidades dos seus investidores, assim
consequentemente deve ser capaz de gerar lucro. Assim, ao gestor cada a
responsabilidade de definir a analisar os empreendimentos que financeiramente sao
viaveis, nesse contexto, deve ser implementado sistemas que ndo sé antes do
investimento, mas principalmente, durante o investimento seja capaz de satisfazer

as expectativas.

E nesse contexto, & que propomos a implementacdo do Sistema Uniforme

de Contabilidade para o setor flateleiro, visando adequar a formulas simples a:

= Classificacao de contas em flats, independente de seu porte;

. Padronizar os resultados, e consequentemente comparar seus
resultados com outros empreendimentos seja de porte nacional ou
internacional; e

. Padronizar o organizar as informacgdes financeiras e contabeis.

Deve-se para tanto, contemplar os seguintes demonstrativos ja analisados:

. Balango Patrimonial (Balance Sheet);

. Demonstrar dos resultados (Statement of Income);

. Demonstrar das mutagdes do Patrimonio liquido (Statement of

Owner’s Equity); e

. Demonstrar das origens e aplicagdes de recursos (Statement of
Cash Flows).

O importante é a demonstracdo das variagbes do patriménio (receitas e

despesas), pondo em evidencia um periodo, de forma que seja, resumida as
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operagdes realizadas pelo empreendimento durante o seu exercicio social,

demonstrando o resultado obtido.

Importa destacar ainda, a importancia das auditorias e conferéncias, as
quais segundo Rogério Jodo Lunkes, confirmam os registros e informacgdes
apresentadas nos demonstrativos contabeis, posto que a auditoria constitui-se um
conjunto de procedimentos técnicos que tem por objetivo emitir parecer sobre a

adequacéo dos registros e demonstrativos contabeis. (LUNKES, 2004).

Desta forma, a analise das demonstragcdes contabeis consiste numa técnica

que permite extrair um conjunto de dados e informagdes para a tomada de deciséo.

No setor flateleiro muito importantes sao as figuras doa auditores diurnos e
noturnos, para a mensuragdo dos resultados e analise do desempenho dos
funcionarios. Desta forma, os auditores diurnos laboram com um sistema
eletromecanico, e suas fungdes e obrigagdes iniciam exatamente onde terminam as

do auditor noturno.

Esse além de conferir o trabalho executado pela auditor noturno,
complementara executando as seguintes tarefas como menciona indio Candido
(2003, p. 60):

a) conferira o balancete e o fechamento das diarias e do saldo a receber
pelo flat, consignados em faturas e/ou em conta corrente dos
hospedes, que ja foram conferidos pelo auditor noturno;

b) confeccionara, com dados colhidos no balancete diario, o mapa de
receitas do flat, os documentos, as faturas e os recibos emitidos no
turno anterior de trabalho;

c) encaminhara para o setor de conferéncias e a contabilidade, os
movimentos e documentos de todos os setores que Ihe foram deixados
pelo auditor noturno;

d) preencherd os relatorios diarios com dados colhidos nos boletins

estatisticos e balancetes de receitas;
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e) conferira duas vezes ao dia (pela manha e no final da tarde), todas as
faturas em aberto na recepgao (faturas de condéminos do flat);

f) assessorara os operadores de maquinas e controlistas dos setores no
manuseio, preenchimento e na confecgdo de notas e débitos, nos
lancamentos e nas emissdes de documentos;

g) conferira, diariamente, os langamentos nas folhas de entrada e saidas
de eventuais hospedes, verificando e corrigindo langamentos e
registros efetuados pelos recepcionistas e auxiliares de recepgéao;

h) conferird os débitos langados pelos operadores nas contas dos
hospedes, através de controles sistematicos durante o dia, verificando
os totais e subtotais;

i) autorizara o pagamento de valores anteriores, indevidamente cobrado
de hospedes;

j) durante o dia, o auditor prepara o trabalho do auditor noturno,
verificando todas as operagdes, anotando no Livro de Ocorréncias,
juntamente, com os operadores, todas as irregularidades verificadas
em qualquer setor do hotel que possam interessar ao servico e facilitar

a tarefa do auditor noturno.

Isso é valido para sistemas n&o informatizados, pois sendo o sistema
informatizado, o auditor diurno se encarregara do controle e retirada de relatorios
diversos, encaminhamento de documentagcao e controles especificos indicados pela

necessidade particular de cada estabelecimento.

