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RESUMO

A participagdo dacontroller e da controladoria no apoio a gestdo hoteleira
tem demonstrado seu valor, a partir da expansaiogiedade em seu papel
nas empresas (BURGESS, 1996). Contudo, h4 pouestigacdo sobre a
controladoria em hotéis brasileiros, sua atuacBgsade responsabilidade e
envolvimento em decisGes de gestdo. Desse modmutse como objetivo
geral desse estudo identificar praticas da cormtovia em hotéis de grande
porte no sul do Brasil, considerando a forma comdatéis estruturam sua
area de controladoria, envolvendo localizacdo gamegrama e subordinacéo
hierarquica, objetivos, foco de atuacédo, eficacds dtividades, principais
responsabilidades, perfil daontroller, participagdo no planejamento
estratégico e o grau de envolvimento nas deciséegedtdo. Para atingi-lo,
foi realizado levantamento por meio de questionaestruturado e
disseminado poe-mail com a adesao de vinte e t@mntrollers de hotéis
associados a ABIH, das cidades de Floriandpolisitita e Porto Alegre. A
pesquisa enquadra-se como descritiva, pratica,uf@sgle camposurvey,
quali-quantitativa e aplicada. A revisdo da literat apresenta algumas
pesquisas realizadas em ambito mundial, as quasnfaomparadas aos
resultados obtidos pela presente dissertacdo. Sidtagos revelam que o
departamento de controladoria é encontrado em grapate dos hotéis
pesquisado, localizados em linha, em cargos dengerésubordinados a
diretoria. A maioria dos responsaveis ocupa o cdegmminadaontroller e
sdo formados em areas de gestdo (Contabilidade neinfstracao), com
experiéncia média de doze anos em controladoriaprikgipais areas de
responsabilidade da controladoria nos hotéis sg@anmntos, contabilidade
financeira, estoques e contas a receber, podemdmgeadrado na categoria
de principal informante (analista de dados). Pagficéicia dessas atividades,
encontraram-se profissionais com comportamento ala benso, além da
presenca de caracteristicas de extroversao, adbestumgradabilidade, que
estdo associadas ao envolvimento no processo @eléode decisdo. Também
se consideraram como habilidades importantes eciciguie de trabalhar em
equipe e habilidade em tomar decisdes. Sobre ailmoigéio da controladoria
no processo de gestdo, notou-se a participac@&ordooller na formulagcéo de
estratégias, com co-participagdo no planejamerttatégico. Possuem alto
envolvimento em decisGes estratégicas e operasiopaincipalmente em
decisdes financeiras, de inventario e gestdo déouRecomenda-se a
continuagdo da investigacdo sobre controladoria haigis brasileiros em
outros contextos e com amostras que possibilitexptoracdo da analise dos
dados e teste de hipoteses.

Palavras-chave Controladoriagontroller, praticas; hotéis.






ABSTRACT

The involvement of the controllership and controlte support the hotel
management has demonstrated its value from thensigraand notoriety on
their role in the companies (BURGESS, 1996). Howgeteere is a little

research on controllership in Brazilian hotels, jgsrformance, areas of
responsibility and involvement in management deaossi Thus, drew up the
general objective of this study to identify conleothip’s practices the large
hotels in the south of Brazil, considering the whgy structure their hotels
controllership area, involving the location and rarehical organizational

structure, objectives, focus of activity, effectiess of activities, main
responsibilities, a profile of the controller, peigation in strategic planning
and involvement in management decisions. To achiéveve collected

through structured questionnaire and disseminatgd etnail, with the

accession of twenty-three controllers associatedHABiotels, cities of

Florianopolis, Curitiba and Porto Alegre. The resbais classified as
descriptive, practical, field research, survey,liggiive and quantitative and
applied. The literature review presents some rebeaprldwide, which were

compared to results obtained by this dissertafltne main results show that
the controllership department is found in manyhaf hotels surveyed, located
online, in management positions, subordinate to libard. Most charge
controller holds the office called and are trairindareas of management
(Accounting and Business Administration), with age experience of twelve
years in controllership. The main areas of resuilitgi of the controllership

in hotels are budgets, financial accounting, inegnaind accounts receivable,
and also had charge of the budget process and mafaling under the

category of principal informant (data analyst). Té#ectiveness of such
activities, met with professional behavior of commeense, besides the
presence of features of extraversion, agreeablem@abopenness, which are
associated with involvement in decision-making pss It was also
considered important skills the ability to work @$eam and ability to make
decisions. On the contribution of the controllepshin the management
process, noted the participation of the controlierthe formulation of

strategies, with co-participation in strategic migny. They have high

involvement in strategic and operational decisiogspecially in financial

decisions, inventory and cost management. It isended that further
research on controlling the Brazilian hotels inasthontexts and with samples
that allow the exploitation of the data analysid agpothesis testing.

Key-words: Controllership; controller; practices, hotels.






LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Fungbes dmntrollerem obras dos EUA, Alemanha e Brasil............... 50
Tabela 2 - Populag&o e amostra da PeSqUISA . cawea-.veerieiiieeniieee i 71
Tabela 3 - Quantidade de UH'’s dos hotéis pesqussado...........ccccceereerieeiieens 76
Tabela 4 - Nimero de funcionarios dos hotéis peagos...............cccccceeevereeenne. 77
Tabela 5 - Nimero de funciondrios temporarios &weirizados..............c....c..... 77
Tabela 6 - Principais indicadores financeiros zdifios pelos hotéis....................... 80
Tabela 7 - Areas de CONSUIONia EXIEIMAL...coweeeriviriierieeieeireiss e senaeas 82
Tabela 8 — Idade dos reSPONAENtES.........cceeceeeriiiriieiierie e 86
Tabela 9 - Tempo de experiéncia dos respondentesntiladoria...................... 101
Tabela 10 - Tempo de atuacaoadmtroller na empresa atual.. 8 8
Tabela 11 - Tempo do respondente na fungao atual............ccoccverriiieinieeeeenen. 88
Tabela 12 - Denominacéo do cargo dos respondentes............ccoveeveeerveneeenene. 100
Tabela 13 - Objetivos da controladoria......cccce.eeieoiee e 102
Tabela 14 - Responsabilidadesadmtroller hoteleiro/ controladoria..................... 106
Tabela 15 - Eficacia das atividades financeirascdosrollers...............c.cocvenenee. 108
Tabela 16 - Habilidades interpessoais clmstrollerspesquisados..............ccc.eeuee... 109
Tabela 17 - Habilidades importantes para a eficd@saatividades deontroller.... 112
Tabela 18 — Responsabilidade pelo processo organT@nt...........ccceevveereeriveenns 118

Tabela 19 - Participacéo dontroller nas decisdes do hotel............cooceeeiieeeee. 122






LISTA DE GRAFICOS

Gréfico 1 - Faixa etaria dos hotéis da amOStra..........coeovvvviiiieiie i 90
Gréfico 2 - Tipo do hotel (rede hoteleira/ empré@r@ito UNICO) ..........ccevveeiiiereiiiieeiieeaane 91
Gréfico 3 - Taxa de ocupacao dos hotéis da am@@RD) ............cccevovveerieiiniieiniiiceeeeee 92

Grafico 4 - Comportamento do lucro operacional ilomos anos (3 a 5 anos)..... .93..
Grafico 5 - Hotéis que utilizam consultoria externa...........cccvevveerieenieeenieenne ..95
Gréfico 6 - Presenga da unidade organizacionalfoBmoria’..............coeeveereeriresevs e 97
Gréafico 7 - GENero dasONtrONIErS. .......ooviiiiiiie e 98
Gréfico 8 - Faixa etaria d@®NtrOlerS.........cocuiiiiiiiiiie e 99
Grafico 9 - Escolaridade dos reSPONAENTES ...ccceeviiiviieiiiiiiiiie e 103
Gréfico 10 - Area de formag&o dos profissionaipekquisa — graduacao......................... 104
Grafico 11 - Ano de formagao Na gradUaGE0 . ceeaceveeeuveieriie ettt 104
Gréfico 12 - Autoridade doontroller N0 Organogramal.........c..veuereeeerurees e seesieesreeneees 110
Grafico 13 - Nivel hierarquico da controladoriaammtroller...............ccocvveriiiiiieeenine e, 111
Grafico 14 - Subordinagdo imediata@mtroller..............coviiiiiiiiii e 112
Gréfico 15 - Categorias de atuagaocOtroller...........c.cueiiiieiiiieniiee e 116

Grafico 16 - Principais areas de responsabilidadeodtroller (departamento) ....................... 118

Grafico 17 - Formalizagdo do conjunto de crengplsueejamento estratégico ................... 128
Grafico 18 - Participagdo da controladoria NO GEAMENTO.............ceviiirieiiieeiiee et e 129
Grafico 19 - Participagao dmntrollerem decisdes estratégicas e operacionais. ..ce---.... 132






LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Sintese das defini¢cBes de controlagagaanto 6rgdo administrativo..... 41
Quadro 2 - Diferengas entre MiSSA0 € VISA0.cceeaeiievvieeaiiieeiiieeaieeeeesieeeseenns 43
Quadro 3 - Sumario de titulos (rétulos) do papetataroller.... 53
Quadro 4 - Caracteristicas COMPOMAMENTAIS cueemee-vveerreerieeerierrieaaieesieeseeeannaas 55
Quadro 5 - Constructo da pesquisa de CamMPO......cccveruueirvierieenieenieenee e rieees 66
Quadro 6 - Porte de hotéis de acordo com n® de.UH'S.........cccceeviiiieviiieniiiieeens 70
Quadro 7 - Cursos de pos-graduacdo dos respondentes..........ccceevveereerneennen. 92

Quadro 8 - Comparativo do perfil dontrollerentre Reino Unido, Estados Unidos, China e

BIaSIl ... e s 94

Quadro 9 - Interdependéncias das atividades daot@aaoria................ccceocevrveenen. 110
Quadro 10 - Habilidades importantescamtroller (rankings)..........c.cceeveeneeneennns 114
Quadro 11 - Caracteristicas comportamentaisdogollerspesquisados............. 125

Quadro 12 - Atendimento aos objetivos da PeSqUISA.........ccorveeeriieeeriiieeeniennn 129






LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Estrutura da coNtroladoriaL....... . eeeeeirereeesnreeesireesseesssseeeeseesenes 40
Figura 2 — ProCeSS0 de gESIA0. .........eiiicmmmmmeeceeeitte e et e et e st ee s sebbe e emneeaiaeeaeas 43
Figura 3 - POSIGAO GBAM.........c.coiiiiiieiiice et 43
Figura 4 - POSICA0 de liNN@ L.....cc.evii e 44
Figura 5 - POSIiGA0 de lINha Il.........cooiiiiieiie e 44
Figura 6 - Fatores que influenciam as fungbes dar@adoria...............cccocevenennee. 50
Figura 7 - Fatores que influenciam o envolvimerg@ahtroller..................cccoeueeeee. 52

Figura 8 - Caracteristicas organizacionais e pe&ssgoa influenciam na tomada de
ECISAD. ...ttt e 53
Figura 9 - Procedimentos da pesquisa para atingdjetivo geral..............ccccveeenns 60

Figura 10 - Modelo do enquadramento da pesquisa

Figura 11 - Enquadramento da PESQUISA......cuumwscxvveeerurreeriiereraaieeeeaieeeenseenans 62

Figura 12 - Procedimentos para sele¢do do refeld@girico.............cocceevvenvienneenns 64






LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ABIH — Associacao Brasileira da Industria de Hotéis

ABNT - Associacao Brasileira de Normas Técnicas

ADR - Average Daily Rate

Bl - Business Intelligence

CEO -Chief Executive Office

CIMA - Chartered Institute of Management Accountants

ECBC - Estrutura Conceitual Basica da Controladoria
EMBRATUR - Empresa Brasileira de Turismo

ERP -Enterprise Resource Planning

FOHB - Forum de Operadores Hoteleiros do Brasil

IBICT - Instituto Brasileiro de Informacédo em Ciée Tecnologia
GOP - Goss operating profit

MBA - Master of Business Administration

PPGC/UFSC - Programa de Pods-Graduagdo em Condalalidda
Universidade Federal de Santa Catarina

RevPAR- Revenue per Available Room

SINDPOA - Sindicato de Hotelaria e Gastronomia dedPAlegre
SETU/PR - Secretaria de Estado do Turismo do Paran&

USALI - Uniform System of Accounts for the Lodging Industry






SUMARIO

1. INTRODUGAO ......ocoiiieeeeceeeeeee et 29
LAOBIETIVOS ... .ottt et ereemee st e e nntee e sntee e nnaee e nneeas 30
1.1.1 Objetivo geral......ccccoeiiiiiii i ceeeemr e 31
1.1.2 Objetivos eSPECITICOS ....ccceeiiii i cereeeeeeeee e 31
L2JUSTIFICATIVA .cooiiiiiiiiiiii e 31
1.3DELIMITACAO DA PESQUISA ..ottt e 33
1.4ESTRUTURADO TRABALHO.....ccctiie et ee e 33
2 CONSTRUCTO TEORICO ..o 35

2.1CIENCIA CONTABIL PARAFINSADMINISTRATIVOS E
CONTROLADORIA ..ottt reee ettt e e e e s ssraeeea e e enes
2.1.1 Atuacao da controladoria
2.1.2 Processo de gestao .........c.evvveemn
2.1.2.1 Planejamento .............cccuuue.
2.1.2.2 EXECUGAO .....oeeeeeeveeeieieieeenen
2.1.2.3Controle........ccccevevvierinirenins
2. 20 CONTROLLER........ottiiiiiiiiiiiee et e e
2.2.1 O papel do controller ...........cc..uveemmmeeeeeeeeeeee e
2.2.2Categorias de atuacdo do controller...........cccueveeeeeeeeieniennenn. 51
2.2.3 Autoridade e posigdo hierarquica do contmolle..................... 54
2.2.4 FOrmacao acad@miCa .........ccccuuuuutcemeeeeieieeeeiee e e e e e
2.2.5 Experiéncias profiSSionais............ccccevvvvrriiiiiiieinieeieeeee e
2.2.6 GENEro do CONtrOIlEr .........cviiiiit et
2.2.7 O controller no setor hoteleiro
2.3TEORIADOSPAPEIS. ..ottt
2.3.1 Participacédo do controller no processo deddmde decisdo... 63
2.3.1.1 FatOreS PESSO@US ...eeeeeeiiiuirirremmmmmeiitereeeeee e s e e saitrerreeeeesssnaneees 66
2.3.1.2 Fatores CONtINGENCIAIS .......ocouuuieeeieiieee e 96
2.4PESQUISASEMPIRICASSOBRECONTROLADORIANO SETOR
HOTELEIRO ...t ettt 70

3. METODOLOGIA DA PESQUISA......oooiiiiiiii e 73

3.1ENQUADRAMENTOMETODOLOGICO.......ccccovevererireecrerean I 4
3.2PROCEDIMENTOSPARA SELECAODO REFERENCIAL
TEORICO ..ottt etema ettt 76
3.3PROCEDIMENTOSPARA A COLETAE ANALISE DOSDADOS 78
3.4POPULAGCAOE AMOSTRA......ciititiietieieteeeteie et 83







4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

............................................................................................................. 87
4.1CARACTERIZACAODOSHOTEISDA AMOSTRA ......ccvcveveee. 87
4.1.1 Classificagdo das empresas por numero de didponiveis.... 87
4.1.2 Classificagcdo das empresas por nUmero dedoados ........... 88
4.1.3 Idade dOS NOIS ........uueeieeiiirt e e eretveee e e e e sitaeee e e e s siaaeeeae e 90
4.1.4 Tipo do hotel (pertencente a rede hotelera&mpreendimento
U] 1To7 o ) P 90
4.1.5 Desempenho organizacional das empresas..............ccveee.... 91
4.1.5.1 Taxa média de ocupagao (2010) .....cecceeerureeerierresiiieeeeniieeeenns 92
4.1.5.2 Comportamento do resultado operacional...............cccoccuvveee.. 93
4.1.5.3 Indicadores de desempenho utilizadoS..ce—.....coooiviiieeiieeeinnnnns 94
4.1.6 Uso de conSUltoria @XLEINA........... oo eeerreiienireeeeeeaaaaaaaaans 95
4.1.7 Presenca da unidade organizacional controfado................. 96
4.1.8 Resumo das caracteristicas das empresasipad@gs .............. 97
4.2PERFILDO CONTROLLER.......cctiiiiiiiiiiiiiieeee e 98
4.2.1 GEnero dos reSPONAENTES.....cccvvvvieeveeeeeiieierireerr e e e e e e eeees 98
4.2.2 [dade dos CONIOIErS .......coiviviiiieeeeie e 99
4.2.3 Experiéncias na controladoria .........ccccccvveeveviiniiiiieeeneeeeen 100
4.2.3.1 Tempo de experiéncia na controladoria.............c...cccceevvvneen.. 100
4.2.3.2 Tempo Na emMpresa atual ...........ooeieeiueiiiiiieee e eiiiieeeee e 101
4.2.3.3 Tempo Na fungdo atual............ccceeiieeiiiiiii e 102
4.2.4 FOrmacao aCadEmiCa .....uuuueeeriereeecmmmmc e eeeseeseeenereneeeeeeeee e 102
4.2.4.1 ESCOlAridade ........coooiiiiiiiiit et 103
4.2.4.2 Area de formagao — graduaGao ..........ccceeveveveeeereeerieereienenanns 103
4.2.4.3 AN0 d€ fOrMAGED ....eeeiiieeieiiiteeeee et e e e e 410
4.2.4.4 POS-QradUaCaA0. .......cceceuvvriresimmmmmmssivereeeeeeeeeasninrereeaaeeaseans 105
4.2.5 Comparativo do perfil com pesquisas interaaais ............... 106
A.2.5.1 GBNEIO ..ceeeiiiiiee ettt emmeeet ettt et
A.2.5.210AAE ...coiiiiiiie e
4.2.5.3 Formacao académica .................
4.2.5.4 Experiéncias profissionais .......
4.2.6 Resumo do perfil do controller
4.3CONFIGURACAOE ATUACAO DA CONTROLADORIA .......... 110

4.3.1 |dentificacdo da controladoria na estrutunaganizacional .... 110
4.3.1.1 Posicao e autoridade da controladaaatroller no organograma110

4.3.1.2 Nivel hierarquico da controladoria .....ccccccccceeeviiiiiiierieeeeeninns 111
4.3.1.3 Subordinagao imediata...........cccueeeeeeeiiiiiiieee e 112
4.3.1.4 Denominagdo do cargo OCUPAO ......ceeeeeaeeerereeeaeaaiiiiieeeaaaaenns 113
4.3.2 Atuacdo da controladoria..............commmmeeeeeeeeeeccinnnere e 114
4.3.2.1 Objetivos da Controladoria..........cccceeeuevieeieieeeeieiiiieeeea e 114
4.3.2.2 Categorizagdo da atuaGaadotroller..............ccoccvveirineeeeinnnnnn. 116
4.3.2.3 Principais areas de responsabilidadendtroller........................ 117

4.3.2.4 Eficacia das atividades finanCeiras cuuueeeeeeieieieieieiiieieieeeeeeeee, 120






4.3.2.5 Interdependéncias das atividadesadroller

............................. 123
4.3.2.6 Habilidades importantes para o papeiatdroller...................... 124
4.3.3 Resumo da configuragao e atuacdo da contaolad............. 127
4.4CONTRIBUICAODA CONTROLADORIANO PROCESSME
GESTAO ..ottt srnane sttt 127
4.4.1 Formalizagdo do planejamento e processo OegHatio......... 128
4.4.2 Responsabilidade pelo processo orgamentario.................. 130
4.4.3 Participacao e envolvimento na tomada desdeci................ 131
4.4.3.1 Decisdes estratégicas x decisfes operaiona.............c.e........ 131
4.4.3.2 DeCiSOES ESPECITICAS .....uvvvrre s e e ettt e e e e e e eirreer e e e e e 33
4.4.3.3 Habilidades comportamentais que influen@aenvolvimento na
tomada de dECISAO ......evvieiiii it 135
4.4.4 Resumo da contribuicdo da controladoria nogaisso de gestédo
.................................................................................................. 138
5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES .......cccooveeeeeerceeeee e, 139
5.1CONCLUSOES s 139
5.2RECOMENDAGOES. ..ottt 143
REFERENCIAS ..ottt eeeme ettt 144
APENDICE | — DICIONARIO DE TERMOS - DECISOES
ESPECIFICAS ...t 153
APENDICE Il - CARTA DE APRESENTACAO DA PESQUISA ... .... 155
APENDICE IIl - QUESTIONARIO APLICADO .....ccccvovvs v, 156

APENDICE IV — RESPOSTAS OBTIDAS






1. INTRODUGCAO

Ao longo das Ultimas trés décadas a contabilidaglengial nas
economias ocidentais tem sido criticada tanto mad@micos, gestores e
consultores por ndo atender as necessidades ergrgias empresas que
sofrem mudancas impostas pelo contexto econbmicdNRAEL, 1997).

Entretanto, a contabilidade vem respondendo asciéefias e
recuperando sua relevancia por meio de novos trtedantabeis e alteracbes
nos sistemas de -custos, adequando-se ao dinamisnmesarial e
proporcionando uma atuacao mais ligada ao proasgomada de deciséo
(JOHNSON e KAPLAN, 1993).

Nesse cenario, o processo de gestdo deve seriadbspklo conjunto
de informacfes proporcionadas aos decisores, e desslo se mostrar
confiavel e relevante. No que se refere & gest&raojnal, financeira,
econdmica e patrimonial de suas atividades, a @axioria é responséavel por
tais areas, podendo atuar desde o controle erefiaiélos processos internos a
participacdo no planejamento e elaboracdo de eéginat (LUNKES E
SCHNORRENBERGER, 2009).

No setor de servicos, o desempenho organizacioepkrdie dos
processos operacionais, uma vez que os clientssigrmsum contato proximo
ao prestador de servico, possibilitando viesesoteluta por ambas as partes
no fornecimento do servico, configurando-se comosetor sensivel a falhas
operacionais, influenciando na satisfacdo espgradaa retengéo e expansao
de clientes.

Diante dessa caracteristica, amntroller em hotéis deve possuir
habilidades que contribuam a maximizar a satisfaigiioliente, coordenando
a atuacgao operacional e participando do processedi®, agindo com bom
senso nas complexas situagbes que as atividadeamdénotel podem
apresentar (BURGESS, 1996).

Em virtude da conjuncéo de subsistemas de gesti@nganizacbes
(contébil, pessoal, planejamento, controle, tribojase faz importante uma
coordenacao entre tais areas, a fim de criar unegigsa entre elas, orientando
a gestdo em busca de seus objetivos estratégicomsge sentido que a
participacdo docontroller pode contribuir na gestdo empresarial, criando
também oportunidade para se agregar valor a plofissontabil,
especialmente na contabilidade gerencial (LUNKES e
SCHNORRENBERGER, 2009).

Para esse desafio, a gestédo contabil pode teratémgia de participar
das equipes de trabalho que tomam decisfes d®gest@&mpresas, ao invés
de assumir um papel coadjuvante como producao ld&nies a diretoria e
supervisdo operacional. Contudo, para que isso pessivel, faz-se



30

necessario alinhar caracteristicas pessoais, &cr@corganizacionais para
apoiar a gestéo e tomada de decisdo (OLIVEIRA, 004

O papel do contador gerencial oontroller como agente de apoio ao
processo de tomada de decisdo é difundido na tliteranacional e
internacional por obras como as de Sathe (1982%jrivdnn e Fisch (1993),
Burgess (1996), Peleias (2002), Borinelli (2006pnize Merchant (2007),
Rouwelaar e Schaepkens (2008), Rouwelaar e Bot®8]2Qunkes e
Schnorrenberger (2009), Nascimento e Reginato (2@bfre outras.

Porém, para a definicdo do papelatmtroller, € necessario identificar
os fatores que influenciam a sua participacdo rsdgedas empresas, no
tocante ao apoio a tomada de decisdo. Autores Gattoe (1982), Zoni e
Merchant (2007), Rouwelaar e Bots (2008), Rouweta&chaepkens (2008)
abordam essa tematica, configurando-se como estqgdes norteiam a
problemética proposta para esta pesquisa. Tambéniordm identificados
estudos que abordem préticas de controladoria g¢éishem nivel nacional.
Entre os estudos que abordam essa tematica inmmaloente estdo os
trabalhos de Burgess (1996) e Gibson (2002).

Nota-se a partir do exposto a oportunidade e neleels em se
conhecer e diagnosticar tais praticas, contribuinmira a teoria da
controladoria por meio da identificacdo da&axis em um segmento
econdmico. Diante disso, emerge a seguinte pergi@tpesquisaQuais
praticas da controladoria sdo verificadas em hotésgrande porte do sul do
Brasil?

Destaca-se que 0 que se esta considerando aquy poiaticas de
controladoria, é a forma como os hotéis estrutilsamarea de controladoria,
envolvendo localizagdo no organograma e subordnab#&rarquica,
objetivos, foco de atuagdo, eficacia das atividadgwincipais
responsabilidades, perfil daontroller, participagdo no planejamento
estratégico e o grau de envolvimento nas decisdgestao.

Contudo, nem sempre ha nas organizacdes, uma é&ganizacional
que recebe o nome de controladoria. Em vista dsshjeto de estudo desta
pesquisa ndo se restringe a essa condicdo, cansibera atuacdo do
controllerem outras configuragdes organizacionais.

1.1 OBJETIVOS

Na seqiéncia sdo apresentados os objetivos geeapecificos da
dissertacéo, decorrentes do problema de pesquisa.



31

1.1.1 Objetivo geral

No intuito de responder a questdo de pesquisa,d=sns-se como
objetivo geral desse estudo identificar praticasatatroladoria em hotéis de
grande porte do sul do Brasil.

1.1.2 Objetivos especificos

Para o atendimento do objetivo geral programada este estudo, sédo
formulados os seguintes objetivos especificos:

() caracterizar as empresas da amostra, distinguinde, gdade do
empreendimento, desempenho organizacional, qudetidke funcionarios,
utilizacdo de consultoria externa, principais iadiores financeiros utilizados
e existéncia do departamento de controladoria.

(ii) levantar um perfil dosontrollers pesquisados, a partir de suas
caracteristicas pessoais, formacao académicaeei@&xpia profissional.

(iii)  verificar a atuagéo e configuragdo da controladauieontroller
a partir de suas relagBes hierarquicas, objetivadicicia das atividades
financeiras, categorias de atuagdo dantroller e principais areas de
responsabilidade.

(iv) identificar o grau de envolvimento @ontroller no processo de
gestdo, considerando sua participacdo no planefamestratégico e sua
influéncia em decisfes de gestao.

1.2 JUSTIFICATIVA

A importancia da pesquisa pode ser demonstradecalela com as
condicdes basicas de uma pesquisa, descritas Eiroqa997). Sao elas:
originalidade, importancia e viabilidade.

Quanto a originalidade do estudo, constatou-seatgies estudos que
tratam de contabilidade gerencial ou controladoodiaetor hoteleiro em nivel
nacional, todavia, nenhum trabalho contempla @étta controladoria e sua
contribuicdo no processo decisério nesse setordeticn, mostrando-se uma
oportunidade para complementar essa lacuna vel#fica

Algumas pesquisas nacionais em controladoria nar $etteleiro sdo
as desenvolvidas por Guerra (2004), que discofpeesauditoria interna em
hotéis complexos em Séo Paulo, Caldas (2005), hoeda a estrutura da
gestao de custos no setor hoteleiro nordestinodi@o(R2008), que estudou as
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competéncias gerenciais no setor hoteleiro de Pedsoa e Grigolo (2009),
investigando a informacéo como subsidio do procdessdrio em um hotel
de Curitiba.

A pesquisa pode ser considerada relevante para:

(i) o meio académico, a medida que ndo se encantreonsenso sobre
as fungBes (papel) da controladoria na literatumaepratica empresarial
(BORINELLI, 2006). Aplicando-as a um setor especifila economia, como
0 de hotéis, essa lacuna torna-se mais evidentegmmmntrarem-se poucos
estudos relacionados ao tema, especialmente qusmdefere a pesquisa
nacional. Além disso, a escassez de trabalhos ieospisobre as praticas da
controladoria configura a plataforma tedrica da t@dadoria como
preponderantemente normativa (BORINELLI, 2006). daeforma, justifica-
se a necessidade de gerar elementos que permitantemdimento dstatus
guoda controladoria em um setor especifico, neste, emspresas hoteleiras.

(i) o setor hoteleiro, pois agrega um conjuntoddelos que considera
as praticas de gestdo para uma area carente devagfisss, conforme
demonstrado anteriormente e que busca estratégidesgnvolvimento, uma
vez que o pais é foco de investimentos de estrutuiatica visando os
eventos da Copa do Mundo de Futebol em 2014 eiapfabdas em 2016.

(i) os profissionais da area, para 0s quais ¢atta um diagndstico da
profissdo em um setor especifico, 0 que pode auxliorientar a atuacdo do
controller, bem como fornecer subsidios pdranchmarkinge fomentar a
discussdo em torno do tema, desenvolvendo assim,amdlise critica das
possibilidades existentes para o setor, visandoxceléncia da conduta
profissional, no que diz respeito as suas atriasicé praticas, agregando
conhecimento sobre outros profissionais do meio eutiizacdo da
controladoria em outros hotéis

(iv) o grupo de pesquisas em controladoria do Rwogr de Pos-
Graduacdo em Contabilidade da Universidade Fed#aBanta Catarina
(PPGC/UFSC), que tem como uma de suas linhas dgliipasa investigacéao
da controladoria no setor hoteleiro.

O critério de viabilidade é atendido de acordo e@nseguintes etapas:
() ha tempo habil para formulacdo e disseminacaoqdestionario de
pesquisa e passos adjacentes a consecucao do, estioanalise dos dados,
composigao do constructo tedrico e revisdo do esiiijl € possivel obterem-
se dados fornecidos pelos profissionais que com@dpapulacdo em analise;
(iii) o pesquisador detém conhecimento sobre a dodtgia a ser aplicada na
pesquisa proposta, nesse caso, um levantamentatigesc
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1.3 DELIMITAGAO DA PESQUISA

O escopo da pesquisa compreende: (i) levantar tesistizas
organizacionais, de porte e desempenho das empdEsaamostra; (ii)
identificar um perfil docontroller por meio de um levantamento censitario
(idade, género, formacdo académica e experiénciafisgionais); (iii)
verificar a configuracdo e atuacdo da controladaaigoartir das relagbes
hierarquicas dacontroller, objetivos e eficacia das atividades financeiras,
categoria de atuacdo dmntroller, principais areas de responsabilidade e
habilidades importantes paracontroller, e; (iv) verificar a participacéo do
controller em decisbes empresariais (estratégicas e opeaiion
especificas), além das caracteristicas de perdadalique influenciam no
envolvimento nas decisdes de gestao.

Sobre o aspecto espacial, a pesquisa restringesseoseis associados
a ABIH das cidades de Curitiba, Floriandpolis et®dtlegre e que possuam
mais de 100 UH’s, delimitando o universo propositapa pesquisa. Ja no
aspecto temporal, os dados obtidos referem-secuigasde campo realizada
entre outubro de 2010 e margo de 2011.

A pesquisa bibliogréfica limita-se em ambito inteional ao que foi
publicado em artigos cientificos contidos na basedddos 1SKnowledge
livros e demais artigos identificados em pesquidaieso tema proposto.

Em nivel nacional foram pesquisados livros, tesedissertaces
contidas na biblioteca digital IBICT, artigos dorfab Scielo e periédicos
avaliados pela CAPES (Coordenacéo de AperfeicoamimPessoal de Nivel
Superior), da area 27, considerando os estratoA21B1, B2 e B3 (Ano-
base: 2008).

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Além dessa secc¢do introdutdria, o presente estadb disposto da
seguinte maneira: (i) o constructo teérico no cépi; (i) a metodologia
empregada na pesquisa de campo, bem como a uilized busca
bibliogréafica no capitulo 3; (iii) a apresentacéanglise dos dados no capitulo
4 e, por fim, as consideracdes finais e recomeretapéra pesquisas futuras
no capitulo 5. Apos, as referéncias utilizadas apéndices.
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2.CONSTRUCTO TEORICO

Neste capitulo apresentam-se temas necessarios spasdiar e
conduzir o leitor ao entendimento dos resultadagsgmtados, a partir do
posicionamento de autores nacionais e internadpnaibusca de uma maior
amplitude na explicitacdo dos argumentos.

2.1 CIENCIA CONTABIL PARA FINS ADMINISTRATIVOS E
CONTROLADORIA

No fim do século XVIII e inicio do século XIX mugcconhecimentos
eram apenas empiricos e a intuicdo se mostrava goanole guia dos donos
dos empreendimentos, configurando um modelo adiratii®o subjetivo.
Com o crescimento dos negdcios, onde se fazia setes descentralizagdo
das fungBes de gestdo, emergia o imperativo deegses conhecimentos
partissem para modelos objetivos, surgindo novadnc@ds como a
Contabilidade e a Administracéo (SA, 2009).

Contudo, foram as doutrinas elaboradas na seguetidendo século
XIX e inicio do século XX, que determinaram o avamgentifico de uma
Contabilidade orientada ao auxilio da tomada ddsdes administrativas
(SA, 2009).

E geralmente aceito que os ambientes de negdameraporaneos sio
caracterizados como muito competitivos, cada ves glabalizados, incertos
e sujeitos a mudancga continua. Como reflexo dedtaimcdes nas Ultimas
trés décadas, a teoria contabil partiu da teorialwwo (mensuragéo,
comunicagéo de informagéo) para a teoria da de¢isadelos de decisdo e
produtividade) (PADOVEZE, 2010).

Essa mudanga implicou em variagbes no uso de sistel@ gestédo
contabil, pela necessidade de contemplar problepnagenientes de um
ambiente competitivo e de evolucBes tecnoldgicassipilitando maior
contribuicdo dos contadores gerenciais a questiestégicas, seja afastando
o foco contabil das questdes puramente financestaspmo oportunidade de
tornar a contabilidade mais relevante dentro dagarozacées (MA e
TAYLES, 2009).

Um dos papéis que se espera da contabilidade dgrende sistemas
de controle é o de facilitar o desenvolvimento plamentagéo das estratégias
empresariais, atuando na tomada de decisfes gitestéDessa maneira, a
gestdo contabil pode auxiliar no desenvolvimentoalgroles que monitorem
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as metas definidas e realizacdo dos objetivos tégicas (ITTNER e
LARCKER, 1997).

Todavia, estudos demonstram que empresas européasericanas
dependem exclusivamente de controles financeimapor¢camento e lucros
de curto prazo, omitindo problemas de foco estredégpodendo tornar os
gestores avessos ao risco e direcionar suas deqgisa o curto prazo. O
oposto pode ser visto na cultura de empresas japsneue projetam 0s
sistemas de contabilidade gerencial para motivafunsionarios a agir de
acordo com as estratégias (dando énfase a clientesicorrentes) além de
fornecer dados sobre custos, variacdes e lucrosgestwres. (ITTNER e
LARCKER, 1997).

Essa postura implica em mudanca da perspectivappoe dos
contadores gerenciais, evoluindo de um enfoqueaspénanceiro, para um
aspecto mais amplo de negdcios, possuindo uma eemgo detalhada do
negocio e seu ambiente e concentrando-se no vabmocaos clientes em
relacdo a concorréncia (MA e TAYLES, 2009).

Nesse sentido, espera-se que o0s controles financentemplem
elementos consistentes para se obter um desempastemtavel ao longo dos
anos, que levem em consideracdo fatores como a oméncia
(monitoramento externo), variaveis ndo-financegaaderéncia a estratégia
seguida.

O sucesso da adocao de novas praticas contabgiestio dependera
de fatores comportamentais do contabilista paratadae a tais mudancas e
fatores organizacionais, que possibilitardo o anibiepropicio para as
mudancas funcionais (MA e TAYLES, 2009).

O uso de sistemas formais de controle estratégioatudo, néo
assegura que a organizacdo incorra no desempendejade. Estudos
empiricos revelam que aspectos como aumento daragia e custos, foco
em objetivos incorretos ou incompletos, acarretam eedidas de
desempenho ndo alinhadas a estratégia; falta xibiliidade e alteracbes de
comportamentos que afetam negativamente a utiliddesses sistemas.
(ITTNER e LARCKER, 1997).

Conforme explicitado, a Ciéncia Contabil possuitrimeentos que
podem auxiliar as organizacfes, ndo somente nosc@sp econémico,
financeiro e patrimonial, como também subsidiaracesso de gestéo.