Percebe-se, desta forma, a manutencdo, pelos flats, de auditores tanto
diurnos como noturnos, sera e estara sempre indicado pelo tamanho do flat, bem
como de acordo com o sistema de controle que o flat adotar. Isto porque, com a
informatizacdo, certamente, o numero de auditores sera proporcionalmente menor,
posto que hoje em dia, existem soffwares criados especialmente para essa

finalidade e atendem as expectativas, no que tange a informatizagéo do flat.

Destaca-se ainda que, no caso especifico do flat, a figura do auditor pode

ser substituida pelo controller.
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Por sua vez, o auditor noturno possui a funcdo de confeccado diaria do
balancete de receitas de todos os setores do flat. Segundo indio Candido, o auditor
noturno ao iniciar seu trabalho (zero hora), devera receber de todos os setores a
documentacado necessaria para proceder a conferéncia das receitas e vendas: notas
e vendas pagas em dinheiro, ou vendas assinadas por contas de firmas ou conta

corrente dos poolistas (2003, p. 61).

Esses setores deverao remeter ao auditor noturnos a segunda via das notas
emitidas durante o dia, acompanhadas de uma soma do todos os totais. O livro de
registro das vendas, também somados, as comandas especiais, terceiras veias de
notas de sistema eletromecanico, taldes de notas ja utilizados dos setores que
possuem sistema manual de controle e todos os documentos ou anotacdes

efetuadas durante i turno de trabalho de cada setor.

Feito isso, ainda segundo as ligdes indio Candido (2003, p. 61) o auditor

devera proceder as seguintes conferéncias:

a) verificara o subtotal da maquina de recepgao (faturamento), setor por
setor, imprimindo seus valores num rascunho. Em sistemas
informatizados emitira os relatérios e extratos para simples conferéncia
para facilitar seu trabalho;

b) conferir;a as somas das segundas vias das notas e comprovantes dos
setores, bem como a soma dos livros de registro;

c) somara, separadamente, os débitos preenchidos e langados durante o
dia na maquina de faturamento, pelo operador de maquina;

d) comparara as somas das segundas vias de notas, livro, débito e totais
registrados na tecla correspondente da maquina;

e) procedera a conferéncia das vendas a vista de todos os setores,
inclusive da recepgao;

f) procedera a soma de todas as faturas em aberto (faturas da recepgéo),
para a conferencia e verificacdo do saldo total a receber pelo hotel,

através da caderneta de rascunhos do mapa de receitas.
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g) fara a separacao e a conferéncias das faturas assinadas no dia (saida) e
contas correntes a serem remetidas para o escritério de cobranga;

h) compora o esquema diario de controle e fechamento de diaria;

i) procedera a conferéncia do saldo de todas as faturas de saidas que nao
forem conferidas pelo auditor diurno, bem como das faturas em aberto
nas pastas de hdspedes presentes;

j) verificara os estornos e descontos registrados no Livro de Ocorréncias
dos operadores de maquina, conferindo os langamentos e registros;

k) o Auditor noturno deixara para o auditor diurno todos os documentos,

formularios e observagdes feitas durante o seu turno de trabalho.

A demonstragao de resultados, resultante da adocéo do sistema uniforme e
até mesmo da inspecao por auditores, traduz-se na analise das demonstracoes
contabeis. E segundo Rogério Jodo Lunkes, as demonstracbes contabeis sao
técnicas que extrai dos relatorios contabeis, depurando dos dados e gerando indices
e informacgdes Uteis para a tomada de decisbdes. Sendo que essa demonstracido de
resultados que visa obter o Sistema Uniforme, pode ser sintetizada pelo simples
formulario, segundo o QUADRO 8:
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DEMONSTRAGAO DO RESULTADO

Periodo

Exercicio

Acumulado

RECEITAS

Hospedagem

Alimentos

Bebidas

Telecomunicagbes

Outras

Total de Receitas

CUSTOS E DESPESAS

Hospedagem

Alimentos

Telecomunicagbes

Outras

Administrativa em geral

Recursos Humanos

Sistema de Informagao

Seguranga

Marketing

Taxa de Franquia

Manutengéo

Tarifas Publicas

Taxas de Administragao

Despesas Financeiras

Depreciacdo e Amortizagéo

Total de Custos e Despesas

RESULTADO ANTES DO IMPOSTO DE RENDA

I.R.P.J

RESULTADO LIQUIDO

QUADRO 8 — Demonstracgao de resultados do sistema uniforme

Fonte: SUCH (2002, p. 12)
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Ainda importa destacar que, a contabilidade € um instrumento da funcao
administrativa que tem como finalidade controlar o patriménio, e apurar o resultado e

prestar informagdes aos seus usuarios.