Segundo Mosimann e Fisch (1999), Almeida, ParRBereira (2001)
e Peleias (2002), a controladoria consiste em umpocale doutrinas e
conhecimentos relativos a gestdo econdmica, podegrddsualizada sob dois
enfoques:
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a) Como ramo do conhecimento

A controladoria configura uma area do conhecimdénimano, com
fundamentos, conceitos, principios e métodos adsimike outras ciéncias,
partindo de uma visdo multidisciplinar (MOSIMANN EISCH, 1999;
ALMEIDA, PARISI e PEREIRA, 2001).

De acordo com Nascimento e Reginato (2010, p. 124),

a controladoria como ramo do conhecimento esta
voltada para o estudo de teorias e temas que
permitam ao profissional dessa area entender a
complexidade do processo decisério e as razdes
pelas quais cada gestor tem as suas proprias
caracteristicas, no que tange a forma como toma
suas decisoes.

Para S& (2009, p. 25), o uso do conceito de dadwda como ramo
do conhecimento é inadequado, sustentando suaadgaatir da doutrina do
Neopatrimonialismo, que considera “[...] a parigigo da ciéncia da
Contabilidade guiada por um método ‘'holistico’, soia visdo 'sistematica’,
com respeito ao regime de integragdo, interacéeredhariedade dos efeitos
na transformacdo do patrimbnio”. Padoveze (2010,04) corrobora,
posicionando a controladoria como a Ciéncia Coht&lluida. Para o autor
“a controladoria € a utilizacdo da Ciéncia Contéhil sua plenitude”.

O que existe sobre a teoria do tema controladovialido, porém ela
ndo se apresenta consolidada, e sim, encontra-sedesgnvolvimento,
necessitando de um processo de organizacdo e aigtapdo, ja que nao sao
muitos o0s trabalhos empiricos que a solidifiquenentificamente
(BORINELLI, 2006).

Assim sendo, ndo se discutirdo neste trabalho fotatas tedricas
sobre a controladoria como ramo cientifico, anaisaa no ambito das
organizacbes empresariais, como departamento alrathio, ou, na sua
auséncia, como o profissional ou érgdo que compeeems areas de
responsabilidade e fungbes comumente atreladastlealoria.

b) Como um 6rgédo administrativo

Decorre da industrializacdo ocorrida nos Estadogld$ durante a
segunda metade do século XIX e da expansdo de ggagichpresas, a
institucionalizacdo da area de controladoria emndgaparte das empresas
privadas, atuando na coordenacdo central em relag8odepartamentos e

divisbes que se espalhavam pelo mundo (LUNKES e
SCHNORRENBERGER, 2009).
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Empresas concorrentes que emergiram a partir daltRgo Industrial
comecaram a se fundir no inicio do século XX, fardwm grandes
organizagbes constituidas sob forma de departamenttivisbes, mas com
controle centralizado. Foi neste periodo, com alifiade de realizar rigidos
controles sobre todos 0s negoécios das empresassujgel nas grandes
organizagbes norte-americanas 0 departamento de trolemioria
(CHANDLER, 1962).

Apbs a quebra da Bolsa de Valores Norte-Americamal1629, a
profissdo contabil adquire uma forma protecionégkia investidores, focando
suas atencdes nos aspectos fiscais e legais, atiaecio suas informacdes
principalmente aos usuarios externos. Com o passaanos, os efeitos dessa
falta de atengdo com os usuarios internos surgemathda em que faltam
informacdes necessarias para o0 processo decishiegste momento a
controladoria ganha posigdo de destaque nas oegdm®g, ocupando o vacuo
deixado pela contabilidade em atender a demandanfdemacdes que
subsidiam o gestor em sua tomada de decisdo (MARAOBR)

A partir da década de 1960, principalmente nosdéstdUnidos, a
funcdo do controller conquista espaco entre os CEOsiéf Executive
Officer), por sua capacidade em compreender 0S anseicesncgas,
disponibilizando informacbes estratégicas que sdidbosam a tomada de
decisdo. Ja na década de 1990, sdo incorporadagividades empresariais
estruturas de banco de dados, decorrentes da @&woltecnoldgica da
informacéo, libertando-se das estruturas hierdaguicdos sistemas
mecanizados e rigidos. Nos ultimos anos, mudarigagean as corporacgdes,
com o advento de sistemas EREpterprise Resource Planninge tecnologia
de Bl Business IntelligencéMARTIN, 2002).

Os sistemas ERP tém a misséo de integrar todosdos @ processo da
organizagdo em um Unico sistema. Ja o Bl visa diadxtomada de decisdes
inteligentes, por meio do acumulo de dados de sibgersistemas de
informacéo, traduzindo tais dados existentes asaddas informacionais dos
gestores (BATISTA, 2004).

Diante deste cenario as empresas necessitam cadamais de
profissionais que conhecam e conectem diversass,acesde o chao de
fabrica até as areas de assessoria, assim comacigromformacdes
necessarias para o processo decisorio.

A contabilidade de gestdo tem como virtude agreghr ao processo
de melhoria do planejamento, concepcéo, medicgmemmodo de sistemas de
informacgdes ndo-financeiras e as medidas de ggstorientam, motivam o
comportamento e que apoiam e criam o0s valores raidtitnecesséarios a
realizacdo dos objetivos estratégicos, taticos erammonais (ATKINSONet
al., 2000).
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Neste contexto, a controladoria e o profissiowahtroller tém
alcancado cada vez mais evidéncia e importancitords atuais como
competitividade, expansdo da economia e clientegetes, tém demandado
maior eficiéncia nos processos operacionais e tardadiecisdo, exigindo do
profissional responsavel pela controladoria, umerdidade de informacdes
para diferentes decisbes que subsidiem o gestonVERA, PEREZ
JUNIOR e SILVA, 2004).

2.1.1 Atuacao da controladoria

A controladoria enquanto 6rgdo ou departamento rmidtrativo é
responsavel pela coordenagdo das informacfes solgestdo econdmica,
buscando sinergia organizacional que induza a miigdio dos resultados
econdmicos (ALMEIDA, PARISI e PEREIRA, 2010).

Além disso, compete a controladoria 0 apoio ao gssa decisorio,
integrando as areas em torno de um objetivo glabahtendendo as
expectativas da alta administracdo, além de reatea®fas que permitem
satisfazer as necessidades dos seus clientes ositee externos
(NASCIMENTO e REGINATO, 2010).

Conforme Padoveze (2010, p. 35),

a controladoria tem como fung¢é@o principal a
responsabilidade pelo processo de gestdo da
empresa como um todo (planejamento estratégico,
planejamento operacional, programacéo, execugao e
controle), ao mesmo tempo em que auxilia
subsidiariamente as demais atividades da companhia
em seus processos de gestdo especificos.

Dessa forma, cabe a controladoria 0o assessorardestgestores nos
processos de planejamento, execucdo e controlgjtugando-se de tal
maneira que integre os sistemas de informacdo atot® das atividades
rotineiras, do nivel operacional ao estratégico.

Assim, sua atuacd@o envolve a busca de alterngtizas a tomada de
decisdo, a implementacdo de acdes e conseqlent@oranento dos
resultados, mediante comparag&o do que foi exezutaih 0 previsto. Pode-
se considerar que, de um modo geral, a atuacaord@ladoria se da a partir
de duas abordagens, conforme Figura 1.
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CONTROLADORIA

Planejamento e
Controle

Escrituragao
Contabil e fiscal

Orcamentc e projegdes
Contabilidade financeira
Contabilidade de custos
Contabilidade tributaria
Controle patrimonial

Contabilidade gerencial

Contabilidade por
responsabilidades

Acompanhamento donegocio e
estndos especiais

Planejamento tributario

Figura 1 - Estrutura da Controladoria
Fonte: Oliveira, Perez Junior e Silva (2004); Pade2010).

Na abordagem contabil e fiscal sdo desempenhadasades e
fungbes da contabilidade ‘tradicional’, como a gém de relatérios
patrimoniais (inventarios), fiscais e fluxo de @ixenotando um enfoque
financeiro e patrimonial as fun¢des da controladori

Ja a atuacdo no planejamento e controle caractereaslucéo ou a
plenitude das atividades exercidas pela controladocompreendendo
questdes orcamentdrias, projecdes, gestdo de euat@dises de desempenho,
fornecendo informacdes que suportem o processosd@eaxi ou seja,
direcionado as questfes estratégicas ao invés deomser diante das
atividades operacionais (OLIVEIRA, PEREZ JUNIORIE\&A, 2004).

Assim sendo, € comum que a controladoria atue tegrecdo dos
subsistemas de gestdo, admitindo fungdes de dé/érsms como recursos
humanos, administracdo, sistemas de informacd@ndas e tributaria
(LUNKES e SCHNORRENBERGER, 2009; SCHMIDT e SANTQ@809).

A controladoria ndo compete o ‘comando do navistaEé atribuicéo
do principal executivo da empresa. Porém, deven@niena direcéo, controle e
protecdo do negécio, podendo ser comparada ao a@dwegque cuida dos
quadros e mapas de navegacdo. Mantém o comanddmimado sobre a
distancia percorrida, a velocidade impressa, f®isds encontradas, desvios
de rota, recifes perigosos, para que o navio chagueu destino (HECKERT
e WILLSON, 1963).

O Quadro 1 traz um resumo das defini¢bes de cawlbol pesquisado
por Borinelli (2006).
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CONTROLADORIA

E um 6rgdo administrativo (area, unidade, departémye

E uma funcéo;

E uma funcéo informativa e analitica;

E um servico de informacao econdmica;

E um sistema de controle gerencial;

E um 6rgéo de coordenacéo e controle da clpulanistrativa;

E um 6rg&o aglutinador e direcionador dos esfodgssdemais

gestores.

Registra todos os fatos pertinentes ao negécio;

Processa informagéo;

Acumula, analisa e informa dados financeiros eistits;

Fornece dados, planeja, pesquisa;

Projeta, desenvolve, implementa e monitora o sstategrado

de informacoes;

O QUE FAZ | Motiva, avalia e comunica os resultados do desehmgen

Toma decisfes sobre eventos, transacdes e atigidade

Coordena e dissemina a tecnologia sobre gestadmoay

Coordena/responsabiliza-se pela gestdo econdmisisteona

empresa;

Estabelece planos, estratégias, procedimentosnieles

administrativos e contabeis.

Prover suporte ao processo de gestao;

Informar sobre os pontos de estrangulamento preserfuturos;

PARA QUE | Direcionar as atividades empresariais na consealg&eus
SERVE objetivos;

Conduzir a otimizagéo do resultado organizaciofaday;

Levar a empresa a maior eficacia.

Quadro 1 - Sintese das definicGes de controlagéadaanto 6rgdo administrativo

Fonte: Borinelli (2006).

OQUEE

Como se percebe, a determinagéo exata de seusitoenfengdes e
atividades ndo é facil, devendo ser levadas emidemagdo caracteristicas
organizacionais como porte da entidade, setorusead, cultura da empresa,
modelo de gestéo, entre outras. Assim, compreendgs as funcdes, areas
de responsabilidades e atividades apresentam idizdes entre as
organizac6es (CREPALDI, 2004; SCHMIDT e SANTOS, 200

Borinelli (2006) resume as fun¢Bes da controladama algumas
atividades, séo elas: contabil, gerencial-estredggiustos, tributaria, protecao
e controle dos ativos, controle interno, controle dsco e gestdo da
informacéo. Para tanto, deve possuir visdo sisteroiganizacional como
uma de suas caracteristicas, de modo a coordefangcas mediante a
projecdo de cenarios e desempenhos setoriais, acahila eficacia dos
resultados planejados.
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Admite-se para este estudo a controladoria com&oodg coordenacao
do processo decis6rio com énfase na gestao econdimémceira, podendo
estar presente no 6rgdo de financas, em formaitddatde departamento, ou
como um profissional de apoio as areas de respitidsale, ocontroller.

2.1.2 Processo de gestéo

Partindo-se da idéia que a controladoria esta presea tomada de
decisdo e consequentemente inserida na gestdo samalke é necessario
compreender o funcionamento do processo de geat@oppder verificar os
niveis de atuagdo que este 6rgdo ou profissiord prercer na empresa.

O processo de gestéo representa um conjunto degsax decisorios,
necessarios para se administrar um negocio, congeado as fases do
planejamento, execucao e controle. Esse processpdefinalidade permitir
as empresas atingir seus resultados em um cormjontdenado de diretrizes,
orientados pela filosofia e modelo de gestdo daresap(MOSIMANN E
FISCH, 1999; PADOVEZE, 2010; NASCIMENTO E REGINAT2010).

O modelo de gestdo consiste em um conjunto de ipiirsc e
orientagcdes que regem o processo administrativoinda empresa. Pereira
(2001) estabelece diretrizes que influenciam o aotamento do sistema
empresarial oriundos do modelo de gestao adotadwg:c

* a existéncia ou ndo de planejamento e controlénassmo suas
defini¢des;

0 grau de participacdo dos gestores nas decisfes;

* 0s critérios de avaliagcdo de desempenhos;

* 0S papéis e postura gerenciais.

Como parte do modelo de gestdo encontra-se o donflen crencas
(filosofia) que, no entendimento de Nascimento gifeo (2010), sdo os
elementos basicos que sustentam o modelo de gest&opreendendo
caracteristicas que definem a maneira pela quampresa realiza suas
atividades, como o tipo de estrutura adotado, fldegorocessos e o tipo de
comportamento humano que definira o perfil de iftlies na organizagéo,
formando a cultura organizacional.

Um sistema de gestdo bem-sucedido passa por etdpas
autoconhecimento para conseguir, a partir dai,oed@bum planejamento
estratégico que possa determinar a direcdo do imegba busca de
instrumentos que possam orientar e auxiliar nogganento estratégico, bem
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como a utlizagdo de outros instrumentos gerenciaisitas empresas
disseminam sua misséo, visédo e conjunto de valores.

Essas declaragBes surgem a partir de um auto-ditgm@& conjunto
de objetivos evidenciado aostakeholders sintetizado em expressdes
geralmente breves que revelam seus principio®dus operandialém de
poder contemplar os principais interesses e carapiuhcao, dependendo do
€escopo que a empresa determinou para suas deelgracd

Segundo Drucker (1975), a existéncia de objetilaws e realistas sé
€ possivel a partir de uma definicdo clara da mis€@nsidera também que
definir a missdo de uma empresa é dificil, masés@ assim que se consegue
estabelecer politicas, estratégias, concentrarses@ comecar a trabalhar. O
Quadro 2 oferece distingdes entre missdo e visditucional.

MISSAO VISAO
Identifica o negoci O que se deseja para o0 neg
Onde a empresa esta e o que Para onde se que
Papel motivadc Papel de alme

Quadro 2 - Diferengas entre misséo e visao

No entendimento de Greengarten-Jackebral. (1996) a visdao é a
declaracdo da organizacao que define seu estapioseste no primeiro passo
para o desenvolvimento do planejamento estratégiz@asso que a missao
define a razdo da existéncia atual da organizag@eve ser o elo de ligacdo
dos interesses de todos os envolvidos.

Definidas as premissas do processo de gestdo-gmaptara a etapa
inicial, das trés fases do processo de gestdo:ejplaento, execugdo e
controle, conforme Figura 2.

)
12 F
Planejamento
) E
' E
22 D
Execucdo B
A 4 A
C
Contrale K
—

Figura 2 — Processo de gestédo
Fonte: Nascimento e Reginato, 2010; Padovese, 20mBes eSchnorrenberger, 2009.
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Autores como Figueiredo e Caggiano (1997) admitemnocfungfes
principais para o processo de gestdo: Planejam@mntggnizacdo, Controle,
Comunicacao e Motivagéo. Para Lunkes e Schnorrgab&009) essas cinco
fungbes representam o mapa conceitual da contmidadepresentando sua
area de atuagdo, ou seja, na coordenacdo do plangestdo, como
administrador do planejamento, na definicdo detivoj®, processos e niveis
de planejamento.

2.1.2.1 Planejamento

De acordo com Lunkes e Schnorrenberger (2009), alémser
responsavel pela definicdo dos objetivos a seragnides, o planejamento
fornece as diretrizes que irdo orientar as agBesusaa do alcance de tais
propositos. Na opinido de Nascimento e Reginat@RGste consiste em um
método coerente e racional para tomar decisGesimgpiquem na forma
projetada pela alta administracéo.

Mosimann e Fisch (1999) abordam que 0 processolat®jpmento
ndo é um ato isolado, e sim um processo decis@kiohendo o seu proprio
planejamento, execucdo e controle. Sendo assim, déése constituir uma
etapa do processo decisério, é propulsor do proakEsssério em si.

Figueiredo e Caggiano (1997) distinguem também ipsstde
planejamento de acordo com o aspecto temporal:

* Planejamento estratégico: periodo de trés a dezs, ano
normalmente chamado de planejamento de longo prazo;

* Planejamento tatico ou programa: atividade que lgava
desenvolvimento de planos (metas) para dispéndiosagital
necessarios para os objetivos de longo prazo;

e Planejamento operacional (orcamentério): traduzlasos de
longo prazo as necessidades do futuro imediatofoema da
peca de gestdo orcamento e é desenvolvido gerareenbase
anual.

S&o vistas variacdes sobre o tema planejamentengodse encontrar
na literatura algumas formas de classificacdo dangyamento, como
estratégico, tatico e operacional e de curto, médiolongo prazo
(NASCIMENTO e REGINATO, 2010).

No entanto, entre as atividades que compBem o sBoceale
planejamento verifica-se concordancia em: (i) @&pe de cenarios; (ii)
definicdo de objetivos a serem perseguidos; (¥dliacdo das ameacas e
oportunidades ambientais; (iv) deteccdo dos poffitses e fracos da
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empresa; (v) formulacdo e avaliagcdo de planosnaltieos, e; (vi) escolha e
implementacdo do melhor plano (MOSIMANN e FISCH99p

Dessa maneira, percebe-se que o planejamento praresso de
antevisao de eventos, por meio de um diagnostidnestal e organizacional,
considerando cenarios futuros possiveis, que tenfipalidade conduzir a
organizacdo ao alcance de seus objetivos.

a) Planejamento estratégico

E a fase de definicdo de politicas, diretrizes jetos estratégicos,
resultando no equilibrio dindmico das interacdesmpresa com o ambiente.
Nesta etapa realizam-se a definicdo de objetivegurd de cenarios
ambientais e da empresa, ameacas e oportunidadege@;do dos pontos
fortes e fracos da empresa. Pode ser considerddseade exposicdo dos
planos (NAKAGAWA, 1993; PADOVEZE, 2010).