No caso do setor flateleiro, importa enaltecer que para retratar o patrimonio
(bens, direitos e obrigacbes, como assim define a doutrina) e suas variagdes, a
contabilidade utiliza-se de relatérios que expressam a situagdo econbmica e

financeira do flat, conforme demonstrado no quadro abaixo.

Por sua vez, o balango patrimonial € a demonstragao contabil destinada a
evidenciar, quantitativa e qualitativamente, o patriménio do flat naquele determinado

momento.

Segundo Rogério Jodo Lunkes (2004, p. 71), o balango patrimonial reflete a
posicao patrimonial em momento especifico, normalmente no fim do ano ou de uma
data predeterminada, posto que segundo o doutrinador a Lei das Sociedades por
Acbdes denomina de ativo todas as contas constantes do balanco patrimonial, e o
ativo representa o conjunto de bens e direitos do flat, o passivo representa o
conjunto de obrigagdes/dividas com terceiros e o patrimdnio liquido compreende os

recursos proprios, provenientes de proprietarios ou acionistas do flat.

Segundo a doutrina adotada pelo Sistema Uniforme de Contabilidade,
voltada para o setor flateleiro, quanto a demonstracdo das mutagdes do patriménio

liquido, pode-se utilizar o formulario proposto pelo QUADRO 9:
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Capital

Realizado

Reserva de

Capital

Reserva

Legal

Lucros

Acumulados

Total

Saldo Inicial do

exercicio anterior

Lucro do exercicio

Distribuigao de Lucros

Reserva de capital

Saldo Final do

exercicio anterior

Lucro do exercicio

Distribuicao de lucros

Reserva de Capital

Saldo Final do

exercicio corrente

QUADRO 9 — Demonstragao da mutagao do patrimoénio liquido

Fonte: SUCH (2002, p. 14)

E de muita utilidade a demonstragdo das mutacdes do patriménio, pois

indica o fluxo, origem e valor de cada acréscimo e diminui¢do no patriménio liquido

durante aquele exercicio.

Outra importante vertente € a demonstragao das origens e aplicagdes de

recursos, e podera ser visualizado de acordo com os QUADROS 10 e 11:
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METODO INDIRETO

Periodo

Exercicio

Acumulado

OPERACOES

Resultado Liquido

(+) Depreciagéo e Amortizagao

(+) Baixa de ativo permanente

(+) Reversao de Provisdes

Total de Recursos Liquidos Operacionais

INVESTIMENTOS

(+) Venda de Imobilizado

(+) Venda de Investimentos

(+) Aquisicéo de novos investimentos

(+) Aquisigao de Imobilizado

Total de Recursos Liquidos de Investimentos

FINANCIAMENTO

(+) Novos Financiamentos em longo prazo

(+) Financiamento de Capital

(+) Dividendos distribuidos

AUMENTO (DIMINUICAO) DO CAPITAL CIRCULANTE

Saldo no inicio do periodo

Saldo no final do periodo

QUADRO 10 — Demonstragao das origens e aplicagao de recursos - indireta

Fonte: SUCH (2002, p. 14)
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METODO DIRETO

Periodo

Exercicio

Acumulado

OPERACOES

(+) Clientes

(+) Credores

(+) Receitas Financeiras

(-) Impostos e Contribui¢cdes

(-) Salarios e Encargos

(-) taxa de franquia

(-) Taxa de Administragcéao

Total de Recursos Liquidos Operacionais

INVESTIMENTOS

(+) Venda de Imobilizado

(+) Venda de Investimentos

(-) Aquisicao de Imobilizado

Total de recursos Liquidos de Investimentos

FINANCIAMENTO

(+) Novos Financiamentos em longo prazo

(-) Financiamento de Capital

AUMENTO (DIMINUICAO) DO CAPITAL CIRCULANTE

Saldo no inicio do periodo

Saldo no final do periodo

QUADRO 11 — Demonstragao das origens e aplicagao de recursos - direta

Fonte: SUCH (2002, p. 16)
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Para o SUCH, o demonstrativo das origens e aplicagdes de recursos devem
ser feitos de forma ordenada e sumaria. Abrange tanto as informagdes relativas as
operagbes entradas de capital (préprias ou de terceiros) e a sua aplicagdo em

valores ativos durante o exercicio.

Destaca-se ainda que, os recursos nao abrangem a entrada de dinheiro,
mas também pode ser representado pela entrada de capital de giro liquido. A nova
versao do SUCH, apresenta duas formas de demonstracao de fluxo de caixa: a
direta e a indireta, sendo que no Brasil o indireto pode ser representado pelo DOAR
(Demonstracao das Origens e Aplicagdes de Recursos), enquanto que o direto pode

ser representado ao fluxo de caixa tradicional.