Parafraseando Oliveira, Perez Junior e Silva (2004,144), o
planejamento estratégico indica a forma e os n@etss quais as metas serdo
alcancadas a curto e médio prazo, orientando eatantlo as medidas e
operacdes, atribuindo metas inerentes a cadadneayista a consecucéo dos
objetivos propostos.

b) Planejamento operacional

E visto como o produto ou conseqiiéncia do planejtorestratégico,
traduzindo e quantificando aquilo que foi definialateriormente, onde ha o
detalhamento das acBes e resultados esperados gaai@ atividade
operacional da empresa, buscando assegurar amitifmte entre 0s objetivos
especificos (areas de responsabilidades) e os ivalgiebrganizacionais
(NASCIMENTO e REGINATO, 2010).

O planejamento operacional deve definir os planopsliticas e
objetivos operacionais da empresa, resultando ganwnto operacional.
Nesta fase, espera-se que acontecam a elaboragilands alternativos de
acdo e escolha e implementacdo do melhor plancidemada a fase de
encerramento dos planos e ato decisério (NAKAGAW®293; PADOVEZE,
2010).

O orcamento representa a fase final do processplatejamento,
sendo realizado o levantamento dos recursos neissga@ra que as metas
possam ser cumpridas. Essas alocag¢des e previaSemjdipes de trabalho,
onde as pessoas possam perceber suas atitudessegis@mcias de suas
decisbes e comportamentos na empresa (OLIVEIRA, BZEBUNIOR e
SILVA, 2004).

Nesta etapa ocorrem as avaliagdes de desemperghresutado, onde
a controladoria pode contribuir na elaboracédo désodos de avaliagdo dos
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gestores e colaboradores e definicdo das regraandliese dos resultados
obtidos e servicos prestados (PELEIAS, 2002).

2.1.2.2 Execucéo

Definidas as alternativas disponiveis e a consdqiésmada de
decisdo, parte-se entdo para a materializacdo @o®g) no campo das
atividades operacionais. Essa etapa relne os esfdecrecursos e de pessoal,
com vista ao atendimento das metas previstas,idddirse o detalhamento da
execucao.

Os gerentes devem ter autonomia para decisGescop@ss, uma vez
gue neste estagio elas tendem a ser constant@soeesso de execugao nao
pode ficar lento, onde poderia sofrer revés, al@mestarem atentos para
correcdo de desvios ocorridos no processo de ekecwpm vistas as
diretrizes empresariais, ja que os gestores ser@mdos pela efetivacdo do
planejamento e metas determinadas (NASCIMENTO eIRBGO, 2010).

A controladoria pode, nesta etapa, prover as irdgfi@s necessarias
acerca da execucao dos planos, por meio dos ewemtassacdes concluidas,
permitindo a comparacao com os padrdes estabete@dd EIAS, 2002).

2.1.2.3 Controle

A fase de controle € um processo continuo que aaalnivel de
aderéncia entre os planos e a execugdo, direciorsgiges corretivas, além de
proporcionar importante momento de aprendizado,npeio do processo de
feedback ou retroalimentacao do sistema. (LUNKES E
SCHNORRENBERGER, 2009; PADOVESE, 2010). Desse mods,
resultados obtidos na fase de execucdo devem aterstente ser cotejados
com os esperados, possibilitando a identificac@eqme de desvios e suas
causas. (NASCIMENTO e REGINATO, 2010).

O feedbacktorna-se essencial a medida em que encoraja ¢®rne
subsidios) os gestores a optarem por um caminhazefredirecionando um
conhecimento ou melhorando a performance da oraggdizcomo um todo;
pode contribuir também para o aprendizado e desemanto das equipes de
trabalho, onde as pessoas possam perceber suaesti consequéncias de
suas decisdes e comportamentos na empresa (OLIVVERRREZ JUNIOR e
SILVA, 2004).
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Nesta etapa ocorrem as avaliagfes de desempeebal@dos, onde a
controladoria pode contribuir na elaboracao dosodwd de avaliagdo dos
gestores e colaboradores e definicdo das regraandliese dos resultados
obtidos e servicos prestados (PELEIAS, 2002).

2.2 OCONTROLLER

O termo tontroller’ ou ‘comptroller com origem do latim medieval
‘contra rolatus, foi incorporado a linguagem das empresas prisgolelas
industrias dos Estados Unidos e Inglaterra durantgegunda metade do
século XIX, designando o profissional das areaselgetaria e tesouraria,
com a incumbéncia de controlar ou verificar coffddNG, 1993; LUNKES
e SCHNORRENBERGER 2009).

Siqueira e Soltelinho (2001) investigaram os amampiara contratacdo
de controllers em empresas no Brasil por meio de classificdéoprnal, e
constataram que a demanda por este profissionatiesde a década de 1960,
com forte crescimento na segunda metade da década.

Um ponto interessante a destacar da pesquisa deilgig Soltelinho
(2001) é que, durante essa década, verificou-seroaura de muitos
contadores com requisitos gerenciais (como admag&b tributaria e
assessoria ao processo decisorio), ou seja, unl pasgtante proximo ao
exigido pela area da controladoria, denotando @afamiliaridade na época
com o termaontroller.

N&o ha razdes tedricas ou cientificas para sendisti Contabilidade
Gerencial de Controladoria, uma vez que, na su@nelss a Contabilidade
Gerencial apresenta seus aspectos dentro de uem&istie Informacéao
Contabil orientado para a funcdo administrativdiiegionalmente, é exercida
nas empresas por muitas vezes pelo nome de ‘catngd’, tornando-se uma
guestdo muito mais semantica do que tedrico-cieatfPADOVEZE, 2010).

Por esse motivo, admite-se nesse estudo a equiiakémre os termos
‘contabilidade gerencial’ e ‘controladoria’, asstmmo, ‘contador gerencial e
controller, de modo que neste estudo ndo seréo realizasessdbes tedricas
acerca do tema, embora deixando claro que existerrertes tedricas
divergentes.

Encontram-se na literatura distintas denominacdegrafissional que
exerce as fungbes dmntroller, seja como contador gerencial, controlador,
gerente administrativo-financeiro, diretor finamogei e no ambito
internacionafinancial controller, management controllemtre outras.

Ha autores (MAAS, 2006; CORONADO, 2006; ROUWELAAR e
BOTS, 2008; SA, 2010; SCHIER, 2010) que equivalenuso do termo
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controller e o contador gerencial, fato visto em grande pdatdusca pelo
tema em periddicos internacionais, onde o termontrollership
(controladoria) proporciona poucos resultados efrirdento a contabilidade
gerencial.

Na mesma esteira, Messner, Clegg e Kornberger [2B88revem que
a nogao de controladoria oadntrolling’, como é comumente vista em paises
de lingua alemd, pode ser considerado como um texquivalente a
contabilidade gerencial.

Contudo, a esséncia da funcéontroller € o auxilio a tomada de
decisdo, com uma visdo proativa, voltada ao fulBADOVEZE, 2010). Isso
porque ndo ha uma clara definicdo sobre as fungdestividades da
controladoria como um departamento e nem da cawiwol como um campo
cientifico, dependendo assim, da afiliacdo tedaidatada (GIBSON, 1998;
OLIVEIRA, PEREZ JUNIOR e SILVA, 2004).

Sendo assim, nessa pesquisa admite-secootroller como o
responsavel pela area financeira/contabil ou ctntnos hotéis, quando da
auséncia do departamento ou cargo formalizado, $&olimitando a
denominacdes e sim a esséncia profissional.

2.2.1 O papel dacontroller

O controller é o participante da organizagdo que opera a @@gaD e
gestdo de um sistema de informacdes contabeissti@ele controle tem o
papel de assegurar o alcance da estratégia adatadaprando e definindo o
que deve ser feito e como fazé-lo (MAAS, 2006).

Tradicionalmente, o papel dantrollers tem sido o de fornecer
informacdes aos decisores, especialmente voltadpsestées operacionais,
fato este que contribui para uma posicdo de sufiegddo em relacdo a outros
profissionais como os denarketing Porém, estudos contemporéneos
demonstram que controller vem adquirindo espaco entre a cipula de gestao,
tornando-se presentes nas decisfGes estratégicaBR/A&/ SIMON, 2009;
DUMITRANA, GLAVAN e DUMITRU, 2009; EMSLEY e CHUNG2010).

Dumitrana, Glavan e Dumitru (2009) distinguem o glage um
controller tradicional e umcontroller ‘moderno’: O primeiro demonstra
atitude reativa, tem como finalidade a supervigdgracional, € um realizador
e possui hierarquias. Ja4 o segundo, deve possutooiportamento proativo,
€ um co-decisor, estimula inovagbes e € considenato parceiro na
organizacéo.

A proximidade com a cUpula estratégica e 0 maimokimento do
controller na tomada de decisdo permitem um conhecimentooasgfire as
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decisBes dos gestores, produzindo informagdesifersrdes tipos de deciséo,
implicando no desenvolvimento de praticas contabdiiecionadas as
informacdes especificas de cada decisdo (EMSLEMENGS, 2010).

Por outro lado, ursontroller tradicional, com maior orientagéo técnica
e operacional, tende a gerar relatérios contalmsssaus superiores e tomar
acles corretivas sobre as atividades da empresiarido-se a um papel
informacional de supervisdo, distanciando-se destgae estratégicas e
mantendo uma hierarquia de subordinacao aos gestore

Para o CIMA Chartered Institute of ManagemeAtcountants os
papéis dogontrollersrevelam uma ampliacdo em varias dimensdes, como na
orientacdo estratégica, apoiando a tomada de decistemas de
desempenho e aperfeicoamento e énfase na gestdtA,(CA005 apud
BYRNE, 2009).

Ja para drinancial Executives Instituté~El), organizagdo dedicada a
realcar os padrBes profissionais da controladogs, atribuicbes da
controladoria compreendem (OLIVEIRA, PEREZ JUNI@RSILVA, 2004):

a) Estabelecer, coordenar e manter um plano para
o controle das operacées;

b) Medir o desempenho entre os planos
operacionais aprovados e os padr@es, divulgar e
interpretar os resultados das operacbes dos
diversos niveis gerenciais;

¢) Medir e divulgar a eficiéncia dos negécios e a
efetividade das politicas, estrutura organizacional
e procedimentos implantados para que o0s
objetivos sejam atingidos;

d) Fornecer adequada protecéo para os ativos da
empresa;

e) Avaliar a eficiéncia dos sistemas de controles
internos;

f) Gerir os custos da empresa, através de
sugestdes para a reducédo de custos;

g) Acompanhar o cumprimento dos planos e
objetivos tracados pela organizacéo;

h) Analisar as causas de desvios nos planos da
empresa ou nhos sistemas de controle interno e
sugerir correcdo dos mesmos;

i) Analisar a adequacédo na utilizacdo dos recursos
da empresa seja materiais ou humanos;

j) Revisar e analisar os objetivos e métodos de
todas as areas da empresa.
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Lunkes e Schnorrenberger (2009) pesquisaram as6danglos
controllers em obras dos Estados Unidos, Alemanha e Brasifoone
Tabela 1.

Tabela 1 - Funcbes dmntrollerem obras dos EUA, Alemanha e Brasil

) EUA ALEMANHA BRASIL TOTAL GERAL
FUNCAO PAS e T | e | % | e % e ”
Planejamento 8 | 80 8 80 10 100 26 87
Controle 7 70 10 100 8 80 25 83
Sistema de Informagées | 0 | O 5 50 8 80 13 43
Elab. Relat.e Interpretaggio| 7 | 70| 5 50 2 20 14 47
Contabil 5 50 6 60 0 11 37
Auditoria 3 | 30 1 10 0 4 13
Administragdo dos Impostos 4 | 40| 0 0 4 13
Controles internos 110 O 0 1 3
Avaliaggo e Deliberagdo | 1 | 10| 2 20 1 10 4 13
Avaliagdo e Consultoria 1110 1 10 2 20 4 13
Relatérios Governamentaid 2 | 20| 0 0 0 0 2 7
Protecédo de Ativos 5150 1 10 2 20 8 27
Processamento de Dados | 1 [ 10| 1 10 0 2
Mensuragéo de Risco 1110 1 10 0 2
Organizacgéo 1|10 O 0 2 20 3 10
Direcéo 1]10| 1 10 2 20 4 13
Desenvolver Pessoal 1110 0 0 1 10 2 7
22311 an@;a"agéo 5 (50| 1 10 2 20 8 27
fﬂtgfci%roAgemes de 1|10] 3 30 2 20 6 20
Coordenagio 0 0 0 0 4 40 4 13

Fonte: Lunkes e Schnorrenberger (2009).

Nota-se que as fungbes mais presentes entre @spmhfem respeito
ao planejamento e controle. Outras bem relaciona@asa elaboragéo e
interpretacdo de relatérios e sistemas de informaE&sa Ultima, ndo foi
verificada nos Estados Unidos. Assim, € possivetgier a amplitude e
variacdo das funcdes levantadas em diferentesxtosate

As atribuicbes do FEI conduzem a uma atuacdo dinadia
essencialmente ao controle patrimonial, econdmico fieanceiro,
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estabelecendo e coordenando os planos para ag@peme controle. Desse
modo, percebe-se um foco operacional nas atividadiescontrollers
divulgadas pelo FEI.

A mudanga nas atividades rotineiras dontroller, derivadas por
mercados competitivos (aumentando a énfase em llascantabilidade) e
evolugdo tecnolodgica, permitiu ao profissional desger menos tempo as
atividades de geracdo de relatérios (manutencdo cdatabilidade,
conformidades) e direcionar sua atencédo as atieglagie agregam valor a
gestdo (analise econdmica/ financeira, consultémizrna, melhoria de
processos e tomada de decisdo), tornando-se urergi@mstratégico dentro
das organizac6es (GIBSON, 1998; 2004).

Espera-se que @apntroller assuma um papel proativo nas organizacgoes,
atribuindo fungfes técnicas e operacionais e addaitium posto de maior
responsabilidade dentro da empresa, participando pdmejamento e
indicando os caminhos a serem percorridos, comguianda gestéo.

2.2.2  Categorias de atuacdo doontroller

Diante do cenério apresentado, onde se pdde \ardite a atuacao do
controller pode apresentar diferentes papéis em cada tiporghnizacao,
relata-se nesta parte categorias de atuacdo dsstint

De um modo geral, a atuacéo cantroller pode ser segmentada sob
dois enfoques (PEREZ JUNIOR, PESTANA e FRANCO, 1996HIER,
2010):

(i) um enfoque financeiro e contabil, semelhantauma contador
gerencial, constituindo-se em um executivo de lirg@dendo ser o diretor
financeiro (com maior poder de decisdo), ou sulbbawdt a ele (com menor
poder). Desse modo, seria responsavel pelas adeaisistrativo-financeira,
contabilidade geral, fiscal e de custos, contraddrimonial, orcamento e
auditoria interna.

(i) um enfoque informacional, voltado a subsidifietamente a alta
administracdo com informac8es relativas a divemdegartamentos, como
orgdo destaff ou seja, como um consultor, com influéncia naamande
deciséo, todavia, sem poder direto na tomada de&ec

Sua funcéo principal é a de apoiar o0 processo diséte por meio de
sistemas de informag6es, monitorando as atividddemmpresa. Assim, pode
ter funcdes distintas, dependendo do porte e fimsempresarial (PEREZ
JUNIOR, PESTANA e FRANCQ1995; SCHIER, 2010; NASCIMENTO e
REGINATO, 2010). Pode ser desde o responsavel pelatabilidade
gerencial/financeira e seus relatdrios, até umtatirda alta clpula ou o
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estrategista que participa do planejamento e smpibrtomada de decisao
(LUNKES e SCHNORRENBERGER, 2009).

Hopper (1980) distingue dois papéis principais dmsitrollers
contador e auxiliar de servigos. O contador estdqupado com a execugao e
administracdo dos sistemas financeiros para perantimada de decisdo dos
superiores e medir o desempenho dos subordinadasixi@ar de servigos,
em contraste, possui gerentes mais importantesiarisrarquia.

Similarmente, Jablonski, Keating e Heian (1993)egatizam o0s
papéis dosontrollerscomo "policial corporativo” e "advogado de negdtios

a) policial corporativo: é um agente de nivel superior e suas
principais responsabilidades sao garantir que tedadecisfes tomadas em
niveis mais baixos da organizacdo sejam alinhadas @s interesses da
empresa como um todo (enfatizando a eficiénciaamp@nal e conservacéo
dos recursos corporativos) e assegurar o cumprimelegal dos
procedimentos contabeis;

b) advogado de negdciosesta focado principalmente na prestacao de
assisténcia e consultoria ao gestor principal. Eesiliam a unidade de
negécios a desenvolver e implementar estratégié@s) de participarem da
sua execucao operacional.

Merchant e Van der Stede (2003) discutem trés resgiilidades do
controller. A primeira € uma "responsabilidade fiduciaria"eqgaranta a
exatiddo das informacbes prestadas a gestdo, atuzondo um controle
interno; "responsabilidade de supervisdo", que ceeme atividades de
controle comportamental dos individuos, com vistasvitar a violagdo de
leis, procedimentos e normas éticas; "gerenciameigoservicos” onde
auxiliam os gestores na tomada de decisdes deinsgdc

Gibson (2002) em pesquisa no setor de hotéis defmtro categorias
que guiam a atuacdo dmntroller, juntamente com os verbos de agéo que
permeiam sua atuacdo, que sdo utilizadas na peeggdquisa como
categorias de analise:

a) Policial (Police officef): Comando e controle. Fazer cumprir as leis
da empresa (politicas e procedimentos);

b) Consultor (Consultan): Conduta de aconselhamento e assessoria;

¢) Céo de guarda $py/Watchdoly Manter os superiores informados
sobre o comportamento e desempenho dos gestoliabale

d) Principal informante (Head number cruncher Analista de
dados. Presta informacdes e relatorios sobre omes#o organizacional.