Propde ainda o SUCH que os departamentos que compde o flat divida sua

demonstragao de resultado sintética e analitica, por departamento.

A definicdo de indicadores econémicos e mercadoldgicos tem a finalidade de

identificar a contribuicdo dos respectivos fatores para o resultado final da empresa.

Desta forma, a perspectiva € orientada para a obtengdo de resultados
futuros, eliminando desperdicios e ineficiéncia quando da identificacdo das causas e
das fontes do problema, bem como a adogao de melhorias continuas, respaldadas

no equilibrio entre custos e beneficios de diferentes niveis de departamento.

O QUADRO 12, representa os relatérios para a demonstracao do resultado

departamental sintética:
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DEMONSTRAGAO DO
RESULTADO

SINTETICA

RECEITA

LiQUIDA

CUSTOS/VENDAS

OUTRAS

DESPESAS

RESULTADO

LiQuiDO

Administragao e Geral

Recursos Humanos

Sistema de Informagbdes

Seguranca

Marketing

Taxa de franquia

Transporte

Manutengao

Total de Despesas nao

distribuidas

Taxa de Administracédo

Aluguel, Imposto da

Propriedade e Seguros

Resultado antes das
despesas, depreciagao,

amortizacéo e IRPJ

Despesas financeiras

Lucro/Perda na venda de

ativos

Resultado antes do IRPJ

Imposto de Renda da pessoa

juridica

Resultado Liquido

QUADRO 12 — Demonstragao de resultado departamental sintética

Fonte: SUCH (2002, p. 17)
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Destaca-se somente, que esse modelo ndo € imutavel, pois cada

empreendimento podera adapta-lo de acordo com as suas necessidades.

A definicdo das medidas faz parte de uma sequéncia logica de
procedimentos para desenvolvimento e implementacdo de um sistema que vise

mensurar as demonstracdes e seus respectivos desempenhos e resultados.

Deverao as medidas ser orientada para o futuro, procurando-se definir
objetivos que traduzam as metas que devem ser seguidas, assim cada empresa

deve definir sua missdo, bem como o modelo que seguira para adogao das medidas.

Tais dados variam de acordo com as caracteristicas especificas do flat,
assim como da assimilagao de conceitos, pelos gestores, que deve multidisciplinar, e

representar todos os niveis da entidade.

Por esse motivo, apresenta-se aqui tdo-somente um modelo que devera ser
readaptado conforme as necessidades especificas que correspondem a chave do

problema a ser resolvido.

No QUADRO 13, podemos visualizar as demonstragdes do resultado
departamental analitica que servira como instrumento de analise de cada
departamento que devera ter seu demonstrativo, com o fim de acompanhar melhor o

desempenho do setor:
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REALIZADO ORCADO
HOSPEDAGEM Atual Acumulado Atual Acumulado
RECEITA
Deducgdes
Descontos
Impostos

RECEITA LIQUIDA

DESPESAS PESSOAL

Salarios

Encargos

Beneficios

Total de desp. Pessoal

OUTRAS DESPEASAS

Radioe T.V

Contratos de servigos

Transporte de hospedes

Suprimentos operacionais

Treinamento

Uniformes

Outras

Total de despesas

RESULTADO DE HOSPEDAGEM

QUADRO 13 — Demonstragao de resultados departamental analitica
Fonte: SUCH (2002, p. 19)
Outros formularios que também podem contribuir para a analise analitica do

resultado departamental, encontram-se no QUADRO 14, abaixo:
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ADMINISTRAGAO E GERAL REALIZADO ORCADO

ATUAL ACUMULADO ATUAL ACUMULADO

DESPESAS PESSOAL

Salarios

Encargos

Beneficios

Total de desp. Pessoal

OUTRAS DESPESAS

Despesas bancarias

Contratos de servigos

Despesas com cobranca

Comissao de Cartdo de Crédito

Recursos Humanos

Sistema de Informagdes

Auditoria Interna

Comunicagéo interna

Alimentacgao e entretenimento

Material de escritério

Servigos profissionais

Seguranga

Telecomunicagdes

Treinamento

Transporte

TTOTAL DE DESPESAS ADM. E
GERAL

QUADRO 14 - Outros relatérios de demonstragao analitica
Fonte: SUCH (2002, p. 12)

Quanto ao sistema de informagdo, cumpre também segundo as normas do
SUCH, implementar um modelo de formulario a ser seguido, conforme demonstra o
QUADRO 15:
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REALIZADO ORCADO
SISTEMA DE INFORMAGAO

Atual Acumulado Atual Acumulado

DESPESAS PESSOAL

Salarios

Encargos

Beneficios

Total de Desp. Pessoal

OUTRAS DESPESAS

Contratos de servigos

Manutencéo de Equipamentos

Suprimentos operacionais

Material de escritério

Programas — aplicagao comercial

Telecomunicagdes

Treinamento

Outras

TOTAL DE DESP. SISTEMA DE
INFORMAGAO

QUADRO 15 — Sistemas de informacdes adotado pelo SUCH
Fonte: SUCH (2002, p. 20)

Por fim, no QUADRO 16, segue o modelo proposto para de relatorio

financeiros e contabeis:
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MES ATUAL ACUMULADO ATE A DATA

DESCRIGAO Atual Orgcamento Ano Atual Orgcamento Ano

VR (% |VR |% VR |% |VR |% |VR % VR | %

UTILIDADES

Energia elétrica

Gas

Combustivel

Total de utilidades

QUADRO 16 — Relatérios financeiros e contabeis
Fonte: SUCH (2002, p. 21)

Destaca-se, entretanto, que esse modelo foi feito apenas a titulo de
ilustragdo. Pois, observa-se que os relatérios gerenciais obedecem praticamente a

mesma estrutura.

Importa destacar que as melhorias de desempenho ndo dependem por si s6
da adocdo desses relatorios, e consequentemente, do SUCH, mas também das
medidas de aprendizagem organizacional e crescimento. Isto porque, as melhorias
de desempenho estdo em grande parte associadas a aumento das competéncias
dos colaboradores e sua motivagdo para usar essas capacidades na realizacdo do

sucesso no empreendimento (LUNKES, 2004).

E, como ja demonstrado o controller, também exerce papel fundamental,
pois as competéncias dos colaboradores dependem e sdo formadas pelo tripé
conhecimento, habilidade e atitudes. A aprendizagem organizacional em si, também
¢é utilizada pelo SUCH, mesmo que implicitamente, e essa de forma exata envolve o
uso de competéncias dos colaboradores para melhorar ou criar novos negdcios,
processos de atendimentos, procedimentos, produtos e servigcos, banco de dados de
hdspedes e melhorar a imagem do empreendimento com valorizagédo, consequente

da marca.
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Segundo Hilton, Maher e Selto, citados por Rogério Jodao Lunkes (2004, p.
224), os setores voltados a esse tipo de negdcio, podem usar indicadores para medir
esses atributos de melhoria do negdcio, conforme ja demonstrado com os auditores

diurnos e noturnos, e esses sao os seguintes:

o Treinamento e formacédo dos colaboradores: porcentagem ou

horas de formacao dos colaboradores;

° Inovagao: porcentagem de receita gerada por novos produtos e

Servicos;

o Oportunidades de melhoria: sugestao dos colaboradores;

° Tempo de desenvolvimento de produto e servigos: tempo para

desenvolver novos produtos e servigos.

Assim, percebe-se que a cultura organizacional molda o comportamento das
pessoas e condiciona as atitudes a obtencéo de resultados eficazes. E tais objetivos,
podem ser atingidos conforme ja grifado, pelo treinamento, incentivo,
comprometimento e participagcdo dos colaboradores na busca pela melhoria dos

resultados.

5.3 Vantagens aduzidas na adogao do Sistema Uniforme de Contabilidade para

Hotéis

Essa metodologia € toda voltada a redugao das despesas operacionais, bem
como ao aumento da rentabilidade e maximizagao dos resultados dos hotéis, tendo
por base o aprimoramento dos controles internos e a manutencdo da mais alta

qualidade nos servicos prestados aos héspedes.
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6 CONCLUSAO

O mercado turistico brasileiro, apesar de promissor, ainda € muito falho no
planejamento de suas agbes. O planejamento e o controle sdo ferramentas
indispensaveis para o sucesso do setor de flats Brasil, pois meio as vantagens
competitivas para minimizar falhas ao longo da cadeia e para garantir que esse
mercado possa ser explorado com sucesso no pais, deve renascer um novo setor
que esteja voltado ao planejamento interno e controle de suas agbes com o fim de

buscar sua efetiva competitividade no mercado.