Byrne (2009) fornece uma sintese das abordagerss daddimensdes
da atuacdo do omtroller, demonstrando as diferentes maneiras de
classificagédo dos seus papéis, conforme Quadro 3.
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Categorias (rotulos) doscontrollers Autores

IMA (1996, 1999); Siegel (2000); Gibson (2002
Siegelet al.(2003a, 2003b); Pierce e O'Dea
Parceiro de Neg6cios (2003); Byrne e Maher (2003); Gould e Fahy
(2005, 2005/2006); Byrne e Pierce (2007);
Jarvenpaa (2007); Sorensen (2009)

~

Orientacgdo para Unidade de Negécios;

Orientacgao funcional Emsley (2005)

Policial; Espido/céo de guarda; Consult

DI,
Analista de dados Gibson (2002)

Controller envolvido;independente

divisional; forte Sathe (1982, 1983)

Contador de feijadController, Orientacéo

para negécios Granlund e Lukka (1998a)

Contador de feijao Friedman e Lyne (1997)

Servico de subsidios; Guarda-livros Hopper (1980)

Advogado de negdcios; Policial Jablonskyet al. (1993) Jablonsky e Keating
corporativo (1998)

Consultor; Guarda-livros; Controlador;

Administrador; Gestor de caixas Mouritsen (1996)

(Banking

Burnset al (1999); Burns e Scapens (2000);

Contador hibrido Burms e Baldvinsdottir (2005, 2007)

Analista de negécios Burres al. (1999)

Solucionador de problemas; Analista de

dados; Diretor de oportunidades Simonet al (1954)

Responsavel local; Responsavel funcigndiaas e Matejka (2009)

Quadro 3 - Sumario de titulos (rétulos) do papetataroller
Fonte: Adaptado de Byrne (2009, p. 55).

E possivel observar pelo Quadro 3 que a qualidadéarceiro de
negoécios’ € amplamente difundida entre autoreseg#iros, revelando que a
atuacado deontroller pode ir além da participagdo operacional, repraselot
um maior envolvimento na tomada de decisdes deiges§iiante disso, é



54

notada uma evolucdo da importancia que a controlagtem adquirindo nas
empresas, a partir do suporte informacional dadoetapas do processo de
gestdo até a parceria na gestao dos negdcios.

Por outro lado, é evidenciada a falta de unaningdaal pratica e na
literatura acerca das responsabilidades, func@s ea definicdo do papel do
controller. Além dos fatores contingenciais que influenciagsses quesitos,
uma das razdes dessas divergéncias pode ser ddrisi significativas
mudancas em processos produtivos e técnicas geienoconde as
competéncias e atribuicdes dontroller tornaram-se complexas, agregando
valor e statusa profissdo (OLIVEIRA, PEREZ JUNIOR e SILVA, 2004)

Em um cenario onde se necessita manter o contobre as
atividades desenvolvidas, com vistas ao atendimdntplanejamento no
médio e longo prazo, as fun¢bes desempenhadas@etaladoria tornam-se
necessarias para a consecucdo dos objetivos cagamais (OLIVEIRA,
PEREZ JUNIOR e SILVA, 2004).

Nessas condi¢fes, a preocupacdo em assegurar agfiemrelevantes
gue permitam predizer tendéncias futuras e anaisamportamento passado
faz da controladoria um instrumento importante langjamento e controle.

A menor participacdo doontroller em questfes estratégicas, que
compreendem o desenvolvimento de misséo, estaineletd de objetivos
estratégicos, formulacdo e selecdo das melhoreatéeghs, traducdo da
estratégia em planos orcamentarios entre outrasadam parte de uma falha
em investigar os resultados obtidos quanto aosepsos operacionais
detalhados, de onde as informagdes contabeis afetivte serdo geradas para
gestdo, prejudicando avaliagdes de desempenho ashoperagfes (HALL,
2010).

2.2.3 Autoridade e posicao hierarquica daontroller

As funcbes e atuacdo dmntroller sdo influenciadas também pela
estrutura organizacional da empresa e sua posigéoarduica no
organograma, determinando implicitamente a atrémias suas funcdes. A
posicdo hierarquica nas organizag6es indica senl\@mento no processo de
gestdo, assim como sua autoridade de decisdozindduas expectativas dos
gestores quanto ao seu papel desempenhado.

O nivel de localizagao deste profissional no oogaama depende de
fatores peculiares a cada estrutura, contexto @stée inserida a empresa,
influenciados pela politica empresarial, filosof@gimensdo e modelo de
gestdo implantado pela alta direcéo.
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Para Nascimento e Reginato (2010) o desempenkbmgeesa como
um todo pode ser influenciado positiva ou negataate pelo poder ou
autoridade prestados a determinadas pessoas ascaarque as estruturas
de relacdes entre as pessoas séo decorrentesetoepmautoridade impressos
no organograma, constituindo-se como fatores-cliv@ndo se trata de
comportamento organizacional.

Quanto a tomada de deciséo, os cargos na empréseser alocados
na posicdo de linha ostaff de acordo com a autoridade desejada para a
atuacao profissional (LUNKES e SCHNORRENBERGER, 900

Conforme Schmidt Neto (2004), érgao de linha é Egeebordinado
ao principal executivo ou executivo financeiro dapeesa, executando as
fungbes de acordo com as solicitagGes do gestaem @sta subordinado. Ja
na posicdo detaff o controller pouco influi na tomada de decisdo, apenas
fornecendo informagdes econdmico-financeiras payastor principal.

Borinelli (2006, p. 213) afirma que: “os érgdoslidbda participam das
tomadas de decisfes e, portanto, sdo co-resposgameelas. Os orgdos de
staff por outro lado, apenas oferecem subsidios paaseguomem decisdes,
sem participar delas”.

Em contraponto, Mosimann e Fisch (1999) acreditam @ 6rgdo de
controladoria exerce a funcao de um 6rgédo de lmtde staff ao mesmo
tempo, pois a ele compete:

e A busca da informagdo a respeito dos problemas rdeno
econdmica;

» Propor solugdes aos gestores sobre os problenmmddreas; e

» Coordenar o processo de planejamento e controléo tem vista
a gestao econdmica.

A seguir demonstram-se algumas das estruturas tadas na
literatura, refletindo a posigdo diagnosticada estudns empiricos e que
comumente € observado nas empresas. Cabe salgmaha diferentes
arranjos organizacionais, uma vez que cada empe@Esgali sua organizacao
propria.

a) Vinculada ao presidente da organizacao (staff)

Nesta posicao, oontroller assume o papel de assessor e consultor da
presidéncia, sem poder de decisdo e comando éirgeralmente ndo assume
responsabilidades por resultados ou areas. Poréde pxercer influéncia
indireta sobre a gestdo da empresa, por meio dodprée, ja que assume
papel de informante (consultor).
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Figura 3 - Posicao dstaff

b) Com autoridade de decisado (linha)

Neste arranjo, @ontroller toma papel de autoridade, posicionado na
alta cupula da administragcdo, onde tem autoridaeetisdo e comando,
juntamente com a equipe estratégica, subordinadarincipal executivo da
empresa e respondendo pelos resultados de suasiérgastio.

Pode atuar na coordenagdo do alinhamento estratégiareas de
gestdo, ja que esta envolvido diretamente na @olgmpresarial. Por outro
lado, perde a independéncia do cargcsi@éf em relacdo a diretoria, ja que
esta envolvido diretamente com a politica emprasafazendo parte da
equipe gestora.

Presidéncia/
Diretoria
Execuliva

Controladoria
Comercial (Centroller)

Diretoria

Diretoria
Operacional

Figura 4 - Posicao de linha |

¢) Vinculada a diretoria de finangas e contabilidade

Com essa configuracdo @ontroller tem seustatus de autoridade
diminuido, passando a ocupar cargo de geréncianvaés da subordinagao
imediata ao presidente/ diretor executivo. Asse@m sua atuagao mais restrita
as éareas de finangcas e contabilidade, onde sugdsirestratégicas ficam
mais restritas.
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Figura 5 - Posicao de linha Il

Pode-se também verificar a atuacdo dostrollers de maneira mais
operacional, em cargos de supervisdo e coordenanpde,seu papel tende a
ser voltado a processos internos, controle patiigham de pessoal, com
autoridade direcionada as etapas de execucao mlecthbs planos.

Em empresas de menor porte que possuem uma estfunaional,
sem muitos niveis, @ontroller pode ser responsavel por mais atividades,
como sistemas de informagéo, finangas, departansenfzessoal, tributarias,
entre outras (OLIVEIRA, PEREZ JUNIOR e SILVA, 2004)

As organizagbes estdo enfatizando a importancieegiépes para
alcancar seus objetivos. Essas equipes podemritghto administracdo de
staffcomo de linha, resultando que as tradicionaisngid¢s entrestaffe linha
sdo menos claras do que foram décadas atras (HOENGROSTER e
DATAR, 1994).

2.2.4 Formacéo académica

Segundo Schier (2010), o desempenho da funcamuiwoller € uma
possibilidade de atuagdo dos profissionais da deegestéo, principalmente
aos que possuem formacdo académica em Contabiligade a funcao
requer, além de conhecimento em areas como adragiéist economia,
estatistica e informatica, énfase contabil e fieaa¢ propiciando a
participacdo do profissional contabil.

Lunkes e Schnorrenberger (2009) seguem a mesma, ladmitindo
que o ponto de partida em termos de conhecimeétwscbs necessarios ao
controller é a Contabilidade, pois é essencial possuir s®lamhecimentos
contabeis e de avaliagdo de desempenho para diaecio sistema de
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informacBes e gestdo de pessoal de acordo com asseade de
planejamento e controle.

Para o contexto da hotelaria, Burgess (1994) eatqud o papel atual
do controller exige uma formacdo de alto nivel e treinamentématle
conhecimento da industria hoteleira, por ser umorsetom suas
peculiaridades. Assim, a autora acredita que agsiohal tera condigbes de
desenvolver seu potencial e colaborar com os gestminimizar perdas e
maximizar as oportunidades, além de ser capaz siemasum papel de
lideranca dentro da organizacao.

Adicionalmente, o tipo de educacao requerida pacantroller varia
de acordo com o individuo e a organizacdo. Porémsgyisas com 0s
profissionais da rea demonstram que se considgraléicacdo em hotelaria
mais importante que a formagédo contabil, principaite as fungdes voltadas
as operagfes, demandando conhecimento holisticpagsgbilite uma gestao
eficaz dos processos de controle (BURGESS, 1994).

Gibson (2004) explica que muitos damtrollershoteleiros chegam ao
cargo por meio de ascensdo dentro do proprio emgiraento, ou por
experiéncias equivalentes no setor da hotelaripiuando na pratica os
conhecimentos necessarios e especificos para deskarptal funcdo nos
hotéis. Assim, a qualificacdo académica passa semimdaria diante das
competéncias praticas.

No entanto, pesquisas apontam que a maior parteadéis de quatro e
cinco estrelas possucontrollers com qualificacdo académica elevada
(graduagcdo e pos-graduacdo), além dos melhoregiosalélo setor,
constituindo-se em diferencial competitivo ao msifbtnal que procura uma
carreira na hotelaria (BURGESS, 1994; GIBSON, 2004)

Apesar da literatura geral em controladoria indicamo principais
areas de formagdo e qualificacdo a contabilidadelreinistracéo, ou seja,
com habilidades em finangas, percebe-se que eissmedio pode ndo valer
para o setor hoteleiro, uma vez que a naturezziedipada das operacbes dos
hotéis pode demandar dasntrollers atribuicdes especificas, necessitando
aptidGes em outras areas que permitem uma atuag@oefitaz nesse setor,
em particular.

2.2.5 Experiéncias profissionais

Em qualquer atividade a ser exercida, empresarial ndo, a
experiéncia, a vivéncia, o conhecimento empiria@mepser entendido como
um fator diferencial, ou seja, o ‘conhecimento dasa’ permite ao individuo,
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por meio de acertos e erros ja vividos ou obseryadazer consigo elementos
que podem influenciar sua maneira de agir e decidir

InUmeras variaveis internas e externas que demarcartrole e
atencdo do profissional exigem que ele possua itlatids técnicas e
comportamentais que o0 possibilitem desenvolver suafvidades
(NASCIMENTO E REGINATO, 2010).

A partir disso, as situacdes da rotina da emprasdoocontexto onde
ela estd inserida levam o profissional a se adapsarparticularidades
organizacionais e setoriais, fazendo com que sxa@ariéncias profissionais
se tornem elemento importante de conhecimento adguagregando valor a
sua capacidade de analisar, interpretar e lidar @@rfatos, proporcionando
maturidade nas decisdes organizacionais e relag@®epessoais.

As experiéncias em outras empresas, bem como erososgtores
proporcionam vivéncia e perspectiva adicional, @palmente em inicio de
carreira. Uma opgdo para propiciar essas expeagreio envolvimento das
empresas com universidades locais, a fim de ofeessas oportunidades de
aprendizagem profissional (BURGESS, 1994).

Para Schmidt e Santos (2009antroller tem a obrigacdo de conhecer
com profundidade o mercado em que se insere aipegdio. Para os autores,
a Unica forma de conseguir isso é atuar ou ja tteada no setor onde a
empresa esté inserida.

Oliveira, Perez Junior e Silva (2004) entendem o dias atuais o
controller deve acumular experiéncias nas areas contdbemnckiras e
administrativas, uma vez que se espera um prafissicom caracteristica
multifuncional, com forte conhecimento contabiireahceiro.

2.2.6 Género dacontroller

Muito se fala sobre o aumento da participacdo ddhen nas
organizacdes, principalmente nos cargos mais ebsvdas organizacdes, que,
historicamente, sdo mais ocupados por homens, stifstando preceitos e
mudando a configuracao das empresas.

Para cunhar as dificuldades enfrentadas pelas meglh&lorrison e
Glinow (1990) atribuiram o termo ‘teto de vidro'rpalescrever tais barreiras,
tanto na ascenséo da carreira como em questdeaisala

Em pesquisa com ocupantes de cargos da area dedmao setor
hoteleiro do Reino Unido, Burgess (2000) verifiape as mulheres sofrem
distingbes aos homens em diversos aspectos, desadvels de salarios,
variando de 60 a 80% em relacdo a profissionaisel@ masculino, da
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importancia dos cargos ocupados e até na menoerng@sem hotéis mais
qualificados (de quatro e cinco estrelas).

Ng e Pine (2003) investigaram a percepc¢do dos igsshmteleiros em
Hong Kong sobre a distincdo no desenvolvimentocdaseiras de homens e
mulheres. Os autores explanam que em hotéis ewgpodauChina e Estados
Unidos, os homens ocupam a maioria dos cargos dnae, enquanto as
mulheres sdo vistas em fun¢cdes operacionais, cestaurante e recepcao.
Em Hong Kong, apenas 7% dos cargos de geréncia ecaipados por
mulheres, e destas, cerca de 30% em cargos reddcisr@ area financeira ou
controle.

Burgess (2000; 2003) aborda também o nivel sald@alprofissao
contabil nos hotéis, incluindo as diferencas sakmpara o mesmo cargo de
acordo com o género e o bloqueio de ascensdo meiraacontdbil das
mulheres.

A autora fornece dados de pesquisas com amplastrasiasnde
constatou que as mulheres contabilistas recebemm3@86s que os homens,
além de permanecerem em niveis hierarquicos maiesbaor mais tempo.
Comenta que as empresas em geral possuem umaacidéuhomem para
homem’ tendendo a promover os individuos a suarjrémpagem.

Fatores colocados em pesquisas da autora comcentdll nesse
‘bloqueio ou restricdo’ ao sexo feminino podem sgemplificados como
esteredtipo do género; o fato de ter filhos e famthcarretando pausa e
desvio de foco na organizacao; estilos de lideralecenulheres tendem a ser
diferentes; e a falta de disposicdo em assumioresbilidades adicionais ou
trabalhos fora de turno.

2.2.7 Ocontroller no setor hoteleiro

Hotéis possuem especificidades organizacionai®mes ao setor de
atuacao. A esséncia de suas operacdes desenvave-siyel local, ou seja,
possui um isolamento operacional, em um Unico prémli area. Essa
particularidade possui implicacdes no papelcdatroller, como o contato
diario com as operagOes e a conseqiiente exposifg#ftoras decorrentes da
atividade hoteleira.

O papel que ocontroller assume nas organizacdes € afetado pela
énfase que cada empresa assume para as respdassilde planejamento.
A dos hotéis de qualquer natureza é a auditoriardaesitas, devido ao
ambiente de negdcios do hotel e de sua estrutuustes. Devido a isso,
pode ser que a ‘gestdo tradicional’ do hotel espenepapel dacontroller
voltado a essa atuacao ‘policial’ (GIBSON, 2002).
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Estudos sobreontrollersem geral assumem que seu papel apresenta
tendéncia estratégica. No entanto, as pesquisastap hoteleiro evidenciam
gue o enfoque operacional ainda predomina partoo §&IBSON, 2002).

O acumulo de func¢des do gerente do hotel acabéoeasio falhas na
gestdo da hospedagem e restaurante, ja que estandiEn competéncias
diferentes dos gestores, impactando na qualidade séovicos prestados
(LAMMINAKI, 2008).

A complexidade decorrente da variedade de ativiladalizadas no
mesmo local onde ocorre sua funcéo principal gaehéspedagem (eventos,
alimentos e bebidas, lavanderia, entre outras)e piodr foco das principais
preocupacdes da gestédo hoteleira.

Dessa caracteristica podem derivar terceirizagfes atjumas
atividades que os gestores prefiram apenas monitsreesultados, tirando a
sobrecarga de trabalho da gestdo, mantendo o @xcohjetivos estratégicos.

Contudo, a terceirizacdo de alguma atividade fim hidel pode
significar uma perda do controle da qualidade destagdo de servigos,
implicando em conseqiiéncias na retencdo de cliealésn de afetar a
imagem do empreendimento.

Abordagens atuais sugerem que as fungBes cont@logism ser
separadas entre as inerentes a contabilidade j@upsecessamento de dados
para produzir relatérios) e aquelas que estédo ppaaias com a interpretacéo
e gestdo de planejamento financeiro (ALLEN, 1994CABENS e
JAYAZERI, 2003,apudBURGESS, 2007).

Os controllers atuantes em hotéis geralmente ndo possuem
qualificagdo contabil, de acordo com pesquisas ®ragi no entanto, ha
hotéis que atribuem maior importancia a fungdo auht aumentando a
probabilidade em se encontrar wantrolller com qualificagdo contabil e
financeira (BURGESS,1996). Assim sendo, vislumlgrasmia maior posi¢éo
organizacional para o profissional, com influénatomada de deciséo, além
de maior sofisticacdo dos sistemas de informac&tdbd (LAMMINAKI,
2008).

Outra caracteristica dos hotéis esta na volatidéidias vendas, também
decorrente da sazonalidade da procura e discrggadai rotina do negécio.
Nesse sentido pode-se buscar a terceirizacdo cerfgado setor de vendas,
com fornecedores e intermediadores especializagios, muitas vezes em
funcdo de sua ampla abrangéncia pode gerir melheolatilidade do
empreendimento (LAMMINAKI, 2008).