Observou-se que constantes sdo as mudancas ocorridas no setor, uma vez
que os mesmos passam por modificacbes de ordem tecnoldgica e administrativa
pouco vistas em toda a historia. As mudangas acompanham todo um processo de
abertura econdbmica e privatizagdes anunciadas pelo Plano Real. A queda da
inflacdo ajuda a atrair grupos de investidores para um dos setores que mais carecem
de investimentos e que muitos consideram como a industria com mais espago para

se desenvolver nos proximos anos.

Dentro do setor hoteleiro, um segmento adquire a cada dia uma importancia
maior: o turismo de negédcios. Faz parte de um todo que engloba um universo
extenso: 0 que se estende das viagens de lazer as de trabalho. Levando-se em
consideragao que Sao Paulo é o principal pélo de negdécios da América Latina, o
turismo de negdcios €, para a capital paulista, o ramo que mais deve crescer e,
consequentemente, mais ser explorado nos proximos anos. O aquecimento do setor

possui indicadores fortes de crescimento.

As redes de flats estdo se desenvolvendo a passos alucinantes. As redes
administrativas da Parthenon e Caesar Towers possuem varios flats ao redor da
cidade e chegam a obter niveis de ocupagao que beiram os 100% durante o ano
inteiro. A rede Blue Tree Park também se esta disseminando por todos os cantos da

cidade de Sao Paulo.
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A situacdo somente reforga a caréncia existente no mercado por hotéis
similares que supram as necessidades do setor. Este trabalho vem preencher uma

lacuna existente entre os mercados dos hotéis de luxo e dos flats em atividades.

A avaliacdo fundamentada em pesquisas de mercado demonstra um enorme
mercado potencial e uma viabilidade mercadoldgica do produto com base na adogao

do que se descreveu e de uma estratégia de comunicagao agressiva.

Do ponto de vista mercadolégico, o produto deve alcangar resultados
altamente favoraveis, considerando-se os objetivos relativos a indices comparativos
de ocupacéao e a viabilidade do negdécio em meédio prazo, além de seus indices de

resultados.

O flat vira ocupar no mercado hoteleiro um espaco proprio, com estratégias
de empresas concorrentes. Dessa forma, a viabilidade mercadologica do

empreendimento esta apresentada e fundamentada.

Vale a pena lembrar que o flat é voltado para executivos que vém a Sao
Paulo praticar o chamado Turismo de Negocios. Contudo, na época em que a
visitacdo relacionada a esse tipo de atividade for fraca, sera explorado o
conhecimento que os executivos tém a respeito desse flat para trazé-los de volta a
S&o0 Paulo acompanhados da familia. E uma forma de diminuir o problema de falta

de ocupagio nas épocas com poucos eventos.

Em 2003, apesar de o cenario econdbmico mundial ndo ter-se alterado
significativamente, a incerteza inicial quanto a troca de governo se dissipou, e
mesmo diante de questdes sérias como altas taxas de juros e a desaceleragcéo do
crescimento econémico, o desempenho do setor de flateleiro apresenta sinais de
recuperacao. (HIA, 2003, p. 4). Para este ano de 2004 e 2005, acredito que esse

setor devera manter a tendéncia de recuperag¢ao observada.

Além dessas incertezas, entretanto, existem outros problemas que assolam
esse setor, principalmente para garantir essa perspectiva de mercado atual, sendo

que uma delas € a reducdo nos custos, a qual podera ser almejada diante a adogao
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e implementacdo do SUCH - Sistema Uniforme de Contabilidade para Hotéis.
Destarte, procura-se também munir os investidores de ferramentas que I|hes
proporciona maior rentabilidade, pois conforme ja fora objeto de analise esse setor
possui uma certa peculiaridade com relacdo a outros tipos de investimento, entao,
necessita de modelos e proposicoes que visem melhor administracdo desses

empreendimentos.

Em primeiro lugar deve-se fazer uma pesquisa muito cuidadosa e rigorosa
ao optar por esses tipo de investimento. Entdo, visando uma melhor rentabilidade
esses empreendimentos devem ser muito bem analisados e administrados,
principalmente porque no setor flateleiro, o pool de locagéo divide os custos e lucros,

sendo que todos receberam pela média de ocupacédo do empreendimento.

Como a estimativa de rentabilidade desses flats gira em torno de 0,8% a
1,2% ao més, é necessario que se imponha um modelo de contabilidade para que
imprima o maximo de rentabilidade. Esse modelo que nos propomos aqui, trata-se
do Sistema Uniforme de Contabilidade para o setor hoteleiro, mas voltamo-nos ao
setor de flats. Os flats por possuirem operagoes diferentes, dos hotéis por possuirem
pool de locagdo e do condominio, devem fornecer sistema de contabilidade préprio

tendo por base o SUCH, mas sempre contando com as suas peculiaridades.

A classificacdo das contas deve seguir os moldes da nona edicdo do
Sistema Uniforme de Contabilidade para Hotéis, conforme os quadros ja

apresentados.

Em suma, pretendeu demonstrar a adogdo de um modelo de suporte
estratégico e contabil, tendo em vista os fenbmenos que afetem o setor flateleiro na
atualidade. Bem como, foi possivel desta analise provar nossas hipéteses, tendo em
vista os indicadores de desempenho do setor. Isto porque, financeiramente, quando
bem planejados os flats possuem boa rentabilidade, uma vez que possuem

valorizagao imobiliaria superior a de outros iméveis.
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ANEXO A - Questionario utilizado pela HIA — Hotel Investiment Advisors para

elaboragao do Relatério Hotelaria em numero edigdo 2004.



Questionario - HIA 2004 .xlIs

/X

Hotel Investment Advisors

A

QUESTIONARIO - HOTELARIA EM NUMEROS - 2004

Este questionario servira de base para nossa publicagdo "Hotelaria em Numeros", edicdo 2004, com dados sobre o
desempenho dos hotéis no Brasil. De acordo com nosso termo de confidencialidade, a HIA se compromete a nao
divulgar esses dados em nenhum outro meio que nao seja a prépria publicagdo, apresentando os resultados sem que
nenhum hotel ou flat participante seja identificado. O questionario refere-se ao desempenho no ano de 2003 e deve ser
preenchido em cifras inteiras e em Reais. Agradecemos antecipadamente a sua colaboragéo para este importante
estudo. Em caso de duvida favor entrar em contato conosco no nimero (11) 3071-0747.

Favor transmitir este questionario preenchido para o enderego kuki@hia.com.br ou pelo correio para Rua
Joaquim Floriano 72, cj 97 - cep 04534-000 - Sao Paulo, SP
PREENCHER SOMENTE OS CAMPOS EM AZUL

Nome do Hotel ou Flat:
Nome do Gerente Geral:
Endereco:

Cidade:

Telefone:

E-mail:

Afiliado a Cadeia Sim:

Data de Abertura:

Numero de Apartamentos:

Estado:

Fax:

Cep:

Nao :

Qual Cadeia?

(se for flat indicar o nUmero de apartamentos no pool e no condominio separados)

Nome e Cargo da pessoa ou pessoas que prepararam este questionario:

Secgao

Nome

Cargo

Data

Informacdes Gerais

Informacdes de Mercado

Informacgbes Financeiras
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1) Qual foi a taxa de ocupacao e a diaria média do hotel/flat més a més em 20037

Ocupagao Diaria Média

Janeiro % R$
Fevereiro % R$
Margo % R$
Abril % R$
Maio % R$
Junho % R$
Julho % R$
Agosto % R$
Setembro % R$
Outubro % R$
Novembro % R$
Dezembro % R$
2) Qual foi a taxa de ocupagao anual do hotel/flat em 2003? Exemplo
Apartamentos Disponiveis (se for flat, apartamentos no pool) (a) 100
x 366 dias 366|(b) 366
Total de Apartamentos disponiveis no ano 0 (c)=axb| 36.600
Total de apartamentos ocupados no ano (d) 18.600
Cortesias (e) 350
Apartamentos Ocupados Pagantes 0 (f)=d-e 18.250
Ocupagéao média no ano = Aptos Ocupados pagantes / Total de Aptos #DIV/0! (9)=flc 50,0%
3) Qual foi o numero de héspedes no ano 2003?
4) Qual foi a diaria média liquida do hotel/flat em 2003? (Em Reais)
Receita Bruta de Apartamentos (a)

(- café da manha) (b)

(- impostos) (c)

Receita Liquida de Apartamentos 0 (d) =a-b-c
Apartamentos ocupados pagantes (e)
Diaria Média Liquida R$ #DIV/O! (f)y=dle
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5) Qual é a segmentagdo de mercado do hotel/flat?

Comercial - Corporate

Comercial - Individual

Turistas - Operadoras

Turistas - Individual

Grupos de Eventos e Incentivos

Tripulagdo Aérea

Outros (especificar)

Total -

6) Origem dos Hospedes

Brasileiros | [%
%
% Estrangeiros %
% Total 0,00%(%

7) Qual o nimero médio de funcionarios do hotel/flat por departamento?

Hospedagem (Recepgéo, Governanga)

Especificar Alimentos e Bebidas:

Restaurantes, Bares, etc.

A&B

Telefone

Eventos

Outros Departamentos Operac.