A possivel reducdo nas margens de lucro a parfpadeerias adotadas
justifica-se pelo fato de que, por ser um negécideoa presenca de custos
fixos & ostensiva faz-se importante manter um ndeebcupacdo que possa
fazer frente aos custos fixos, principalmente mex#@s sazonais, conduzindo
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0 negdcio sem prejuizos, quando a volatilidadevedasias ocorre (LUNKES,
2004).

E notada a existéncia de poucos estudos empirigcesajordam a
controladoria e/oucontroller em hotéis. Porém, as pesquisas existentes
sugerem que o papel @ontroller apresenta expansdo na indistria hoteleira,
tornando-se parte integrante do processo de todedacisdo e envolvido em
questdes estratégicas (GIBSON, 1998).

O futurocontroller em hotéis deve ser visto ndo como um ‘adversario
ou policial’ e sim como um parceiro. Para isso,rofipsional tera que ser
proativo, sendo o0 membro da equipe com o melhotopdea vista financeiro
das decisdes, avaliando tendéncias e propondoéests (BURGESS, 1994).

A tecnologia melhorou o processamento de registreduzindo a
importancia desta funcdo no papel dontroller, todavia tem havido um
aumento correspondente na importancia da andligetegpretacdo dos
resultados para ajudar no aumento da rentabilid&etanto, ha uma
tendéncia para o profissional assumir uma persgeatiais estratégica
(GIBSON, 2002).

Nesse sentido, futuroscontrollers terdo de desenvolver suas
habilidades na andlise e resolucdo de problemagjartdo-se mais
interdisciplinares e analiticos, ampliando e qiadifdo a profissdo da
controladoria, resultando em ganhos para a gessia&hocios.

2.3 TEORIA DOS PAPEIS

Katz e Kahn (1978) apresentam a teoria dos ‘pdpaigies’ (role
theory) para tentar explicar a natureza e o comportaméasofuncdes que
ocupam os membros da organizacédo. Nela, os autdaéam como membros
de organiza¢cBes assumem um papel especifico enasqe@Encias de assumir
tal papel. A teoria aborda aspectos para definiigipapéis pelos individuos
nas organizacdes, como:

() as influéncias sobre os individuos em assumir fesgo
especificas;

(i) o as pessoas entendem 0 que S80 0s seus papésiespe

(i) se existem diferencas entre os papéis que os ddisialmejam
e 0s papéis que deles sao esperados; e

(iv) individuos podem influenciar o que os outros espetalas por
meio de suas proprias caracteristicas e relac@Bosmutros na
organizacéo.
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A teoria sugere que as expectativas do papel defisho comunicadas
para o ocupante do cargo que, em seguida, intarprebmunicagéo e inicia
uma particular resposta a ele, por meio da efdivaglas funcdes
(comportamento).

Prevé também que determinadas caracteristicasipagamais como
porte, estrutura ou cultura influenciam as expeeat que os gestores
possuem daquele cargo, além de atributos pessirdésgessoais.

A teoria dos ‘papéis’ tem sido pouco utilizada eesquisas da area
contabil. Excecfes séo trabalhos como os de Ho{®80), Sathe (1982),
Rouwelaar e Schaepkens (2008), Zoni e Merchant7(2@®ouwelaar e Bots
(2008) e Maas e Matejka (2009).

Fatores que Influenciam na Papel da Fung&o da Fatores que Influenciam
Definicio do Papel Exigido Controladoria o Atual Desempenho
Estrutura Organizacional
Consideracdes Ajustar? l—
Corporativas » < » Praticas de Avaliag&o
Papel Papel de —
- Exigido Fato < Praticas de Selecao
Consideracdes g Efetivado
Divisionais — Programas de
Treinamento
v
— - Programas de
Efetivagdo da Controladoria Desenvolvimento

Figura 6 - Fatores que influenciam as fun¢bes de@ladoria
Fonte: Sathe (1982).

Sathe (1982) desenvolve um tipo de “conceito dediggponde se
diferencia o papel exigido i¢quired rol€) e o papel efetivado doontroller
(“role actually performe. Em tal publicacdo sdo analisadas ndo s6 as
exigéncias dos papéis, mas também a real efetivdgi@apel dependendo de
variaveis de contexto, conforme Figura 5. O ajestee ambos os lados do
papel é responsavel pela efetivagdo da funcdo d&otadoria (no caso
especifico abordado por Sathe).

2.3.1 Participagéo dacontroller no processo de tomada de decisédo

Uma deciséo deve ser tomada quando da existéncieng@oblema e
quando ha mais de uma possibilidade (alternatiea gua resolucao. No
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ambiente empresarial, cada vez mais competitivecdge tomar decisdes
mais rapidas, corretas e abrangentes. Essa dem&fets/ardo minimizar
perdas e maximizar ganhos, zelando pelo processa@odénuidade da
empresa (GOMES, GOMES e ALMEIDAR002).

Horngren, Foster e Datar (2000) definem o papetatdroladoria na
tomada de decisdo na prestacdo de informacdexdéimas e ndo-financeiras,
auxiliando o gestor a cumprir as metas organizagsama tomada de deciséo.

Porém, este papel poderia ser desenvolvido de farsg mais critico
e participativo, tornando-se ‘parceiros de negdcesadquirindo mais
influéncia nas decisGes gerenciais. Isto sugereegistam conseqiiéncias dos
papéis doscontrollers na tomada de decisdo, ja que fornecem analises em
apoio a decisao gerencial, 0 que em tese causaplecacdes positivas para o
desempenho organizacional.

Analisar os fatores que influenciam a participag@ocontroller na
gestdo das empresas € pertinente para que se efssao seu papel nas
organizagdes. Alguns estudos ja foram realizadas pme se pudesse
distinguir a partir de quais elementos se configure sua participacdo no
processo decisorio.

Pesquisas como as de Sathe (1982), Zoni e Merct2dtt7) e
Rouwelaar e Bots (2008) levantam caracteristicas @qfluenciam a
participacdo docontroller na gestdo. Rouwelaar e Schaepkens (2008)
utilizaram da mesma abordagem que os dois estltdaos, porém focando
sua pesquisa em organizacdes de salde. Sathe @Q&®) os fatores que
considerou como influentes no envolvimento na taarde decisdo, conforme
Figura 6.

Caracteristicas do negécio e
do ambiente da emprea

Expectativa dos gestores,
orientacao e filosofia operacional

Motivagdio do controller, personalidade e
relagdes interpessoais com a diretoria.

Figura 7 - Fatores que influenciam o envolvimerg@ahtroller
Fonte: Sathe (1982).



65

Zoni e Merchant (2007) constataram que cositrollers sdo pouco
envolvidos na tomada de decisfes. O estudo ingizarelacdo positiva entre
sua participacéo, considerando as variaveis desittede de capitais e o grau
de formalizagdo dos sistemas de planejamento t@&gita e orcamentario).
Uma relacdo positiva inesperada foi encontradae entnabilidade financeira
dos gestores e a participacdo dmmtrollers na tomada de decisdes de
natureza estratégica.

Os mesmos autores notam que, ao invés de ter coaisollers
envolvidos para compensar as fraquezas (falta biidzales financeiras) dos
gerentes de linha, aparentemente chefias com comietns em financas,
incentivam um maior envolvimento dgontroller. O estudo também
encontrou uma relacdo positiva significativa eotdesempenho da empresa e
a participagéo doontroller na tomada de deciséo.

Em outro estudo, Rouwelaar e Schaepkens (2008)saraah as
caracteristicas pessoais e competénciascdogollersda &area da sadde, na
Holanda. Os autores apontam que os mais envolvidd®emada de decisdo
sdo mais eficazes e que ha necessidade de caticdsripessoais para que
essa eficacia seja concretizada nas acdesmtooller, conforme Figura 8.

Caracteristicas Caracteristicas
Organizacionais Pessoais

............ - Extroversao
H5 a + Franqueza

D
Agradabilidade

H1 b+
Controller de H5 b Estabilidade
Unidade g oeeneie emocional
H2 + Empresarial _ Consolidacao
Envolvimento na
H3 a + Administracéo
H3 b -
............ -

Figura 8 - Caracteristicas organizacionais e pessgoa influenciam na tomada de decisao.
Fonte: Rouwelaar e Bots (2008); Rouwelaar e Scleaep{2008).

Ja& Rouwelaar e Bots (2008) na Holanda, classificarassas
caracteristicas em organizacionais e pessoaisesagam sete fatores que
influenciam a participacdo dmntroller na gestdo da organizagdo, sendo estas
com influéncia positiva ou negativa, conforme Fég8r
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A relacdo de linha pontilhada representa a atuag@staffe a relagéo
de linha sélida representa a atuagdo em linhagfa) a atuacdo com menor
envolvimento ¢taff) na tomada de deciséo € a relagéo de linha padéle a
relacdo de linha solida é a atuagao de maior eimrehto (linha).

Cumpre destacar que, conforme exposto pela Figuaac8racteristica
organizacional denominada “interdependéncias” amtasse tanto como uma
hipétese que influencia positivamente, quanto unpétbse que influencia
negativamente o envolvimento dontroller na tomada de decisdo. Embora
influenciem positiva e negativamente, as hipétesesse anulam, pois, como
visto, representam atuacdes distintas do profiasiom organograma.

2.3.1.1 Fatores pessoais

Estilos cognitivos refletem a maneira que amtrollers (pessoas)
organizam e processam informacdes a respeito déucés de problemas e
tomada de decisao, devendo-se considerar fatoggstivos do profissional
para avaliar o papel que ele ira realizar, assimocsua influéncia em
mudancas, demonstrando quantrollersinovadores, com caracteristicas pro-
ativas e atuantes sdo os que tém maior possibélidadcriar esforcos para
iniciar mudancas de gestéo contabil efetivas, elifieemente dos considerados
tradicionais (EMSLEY, 2010).

Para este estudo dividiu-se os fatores cognitivosrés grupos:

(i) caracteristicas comportamentais (personalidade);
(ii) relacionamento interpessoal e;
(iii) habilidades técnicas e de comunicagao.

Para abordar caracteristicas da personalidade tnabtgho, utiliza-se
a abordagem de Gosling, Rentfrow e Swann (2003),dpsenvolveram um
modelo de tracos de personalidade com cinco fatohesnado debig-five.
O modelo sugere que a maioria dos individuos posti@rencas de
personalidade, classificadas de acordo com cincgirdos, demonstradas no
Quadro 4.
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Abertura

(+)

Grau de abertura a novas experiéncias ou formal
fazer algo. As pessoas que possuem elevada poaot
nessa dimensdo sdo chamadas de “exploradores”,
possuem amplo interesse e sdo fascinadas por Bmy
S&do criativos e possuem aversdo a tarefas simp
mecéanicas. As pessoas com pontuacdo oposta
conservadores, com interesses mais restritos e
necessariamente séo autoritarios.

s de
laca
pois
ac
es e
séo

nao

Consciéncia
(consolidacéo)

)

Grau de “empenho” que uma pessoa possui parara
0s objetivos no trabalho. As pessoas com m
consciéncia sdo disciplinadas e focadas. Difere
aspectos compdem a definicdo de consciéncia: or
autodisciplina, deliberacdo, obediéncia, Iluta [
realizacdo e competéncia. Outro aspecto da cormsai
reflete-se no rigor no estilo das tomada de desis@s
pessoas com menos consciéncia tendem a aproxin
dos objetivos em ambientes descontraidos, saodlesx
podem facilmente adaptar-se as mudancas
circunstancias.

tingi
aior
ntes
dem,
ela
en

ar-se

de

Extroversao

(+)

Grau de tolerancia de uma pessoa a estimul
sensorial de outras pessoas. Pessoas com altaagan
preferem estar préximas a outras pessoas e partidie
diversas atividades. Possuem maior dimensao séas
pessoas com menor pontuacdo preferem trab
sozinhas, sé@o calmas, sérias e reservadas. A dimees
relacdes sociais € menor.

acao
[u

l.
alhar

D

Sociabilidade
(+)

Componentes de habilidades sociais e grau de ssé&ai

aos outros. As pessoas com pontuacdo mais ele
gostam de cooperar, sdo tolerantes, agradave
receptivas. As pessoas com menor pontuagao
desconfiadas, hostis, rudes, egocéntricas e nidaltiem
em equipe.

Neuroticismo
(estabilidade
emocional)

()

Grau de resposta a situacdes estressantes. Asap
com menor pontuagcdo reagem mais calmamente,
estaveis e seguras. Também sao mais raciona
geralmente agem baseadas em fatos e néo
sentimentos e emocdes. As pessoas com n
pontuacdo sdo mais reativas, inseguras, preocup

2SSO
sao
s e
em
naior
adas

atentas, emotivas e sentem mais o estresse.

Quadro 4 - Caracteristicas comportamentais
Fonte: Gosling, Rentfrow e Swann (2003)
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Diante das caracteristicas apresentadas, Rouweld&wots (2008)
consideram que as varidveis de abertura, sociabdice extroversdo estdo
associadas positivamente (+) ao grau de envolvisamtontroller, enquanto
baixos escores nas variaveis de consciéncia e t@smm apresentam
associagdo negativa (-) com o grau de envolvimento.

A atuacdo docontroller, assim como a profissdo contabil em si,
relaciona-se com o crescimento e desenvolvimensonggocios de maneira
tal que sua participacdo nas organizacfes evoluandevisdo operacional e
de controle para uma visao gerencial e pré-atixggirelo da pessoa que
assumira o cargo competéncias que vado além dascascoontabeis e
prestacdo de informagbes (HECKERT E WILLSON, 196ENNING E
MOSELEY, 1970).

O termo ‘competéncia’ vem do latimompetentiae representa a
qualidade de quem é capaz de apreciar e resol¥ermdeado assunto, de
fazer alguma coisa com qualidade, habilidade, aptid idoneidade. E
colocar em prética o que se sabe em um contexeciisp, interposto pelas
relacdes de trabalho, cultura da empresa, imposyifimitacdes de tempo e
recursos. Pode ser segregada em conhecimentodidddés e atitudes
(CARDOSO, 2006).

Para que a atuacao dmntroller moderno atenda as exigéncias
mercadolégicas, Oliveira, Perez Junior e Silva £06nsinam que esse
profissional multifuncional deve, além de trazepenéncias na area contabil,
financeira e administrativa possuir as seguintespaténcias profissionais:

« Contabilidade e financas;

« Sistemas de informag¢8es gerenciais;

« Tecnologia de informacéo;

» Aspectos legais de negécios e visao empresarial; e

* Processos informatizados da producéo de bensieaerv

Realizando um retrospecto sobre a evolucdo das etémpas
importantes aocontroller, Kester (1928) relaciona a necessidade de
habilidades técnicas sobre contabilidade financtgreamentas de controle de
custos e despesas, além de desempenhar algunsadidehabilidade na parte
tributaria e direito comercial para o relacionarnezim os acionistas.

Wixon, Kell e Bedford (1943) salientam questfes nias
(planejamento, controle orgamentario, contabilidikenceira e mensuracéo)
e comportamentais (capacidade de comunicacdo ecinego, autocontrole,
ética e raciocinio analitico). Bower (1957) discaiteecessidade dmntroller
reunir além de conhecimentos técnicos, capacidade cdmunicacéo,
relacionamento e integridade profissional.

Henning e Moseley (1970) realizaram estudo emp#&in®5 empresas
americanas, onde os resultados contemplam as seghabilidades técnicas:
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entendimento de aspectos legais, planejamento teotmyncustos, reporte de
relatérios contabeis e atendimento a usuariosreoder

Recentemente, as pesquisas na &area contabil quam foas
competéncias, destacam as mudancas no ambientesamal, entre elas a
informatizacdo das organizacBes, decorrendo impaetananeira de trabalho
das pessoas, demandando mais atengdo a fatoremrtammgntais e éticos
(HARDERN, 1995).

No Brasil, Cardoso (2006) diagnosticou a carénceéa ebstudos
referentes as competéncias desntrollers e possiveis eventos que
provocaram mudancas no perfil requerido pelas esapre

O presente estudo considera para analise de infaué&o controller
nas decisdes as habilidades técnicas, de comuai@géterpessoais. Para
isso entendem-se como habilidades técnicas a ciuleci sobre
conhecimentos de contabilidade e finangas. As idadiés de comunicacédo
compreendem a capacidade de julgamentogmeitrollerdo que é importante
para gestdo e do que recomendar. Ja as habilidatdepessoais, dizem
respeito a capacidade em construir relacionamengggr com influéncia em
suas opinides gerenciais (ROUWELLAR e SCHAEPKENES).

2.3.1.2 Fatores contingenciais

A abordagem contingencial vem sendo adotada pedaqusas em
contabilidade gerencial a partir da premissa de rfiee existe um sistema
contabil que sirva invariavelmente a qualquer omgagfio. Sugere-se que sao
esses fatores contingenciais que implicardo naxieafsticas de um sistema
de informacgBes contabeis eficaz a organizacdo (PAWAS e PAGGIOS,
2009).

As variaveis de contingéncia sdo aquelas que sstddo investigadas
a respeito de como o sistema de controle da omgdnzestd devidamente
alinhado a elas - como tecnologia, estrutura, ambie estratégia (BYRNE,
2009).

A dimensédo do papel dantrollers nas organizacbes € investigada
como potencialmente dependente do contexto orgdaira no qual estdo
localizados, isto é, a teoria contingencial podpliear as diferencas nos
papéis desempenhados em contextos distintos (BYROER).

Pesquisas como as de Zoni e Merchant (2007), Raawed Bots
(2008) e Rouwelaar e Schaepkens (2008) levantaractesisticas que
influenciam na participagéo dmntroller na tomada de decis&o. Sob o prisma
organizacional, os autores focam suas pesquisasirir plas seguintes
hipéteses:
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a) Oscontrollersde grandes organizacdes (porte) estdo altamente
envolvidos nos processos de tomada de deciséo;
b) O envolvimento docontroller em decisbes de gestdo esta
positivamente relacionado com:
(i) aauséncia de conhecimentos financeiros aos gestore
(i) estabilidade (alteragbes minimas) no ambiente
operacional;
(i) formalizacdo de processos de planejamento estraté&gi
orgamento;
(iv) utllizacdo de cargos deontroller para as unidades
descentralizadas; e
(iv) o desempenho organizacional.

A partir do exposto € possivel notar que os fat@@stingenciais
compreendem tanto caracteristicas relacionadas egocio (mercado,
incertezas) como as baseadas no proprio ambiente edgpresa
(descentralizagdo, caracteristicas dos gestoresngeenho organizacional e
formalizacéo do planejamento e orgamento).

2.4 PESQUISAS EMPIRICAS SOBRE CONTROLADORIA NO SERO
HOTELEIRO

Nesta parte relacionam-se estudos internacionasajordam temas
praticos relacionados a controladoria no setorléiote contribuindo para a
formacao tedrica desta dissertacao.

Os trabalhos mais antigos sobre o papel e impaaé&tacontroller
que se teve acesso sdo os de Kester (1928), Bo9er)(e Heckert e Willson
(1963), desenvolvendo os principios norteadoreprafissdo contabil. Em
1970, Henning e Moosley investigaram as funcdeabdilade requeridas ao
profissional contabil da época.

A obra de Sathe (1982) pode ser considerada umpriagpais pecas
de investigacdo sobre o papel dontroller, sendo amplamente citada em
pesquisas sobre fungcbes dontroller constituindo-se de levantamento com
profissionais do alto nivel corporativo dos Estadoglos, abordando o papel
do profissional na gestédo organizacional.

Jones (2008) investigou a pratica orgcamentaria ssipilidades de
melhoria em hotéis do Reino Unido e detectou a ssdade de formacéo
financeira por parte dos gestores, além da baikassnde participacdo dos
gestores localizados em niveis mais baixos dosshoté



71

Lamminaki (2008) trata de sistemas contdbeis €igaist terceirizagdo
em hotéis australianos, investigando a naturezaami@cedentes dos sistemas
contabeis envolvidos na terceirizagéo da tomadiediséo e controle.

Patiar e Mia (2009) examinam a relacdo entre o rdeseho
departamental, estilos de lideranca e concorré&teianercado em hotéis de
luxo da Australia, por meio de questionarios acad@pnento financeiro dos
hotéis. Os resultados do estudo indicam relacadtiy@o®ntre o estilo de
lideranca transformacional dos gestores e o des#mpeao-financeiro dos
hotéis, e este, associado positivamente ao destmpé&nanceiro dos
servicos.

Pavlatos e Paggios (2009) estudaram a funcionaidad sistemas de
custos em cem hotéis lideres da Grécia. Seusadsalindicam que o nivel
de funcionalidade dos sistemas de custos € asso@aditivamente a
estratégia de baixo custo e a extensdo da utitizdgd dados de custos.

Aver e Simon (2009) estudaram a participacdoadodrollersa partir
de um levantamento em 193 grandes empresas daéBslpeontemplando
industrias, servicos, hotelaria e turismo, comércinstrugdo e logistico e
empresas de utilidades publicas.

Constataram que a participacdo daesntrollers em decisdes
estratégicas é relativamente alta nas indUstrianateifatura contemporénea,
comércio, servicos e no setor de hotelaria e turisen se apresenta
relativamente baixa nos setores de utilidadeswicesrpublicos, construcédo e
logistica.

Os resultados de Aver e Simon (2009) estdo em oéns@ com a
premissa de que o nivel de sofisticagdo dos sisteden contabilidade
gerencial depende da intensidade da concorrénc@ne consequéncia disso,
o0 setor industrial se mostra o mais desenvolvidp, gue tem como
caracteristica a alta concorréncia e globalizagéao.

Sobre o setor hoteleiro, Aver e Simon (2009) diatinaram alta
participacdo nas decisbes estratégicas, excetotaquantomar as acodes
necessdrias as atividades definidas. A maior @@agéo surge no item
‘avaliar as opc¢des e sugerir operacfes detalhaalasatdo com a disciplina
da contabilidade gerencial para a tomada de deciséo

A investigacao sobre controladoria ou contabilidddeyestdo no setor
hoteleiro em pesquisas académicas apresenta poesa$ados, geralmente
direcionadas a investigacéo de ferramentas gerentikzadas.

Gibson contribui para a area a partir de pesquisashotéis de Hong
Kong, apresentando trés obras que contemplaontioller hoteleiro: 1998 —
verifica a percepcdo dantrollers sobre seu papel na tomada de deciséo;
2002 — discorre sobre o papelamntroller e caracteristicas comportamentais;
e 2004 — fornece previsbes e tendéncias da profiss&@ o século XXI, suas
necessidades técnicas e de ensino.



72

Rouwelaar foca alguns de seus estudos no envoltontercontroller
na tomada de decisdo no setor da hospitalidadeinglue hotéis e hospitais.
Em parceria com Schaepkens (2008), o autor inwesisyfatores pessoais
(caracteristicas pessoais e habilidades) que mdlam no envolvimento do
controller na tomada de decisdo. J& com Bots (2008), Rouwstzue a
mesma linha de pesquisa, incluindo também fatooesingenciais na sua
investigacdo no setor hoteleiro. Esse tema tambéhoédado por Zoni e
Merchant (2007), porém em grandes empresas italiana

Burgess pode ser apontada como uma autora dedicel@stigacéo
do controller no setor hoteleiro, apresentando diversos estaddengo das
Gltimas décadas sobre aspectos do profissionald@neias da profissao: 1994
— discute a formagdo académica e treinamentos s@aes para @ontroller
hoteleiro; 1996 — comparacdo do perfil dmtroller hoteleiro em pesquisas
do Reino Unido, Estados Unidos e Hong Kong; 200%nhalise da profissao
controller hoteleiro sob o prisma homem x mulher; 2007 (ag¢vahmtamento
sobre as habilidades financeiras dos gerenteselrol 2007(b) — estuda as
tendéncias e o futuro da profisséo. A autora passis publicacdes na éarea,
porém, os aqui citados séo alguns dos estudos etoagiue se encontravam
disponiveis ao pesquisador sem 6nus.



3. METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia foi subdividida em quatro topico9: €nquadramento
metodologico; (ii) procedimentos para selecdo dereacial tedrico; (iii)
procedimentos para coleta e andlise dos dadas) eppulacdo e amostra.

O enquadramento metodoldgico delimita as caratiterésda pesquisa
quanto aos métodos utilizados para atingir seutisbjeJa os procedimentos
da pesquisa que conduzem ao atendimento ao objgtikal decorrem de
premissas estabelecidas em observacfes empiBEABRES, 2003).

Os procedimentos para atingir o objetivo geral pstp estdo
organizados em duas perspectivas que sdo: proagdimpara levantamento
do referencial tedrico e procedimento para levaatdme analise dos dados,
de acordo com a Figura 9.

Objetiva geral

Leventamento e
' analise dos dados
Levantamento
doreferencial
terar co

Figura 9 - Procedimentos da pesquisa para atingjjetivo geral

No procedimento para levantamento do referencimide utiliza-se de
um processo estruturado para identificacdo dos ctspeconsiderados
relevantes pela comunidade cientifica internacjopata a identificacdo de
praticas da controladoria.

O procedimento para levantamento e analise dossdaaor sua vez,
conta com um processo para identificagdo de pgatdefinidas como escopo
de investigagdo. E, por conseguinte, define-sepalpgdo e a amostra obtida
para a consecucao desta pesquisa.
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3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Para apresentar o enquadramento da pesquisazédatih estrutura de
Ensslin e Ensslin (2010) por entender que estaeomuih 0s quesitos e
ordenacéo necessarios para o entendimento desde,estnforme Figura 10.

‘ Enquadramento

metodologico da
pesquisa

Processo
de
pesquisa

Objetivos
da
pesquisa

Logica
da
pesquisa

Natureza Natureza Coleta
do do de
objetivo estudo dados
Figura 10 - Modelo do enquadramento da pesquisa
Fonte: Ensslin e Ensslin (2010)

da
pesquisa

1 .
U [nsommento

Teécnicos

uProcedenenms J Resultado

Abordagem
do problema

O enquadramento da pesquisa para os objetivossdgiipa € dividido
quanto a natureza do objetivo e natureza do amigaue se refere a natureza
do objetivo, a pesquisa caracteriza-se como diesgriinto para o objetivo
geral quanto para os especificos, uma vez que déatificadas as
caracteristicas que permitem a identificacdo décasida controladoria em
hotéis de grande porte do sul do Brasil associadaBIH e, a partir delas,
estabelecer relagbes que possibilitem verificardaréncia de hipoteses
confirmadas em outros estudos (GIL, 1999).

Quanto a natureza do artigo (estudo/dissertacdste pode ser
considerado como pratico, pois visa se conhecestade da arte de um
problema percebido em determinado setor de pesqlisase modo, a
pesquisa investiga, junto aesntrollers dos hotéis pertencentes a amostra,
caracteristicas que permitam o atendimento do igbjgroposto para essa
dissertacéo (RUIZ, 2002).

A lbgica que permeia a pesquisa € dedutiva, uma quez ja se
encontram "verdades testadas", porém em outrogxtost como ja foi dito,
partindo-se entao de informes verdadeiros, ondeslita que estas serdo as
respostas para determinada questdo. Sendo assinporagusdes ou
consideracfes feitas a partir dessa pesquisa detome premissas
estabelecidas em observag¢des empiricas (SOARES).200
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Quanto aos Objetivos > Descritiva
Quanto a natureza do o
estudo Pratico
Quanto a abordagem Quali-
do problema o
quantitativa
Quanto aos Pesquisa de
procedimentos > campo/Survey
utilizados
Quanto aos resultados > Aplicada
Légica da pesquisa > Dedutiva

Figura 11 - Enquadramento da pesquisa

O processo de pesquisa é dividido quanto a coletadatios e
abordagem do problema. Na coleta de dados, a pastpg uso de dados
primarios, uma vez que sdo obtidos diretamente empo com o0s
informantes (profissionais inquiridos), por meio @igestionario estruturado
(MARTINS, 2002).

A abordagem do problema é quali-quantitativa. Bitgiiza quando o
autor interpreta os dados coletados, buscando &wlpara o problema em
questado, analisando a interacdo entre as vari@wias implicacfes, podendo
assim, descrever praticas da controladoria em sodé sul brasileiro
(SOARES, 2003).

Para chegar-se a tais interpreta¢des utilizam-selats, quadros e
graficos que descrevam o comportamento de varidveis como medidas de
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estatistica descritiva de posi¢do (média, mediainaggiéncia) e de dispersao
(desvio-padréo). Dessa forma, a abordagem carzatsei também como
quantitativa (MARTINS, 2002).

No que se refere aos resultados da pesquisa, padassifica-la como
aplicada, pois objetiva gerar conhecimento aceccaapel dacontroladoria
em um setor empresarial especifico, contribuindea pa verificagdo de
verdades locais, levantadas a partir de estudo®wms contextos (GIL,
1999).

Em relacdo aos procedimentos técnicos adotadosopestudo, pode-
se afirmar que é uma pesquisa de campo e caractercomo levantamento
(survey. E uma pesquisa de campo, pois a coleta de dectwseu onde
acontecem os fendmenos, além de permitir o estabeato de relacdes
entre variaveis de pesquisa. Quanto ao aspectootampa pesquisa €
considerada transversal, ja que a coleta de dadaslp do fendbmeno) ocorre
em um unico momento (RUIZ, 2002).

E também considerada levantamento, uma vez h&mdgacao direta
do objeto do estudo, nesse casocadrollers(fontes primarias) por meio de
questionarios enviados por e-mail a populacdo pesd@ (MARTINS, 2002).

3.2 PROCEDIMENTOS PARA SELEGCAO DO REFERENCIAL TEQFD

Para a selecdo do referencial tedrico deste estatsjderaram-se de
estudos nacionais e internacionais. Para a condms¢n nivel nacional
utilizou-se das seguintes fontes de pesquisa:

e Livros em geral sobre o tema controladoria;

 Teses e dissertacdes do portal IBICT (InstitutosiBeao de
Informacéo em Ciéncia e Tecnologia);

» Artigos cientificos de periédicos nacionais avalsdpela
CAPES (Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessddiveé
Superior), da area 27, considerando os estrato21B1, B2 e
B3 (Ano-base: 2008).

Quanto a selecdo do referencial em nivel intermati@lém de livros
e artigos cientificos de conhecimento do autor ap@dam o tema proposto
para o estudo, utilizou-se da metodologia exposta Rosa (2009), que
consiste em um processo sistematizado para serchegaa base gerenciavel
de artigos académicos, considerados relevantesapaea.

Este processo estruturado para selecdo das raeeréibliograficas
esta dividido em trés fases: selecao das baseadis;dselecdo de artigos, e;
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andlise dos artigos selecionados, conforme Fig@&raPhra esta pesquisa
consideraram-se apenas a primeira e segunda fase.

~
+17 Selecionar o portal
+2°-Definir as areas do conhecimento
Frimerafase | .30.Selecionaras bases de dados no portal
selegdo das baces
ce dados J
+19 Definicdo das palavras-chaves \

+2% Busca de artigo nas bases selecionadas utilizando as palavras-chaves
definidas para a pesquisa
+32 Selecdo dos documento com maior reconhecimento cientifico
Sequnda Fase: | *47 Exclusdo de documentopor meio de trés critérios: alinhamento,
selecdn do reconhecimento cientifico, periododa pesquisa
refemcial tedrico | +5°-Reexame dos documentos excluidos

+67 Composigao do portifolio de documentos para oreferencial teérico )
~

+17 Analise bibliometrica
=20 Analise qualimétrica

Terceira fase
analise dos artigos

Figura 12 - Procedimentos para sele¢éo do refexetecirico
Fonte: Rosa (2009)

Utilizou-se como base o portal 18leb of Knowledgea partir da base
de dadodNeb of Science area de conhecimento Ciéncias Sociais. Para esse
estudo optou-se pela busca com as palavras-chiaetsl’; ‘management
accounting’, ‘management accountant; "controllegsh'controller' em titulo,
resumo, ou palavras-chave.

Em seguida, exportaram-se as referéncias dos sugigmontrados para
o software gerenciador de referéndiasd Note A partir disso,foi realizada
busca no siteso0ogleScholdrpara verificar a relevancia dos artigos de acordo
com o numero de citagBes que aparecem no siteir@rdefsim artigos com
potencial de aceitacao.

Ha também uma etapa de repescagem de artigosciémas entre os
mais citados, que inclui:

a) Analise de artigos de autores inclusos na basertigos com

potencial de aceitacdo (mais citados);
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b) Leitura dos resumos dos artigos com até 2 anosiblecacdo, que,
em virtude do pouco tempo de publicagdo ndo atingémero
significante de citacBes, mas que nem por isso moder
descartados.

Por fim, fez-se a leitura dos resumos dos artigésconados, com o
intuito de alinhar o portfélio ao tema de estudchegar-se a composigao de
artigos para o referencial teérico.

A partir desse processo, pode-se admitir que a thaseferéncias é
relevante, pois passou por etapas que validamathasdesse portfélio como
representativo na area do conhecimento.

3.3 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA E ANALISE DOS DADOS

Para identificar praticas da controladoria nas esgs hoteleiras, o
instrumento de pesquisa escolhido foi um questiorggtruturado para coleta
dos dados primarios. A coleta de dados referemdesgaestionamentos que
conduzem ao atendimento dos objetivos deste trabddhise de maneira
primaria, ja que a pesquisa de campo utiliza-sedaldos que ndo foram
‘tratados’ ou explorados anteriormente.

A utilizagdo do questionario tem como vantagem propnar a
obtencdo dos dados diretamente da realidade, entdodas podem ter suas
propostas validadas ou refutadas. Todavia, trangmncipal desvantagem o
pequeno grau de controle sobre as respostas glmi#sndo alimentar algum
viés para os resultados obtidos (OLIVEIRA, 2003).

Outros pontos positivos podem ser relacionados,oceconomia de
tempo, de pessoal e de viagens; atinge maior nunuEro pessoas
simultaneamente; abrange grande area geograficeutdds desvantagens
dizem respeito a poucos questionarios sdo devalyichoitas perguntas sem
respostas; o informante ndo tem a quem recorrecasm de divida; ndo ha
cumprimento de prazo de entrega dos questionasipgsquisador.

Porém, o desenvolvimento das questfes deu-se e feecundaria,
por terem sido adaptadas, em sua maioria, de esiotirnacionais, com o
intuito de verificar o estado da arte em ambitoiovad, cotejando com
resultados sobre o tema de estudo. Sdo elas: §8B8), Gibson (2002),
Zoni e Merchant (2007), Rouwelaar e Bots (2008pavirelaar e Schaepkens
(2008).

Esses trabalhos norteiam a pesquisa presentegjampntam fatores
especificos que permitem ser replicados em um noBArio para se
conseguir evidéncias dos argumentos testados amberte. Para analise dos
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resultados, sdo feitas comparagdes com os ressiltadoontrados pelos
autores supracitados.

Para melhor organizagdo e entendimento dos obgetlas perguntas,
elaborou-se o Quadro 5 onde é possivel visualizelagdo dos objetivos
especificos da pesquisa com as perguntas desadte®lpara o atendimento
deles:

Assuntos especificos/

Objetivos da pesquisa variaveis Questdes

Q) - quantidade de funcionarios 1e?2
caracterizar as empresas ga  €fetivos e terceirizados
amostra, distinguindo porte, - Porte da empresa de acordo 3

idade do empreendimento, CcO0M a quantidade de UH's

guantidade de funcionarios, eCOf_lﬁmiCO N
utilizag&o de consultoria | - €mMpreendimento dnico ou 7
externa, principais _ rede hoteleira
indicadores financeiros -utilizacao de consultoria 8e9
utilizados e existéncia do _extefna o
departamento de -formalizacdo do érgao 39
controladoria. controladoria
- idade do hotel 13

(i) - género 14
Levantar perfil dos 9
controllerspesquisados, a idade 15
partir de suas caracteristicas
pessoais, formacédo A 17,18, 19
P "~ _._| - experiéncias na controladoria
académica e experiéncia
profissional. 20, 21, 22

- formacao académica 23, 24




80

- posi¢cdo no organograma da

iii
. (i) ~ empresa 25, 26
Verificar a atuacdo e A
: ~ . - subordinagéo 27
configuracao da controladoria
: R - cargo ocupado 16
ou controller a partir de suas _— ,
~ P, - objetivos da controladoria 38
relagdes hierarquicas, . =
L R . - categorias de atuacdo 37
objetivos e eficacia financeira . o
- . - areas de responsabilidade |[da 35
das atividades, categorias de ;
~ controladoria 30
atuacdo daontroller e e s
T T - eficacia das atividades 34
principais areas de X .
financeiras 31

responsabilidade. - habilidades interpessoais 32

- interdependéncias
- habilidades importantes

- formalizacao do

(iv) planejamento e orcamento
Identificar o grau de - responsabilidade pelo 10 11
envolvimento daontroller processo orgamentario 1'2
no processo de gestdo, | - participacao da controladorja 36
considerando sua no planejamento 28 29
participacéo no planejamente participacdo daontroller nas '
estratégico e sua influéncia decisdes de gestéo

A " . . o 33
em decisbes de gestéo. | - influéncia das caracteristicas

de personalidade dmntroller
para a tomada de deciséo

Quadro 5 - Constructo da pesquisa de campo

Objetivo (i) - caracterizar as empresas da amostra, distinguindo
porte, idade do empreendimento, desempenho orgaoiwd, quantidade de
funcionarios, utilizacdo de consultoria externa,ingipais indicadores
financeiros utilizados e existéncia do departamelgaontroladoria.