Especificar Outros Departamentos:

\_‘> Cozinha

Administracao Lavanderia
Marketing e Vendas Health Club
Manutencéao Business Center
Outros Outros
Total 0
8) Indique alguns exemplos de valores de salarios mensal:

Salarios Encargos

Camareira

Recepcionista

Chefe de Recepgéao

Governanta

Gargom

Cozinheiro

Executivo de Contas

Assistente Administrativo

Chefe de Manutengao

Auxiliar de Manutencéao




Questionario - HIA 2004 .xlIs

RECEITAS E DESPESAS

QUESTOES: 9A) HOTEIS e 9B) FLATS
9A) HOTEIS

A seguir solicitamos as informagdes de receitas e despesas do hotel em 2004. O formato abaixo foi baseado no Sistema Uniforme de Contabilidade para Hotéis
publicado pela American Hotel and Motel Association.

| RECEITAS

Receitas Brutas R$

Apartamentos (sem café da manha)

Alimentos (com café da manha)

Bebidas

Outras Receitas de A&B (aluguel de salas e equipamentos, etc)
Telefone

Outros Departamentos Operac. (Lavanderia, Business Center, Health Club, etc)
Aluguéis e Outras Receitas
Total de Receitas Brutas -

(-) Impostos (ISS, PIS, Cofins, ICMS) |

Total de Receitas Liquidas | -

| CUSTOS E DESPESAS OPERACIONAIS

Despesas de Hospedagem (Recepgdo, Governanca)
Salarios e Encargos
Outras Despesas

Despesas de Alimentos e Bebidas
Custo Direto de Alimentos
Custo Direto de Bebidas
Salarios e Encargos
QOutras Despesas

Despesas de Telefonia
Salarios e Encargos
Custo das Chamadas e Outras Despesas

Despesas de Outros Departamentos Operacionais
Salarios e Encargos

Custo de Vendas e Outras Despesas

Despesas de Aluguéis e Outras Receitas | |

Total de Despesas | - |

Resultado Operacional Bruto | - |
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DESPESAS OPERACIONAIS NAO DISTRIBUIDAS

Despesas de Administragao

Salarios e Encargos

Qutras Despesas

Despesas de Marketing e Vendas

Salarios e Encargos Sociais

Despesas de Marketing com a Cadeia

QOutras Despesas

Custo de Energia (Agua, Luz, Gas)

Despesas de Manutengao

Salarios e Encargos

Qutras Despesas

Total de Despesas | -

Lucro Operacional | -

DESPESAS DA PROPRIEDADE

Honorarios de Administragcdo da Cadeia

Reserva para Reposi¢ao de Ativos

Seguros

IPTU e Taxas

Aluguel do Imoével

Outras Despesas (Leasing, Juros, etc)

Total de Despesas da Propriedade | -

Resultado Disponivel para Servigo da Divida, Depreciagdo e Amortizagao - EBITDA* | -

* Earnings before Income Taxes, Debt and Amortization
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9B) FLATS: A seguir solicitamos as informagoes sobre receitas e despesas do pool e do condominio do flat em 2004.

POOL |

Receitas - POOL (R$)

Apartamentos (sem café da manha)
Café da manha
Aluguel de Saldes
Telefonia
Diversas
Receita Bruta -

(-) Impostos (ISS, PIS, Cofins, ICMS) | |
Receita Liquida | - |

Despesas - POOL (R$)
Taxa de Condominio
Repasse de Saléarios e Encargos
Repasse do café da manha
Contratos com Terceiros
Comissoes de Vendas
Despesas de Comercializagéo
Energia (gas, luz)
IPTU
Outras (despesas gerais)
Melhorias (apartamentos, enxoval,...)
Taxa de Administragao

Total de Despesas | -

Aluguéis (Distribui¢gao aos Poolistas) | -

|
Reservas (Capital de Giro) | |
|
|

| CONDOMINIO

Receitas - CONDOMINIO (R$)
Taxa de Condominio |
Repasses do Pool
Aluguel de Saldes
Telefonia
Diversas
Locacgéo de Restaurante ou Lucro Convertido de A&B
Repasse de Salarios do Pool
Outros (estacionamento, aluguel de loja, etc)
Receita Bruta -

Despesas - CONDOMINIO (R$)
Salarios e Encargos
Contratos com Terceiros
Despesas Administrativas
Despesas de Telefonia
Energia (gas, luz)

IPTU
Outras (despesas gerais)
Melhorias com o prédio
Taxa de Administragao
Total de Despesas -

Resultado | - |

Fundo de Reserva | |

FIM