Para atender a este objetivo foram desenvolvideestges sobre
caracteristicas gerais do empreendimento que merm# identificacdo e
classificagdo da amostra, no que se refere a segocezacéo, configurando-
se como fatores estruturais (contingenciais).

Objetivo (ii) - Levantar um perfil dos controllers pesquisadosadip
de suas caracteristicas pessoais, formacdo aca@déndc experiéncia
profissional.

Nesse item, as perguntas focam o profissional gerce as atividades
da controladoria, determinando caracteristicasopéssformacao académica e
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experiéncias na controladoria. Com esse item, mudetse configurar um
levantamento censitario dos profissionais em estalfon de comparar com
os resultados apresentados por Burgess (1996).

Objetivo (iii) - Verificar a atuacdo e configuracdo da controladoria
ou controller a partir de suas relagdes hierarquscabjetivos e eficacia das
atividade financeiras, categorias de atuacao dotemler e principais areas
de responsabilidade.

Para o atendimento deste objetivo, as questédicaatia maneira em
que a controladoria esta inserida organizacdo e suas diretrizes de atuacéo,
verificando as suas areas de responsabilidadegetivob, além da eficacia
das atividades financeiras e as habilidades e teaisticas interpessoais que
contribuem as atividades dontroller.

Objetivo (iv) - Identificar o grau de envolvimento do controller no
processo de gestdo, considerando sua participac@o pfanejamento
estratégico e sua influéncia em decisdes de gestao.

Este objetivo faz-se necessario para complementapapel do
controller nas empresas, verificando sua participacdo e @nwhto no
planejamento estratégico, além de investigar o giawsua influéncia em
decisdes gerenciais, bem como as caracteristicapedsonalidade que
influenciam o envolvimento no processo de tomaddewisao.

Entre as questbes estruturadas encontram-se duasasfode
inquisicdes: perguntas abertas e de multipla eac@bta Ultima de dois tipos:
guestdes fechadas, elaboradas na forma de pergamesiostruario, na qual
0 entrevistado poderia assinalar apenas uma dé&e®pgu em outros casos,
guantas opcdes forem necessérias; e perguntas tdeag®, onde o
entrevistado deveria indicar em uma escala a ogg@&omelhor indicasse a
sua percepgdo sobre a indagacgéo realizada peloigpesor (escala do tipo
likert). JA as questbes abertas sdo respondidas mediastgicdo do
respondente.

Antes da coleta efetiva dos dados, foi realizadopuéiteste com o
questionario nos hotéis de Florianépolis, a finvdeficar possiveis falhas na
aplicacdo dos questionamentos e minimizar viesegesigostas. Obteve-se
uma amostra de oito hotéis, por meio de uma aberdggessoal, ja que era
possivel esse tipo de intervencéo devido a delpditageografica. Destaca-se
que essa amostra ndo foi utilizada pela presestpisa.

Para Gil (1999) o pré-teste objetiva asseguradadé e precisédo ao
instrumento de coleta de dados, ou seja, deve tgarare o questionario
esteja bem elaborado no que se refere a:

i) clareza e precisado dos termos;
i)  forma das questdes;
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iii) desmembramento das questdes;
iv) ordem das questdes; e
v) introdugdo do questionario

A partir do pré-teste, verificou-se que o questimn&ncontrava-se
extenso e abordando muitos assuntos, pois a imteed conseguir uma
quantidade ampla de dados com apenas uma inteoveawscontrollers
resultando em uma série de estudos que contemfilagées e atividades da
controladoria, aspectos de sistemas de custeior@dio de preco de venda,
além dos obijetivos ja contemplados para este estudo

Com essdeedback viu-se a necessidade de reduzir o tamanho e o
escopo do questionario, com o intuito de consegmir nivel de respostas
satisfatorio da populacao inquirida, além de umomabmprometimento e
fidelidade nas respostas.

A seccdo do questionario que trata o envolvimemtaahtroller na
tomada de decisdo dos hotéis resultou em um aattgdémico aprovado e
apresentado no XVII Congresso Brasileiro de Custpg aconteceu em
novembro de 2010, pela equipe de pesquisadoresupm gle estudos em
Controladoria do PPGC/UFSC, coordenado pelo profe§ogério Jodo
Lunkes.

O instrumento para coleta de dados da pesquisenposto de trinta e
nove (39) questdes, representando um total de teeenove (99) itens para
resposta (variaveis) que foram utilizadas paradmerms quatro objetivos
especificos estabelecidos para o estudo, e com @&bswir ao objetivo
principal.

Para o presente estudo, a intervencdo ocorreugmdato telefonico
junto aoscontrollers em um primeiro momento, expondo as inten¢gfes da
pesquisa e buscando o comprometimento em resposdguestionarios que
foram enviados poe-mail No caso de nao obter o retorno do questionario,
tentou-se um segundo envio, com cerca de um mésatgalo, e, em caso
negativo, fez-se uma ultima abordagem, por meie-dwil

O questionario foi elaborado e disseminado por ndeiderramenta
googledocs - formsque possibilita o envio, recebimento e tabuladae
dados, melhorando o desempenho dessa etapa nogogjuggilidade e
seguranca. O questionario enviado pode ser acespatib endereco
eletrdnico:
<https://spreadsheets.google.com/viewform?formk&aaN TZxeG9gODly
NE9SRU1KanRVROE6MA>

A analise dos dados desta pesquisa € feita por gqoeiitativo quando
se discutem os achados por meio de analises cdimpar&om estudos
referentes ao item de investigacdo e quando \etéicdéncias amostrais com
apoio da estatistica descritiva, objetivando omgmi resumir, analisar,
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interpretar as observactes disponiveis (LAPPONIPOR0 Na andlise
descritiva utilizaram-se distribuicdo de frequéncpercentagem, média,
desvio-padrdo e mediana.

Uma distribuicdo de frequéncia constitui-se nagtiepes agrupadas
dos valores atribuidos a uma variavel, facilitammldrabalho estatistico e
assim, possibilitando melhor compreensdo dos fenbémepodendo ser
relativa ou absoluta, simples ou acumulada (LAPRQBI00).

Ja as percentagens servem para dar forma numéricaracteristicas
qualitativas, além de reduzir duas distribuicdes foeqiiéncia a uma base
comum, simplificando a comparacdo. Sobre a médareedida de posicao
mais usual nos procedimentos estatisticos, equidalee a média aritmética
(MARCONI e LAKATOS, 1999).

A mediana representa o valor central dos elementogjue divide a
amostra em duas partes, ou seja, 50% dos valaenedores que a mediana,
enquanto os outros 50% s&o maiores. O desvio-paddica o0 grau de
variagdo de um conjunto de elementos, ou sejastardiia (para mais ou para
menos) dos elementos extremos em relacdo & médianeiando o nivel de
homogeneidade do conjunto.

3.4 POPULACAO E AMOSTRA

Para a delimitagcao deste estudo definiu-se a agend@m hotéis com
mais de 100 UH'’s, associados a ABIH nos Estadosulialo Brasil (Rio
Grande do Sul, Santa Catarina e Parand).

Quanto a escolha de hotéis associados a ABIHsedlau na tentativa
de buscar uma relacdo de hotéis a partir de utmisiga representativo do
setor e que auxiliasse 0 autor na organizacdo dedagpem. Porém, nao se
conseguiu a prévia categorizacao a partir desstas.li

Vale comentar que a existéncia de outros paramdeasmategorizacio
de empresas do setor hoteleiro mostra-se def@itquando se tenta ao menos
uma distingdo por porte (nUmero de funcionarioangjdade de leitos ou
faturamento) ou até de classificacdo qualitatiiasgificagdo por estrelas),
dificultando o trabalho do pesquisador. A Unica&mpalternativa encontrada
pelo autor foi a avaliacdo dos hotéis realizada flia 4 Rodas, que dispde
de categorizacéo de conforto e localizacao.

Sobre a categorizacdo dos hotéis participantesaadien100 UH's,
entende-se que esse fator pressupde uma estrdtumistrativa que permita
a existéncia da controladoria ou do profissionad g@xerca suas funcdes.
Outra motivacdo € a busca de uma amostra mais léraag
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A categorizacdo poderia ser realizada por outragénpetros, como
ndmero de funcionarios ou faturamento, contudajantidade de UH's € um
dado que se pode conseguir mais facilmente, rios sietronicos dos hotéis,
e em caso negativo, com o atendente da recepcfiom@io de contato
telefénico. Diante disso adotou-se a categorizgggioquantidade de UH's,
considerando-se dessa forma, hotéis de grande pari a selecdo da
amostra, conforme explica Silva (2000) no Quadro 6:

Porte do hotel Ndmero de UH's
Pequeno Até 50

Médio De 51 até 100

Grande Acima de 100

Quadro 6 - Porte de hotéis de acordo com n° de UH'’s
Fonte: Silva (2000).

A escolha das trés capitais como populacdo da @astgm o intuito
de se investigar hotéis com caracteristicas dec@uaemelhantes, ou seja,
localizados em centros urbanos, minimizando as ligeiclades regionais e
estruturais de empreendimentos voltados ao turisfeocampo, muito
encontrados entre os Estados do sul do Brasil.

A Tabela 2 mostra a quantidade de hotéis constardsslistas de
associados nas cidades definidas para investigd@daumero de hotéis
associados nas trés cidades é de cento e quaresiteee (145). Destes,
verificou-se a existéncia de oitenta e seis (8&¢ikaom mais de 100 UH’s,
estando aptos a abordagem da pesquisa, represedesda forma, a
populacdo ou universo de pesquisa.

Tabela 2 - Populagéo e amostra da pesquisa

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

Curitiba 52 34 08 34,8

TOTAL 145 86 23 100,0

A amostra obtida pela pesquisa foi de vinte e {283 respondentes,
representando 0 mesmo numero de hotéis, configaramdparcela de
aderéncia a pesquisa. Esse numero representa 28 gépulacdo definida.
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Diante disso, a amostra se configura como n&ao-pilitica e
intencional, ou seja, os elementos que compdem sgquEa foram
selecionados de acordo com determinado critérimrarm a opgdo de ndo
participar da pesquisa, excluindo a probabilidagetados os elementos
pudessem ser selecionados para compor a amosime Cansequéncia, 0s
resultados apresentados nesta pesquisa ndo podegersgralizados aos
demais hotéis da populacdo, pois a amostra naatgasarepresentatividade
desta.

O erro amostral para a amostra da pesquisa é deld88osignifica a
diferenca entre o valor que a estatistica podeaa@® verdadeiro valor do
parédmetro que se deseja estimar, para mais ourEaras.

O periodo de coleta dos dados pode ter prejudicadmaior retorno
de questionarios, ja que se iniciaram as abordagemante o més de
novembro de 2010, findando em mar¢o de 2011. Estedo é considerado
de alta estacéo para as empresas envolvidas, imtpee atividade hoteleira
possui caracteristica de sazonalidade, fato que terdcontribuido para que
algunscontrollersse negassem a colaborar.

Atenta-se que, tendo em vista a obtencdo de umastemodo-
probabilistica, os resultados proporcionados natemoser generalizados ao
universo dos hotéis do sul brasileiro, valendo apgrara a amostra de vinte e
trés (23) hotéis participantes.

Feitas as consideracbes acerca da abordagem ntgjomdolda
pesquisa, da sua tipologia, instrumento de pesquszcedimentos para
obtencéo e tratamento dos dados, além de defpopalagdo e amostra para
esta pesquisa, pode-se partir para o capitulo de serdo apresentados os
resultados para a pesquisa de campo, com o awdligraficos, estatistica
descritiva e anélises comparativas com estudoslisantes.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Para a apresentacdo dos resultados da pesquise;sgppor segrega-
los de acordo com os objetivos especificos, dedoarmanter a organizacéo
do estudo. Este capitulo esta dividido nos seguiidgicos:

e  Caracterizacdo da amostra;

»  Perfil docontroller,

e Configuracédo e atuacao da controladoria;

e Contribuicdo da controladoria no processo de gestao

4.1 CARACTERIZAGAO DOS HOTEIS DA AMOSTRA

Para a identificacdo e classificacdo da amostrapoebu-se o
questionario de tal forma que pudesse, a partireggdtados, fornecer o porte
empresarial por meio de leitos ofertados e nimerdudcionarios; tipo de
hotel (se pertencente a rede hoteleira); desempergamizacional (taxa de
ocupacgdo, comportamento do lucro e indicadoresndigiaos utilizados);
utilizac&o de consultoria externa e idade do enmgliegento.

Com isso, buscam-se informacdes sobre os hotéisardastra
investigada, caracterizando e conhecendo o pesfigipo de estudo e o
comportamento de variaveis que podem ter influém@aparticipagdo do
controllerno processo de tomada de decisao.

N&do sado identificados o0s hotéis participantes, beamo os
profissionais respondentes, uma vez que essa fobnaicdo de alguns
profissionais para a participacdo na pesquisanfssspeitando o sigilo das
informacdes prestadas e a equidade do tratamengoupo de pesquisa, tais
informacBes serdo mantidas em poder do pesquisador.

4.1.1 Classificag@o das empresas por numero de UHlisponiveis

De acordo com a metodologia adotada para estecestadsideraram-
se apenas o0s hotéis com oferta superior a cemdesdebitacionais (UH’s),
possibilitando identificar o profissional da cordidoria em empresas com
aspectos gerenciais complexos.

Esse pardmetro ndo é necessario para que existafissipnal da
controladoria ou suas funcgdes, porém nota-se, shatéi menor porte, a
existéncia de organizacdo administrativa funciomaixuta e sem muitos
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niveis hierarquicos, por muitas vezes nao-profiggiosendo o proprietario
responsavel pela maioria das fungdes, inclusivegus circundam as da
controladoria.

Conforme a Tabela 3, a maioria dos hotéis (15) ypcesstre cem e
duzentos UH’s e apenas dois hotéis destoam do grgngo, apresentando
porte superior a trezentas UH'’s.

Tabela 3 - Quantidade de UH’s dos hotéis pesquisado

Numero de UH’s  Frequéncia % acu :f:‘ lada Este;)t;srgcg gﬁjspcoritiva
De 100 até 150 7 30,4% 30,4%
De 151 a 200 8 34,8% 65,2% Média - 206,3
De 201 até 250 4 17,4% 82,6% Desvio-padréo - 124,5
De 251 até 300 2 8,7% 91,3% Mediana - 188
Acima de 300 2 8,7% 100,0%
TOTAL 23 100,0% - -

Pelo tratamento estatistico descritivo, observausea média do grupo
é de 206,3 UH’s, enquanto a mediana posiciona-sd&mUH’s’. Outra
analise que pode ser feita é quanto a classe rdodalipo, neste caso, 0s oito
hotéis entre 151 e 200 UH's.

4.1.2 Classificagdo das empresas por nimero de fumearios

Outra distingdo de porte comumente utilizada dipe¢o a quantidade
de funcionarios do empreendimento a época da Esscapresentados nesta
secao por classes, assim como a freqiiéncia acumneleasdtatistica descritiva
para o grupo, na Tabela 4.
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Tabela 4 - Numero de funcionérios dos hotéis peagos

Estatistica descritiva

fsr?é?oer:griiz Frequéncia % % acumulada para o grupo

Até 50 1 4,3% 4,3%
De 51 até 100 7 30,4% 34,8%
De 101 até 150 6 26,1% 60,9% Média - 157,7
De 151 até 200 B 21,7% 82,6% Desvio-padréo - 130,5
De 201 até 250 1 4,3% 87,0% Mediana - 145
De 251 até 300 1 4,3% 91,3%
Acima de 300 2 8,7% 100,0%

TOTAL 23 100,0% - -

A maior concentracdo de respostas ocorreu nassfalga5l a 200
funcionarios, com destaque a classe modal de BD duhcionarios. Porém, a
média e mediana podem ser notadas na classe 6ttee150.

Como o setor hoteleiro apresenta, em grande paatacteristicas de
sazonalidade, devido aos periodos de férias eatiporada, buscou-se um
guestionamento complementar acerca do contingenteedsoal temporario
ou terceirizado, cujos resultados estdo evidensiadol abela 5.

Tabela 5 - Nimero de funciondrios temporarios &oeirizados

N° de funcionarios %
temporarios e/ou Freqgiiéncia % 0
L acumulada
terceirizados
Nenhum 5 21, 7% 21,8%
Até 10 5 21,7% 43,5%
De 11a20 6 26,2% 69,6%
De 21 a 40 5 21,7% 91,3%
De 41 a 100 1 4,3% 95,7%
Até 200 1 4,3% 100,0%
TOTAL 23 100% -

A grande maioria dos hotéis da amostra (91,3%)ypaé quarenta
funcionarios temporarios e/ou terceirizados, entuaguantidades mais
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expressivas sdo verificadas nos dois hotéis dernpaide, identificados na
andlise de quantidade de UH's.

4.1.3 Idade dos hotéis

O Gréafico 1 evidencia como as empresas estadbditas quanto ao
tempo, em anos, em que desenvolvem suas atividddeshém é utilizada
nesse item a segmentacao dos resultados por fao&sn ressalta-se que 0s
resultados estao detalhados no Apéndice IV.

ALE 10 anos
11 ate 20 anos
271 até 30 anos
3laté 40 anos

Graéfico 1 - Faixa etaria dos hotéis da amostra

Os resultados demonstram que a maior incidénciandastra € de
empresas com até dez anos de existéncia, perfagzh8®% dos hotéis da
pesquisa. No Grafico 1 percebem-se seis empresasat®d vinte anos e o
mesmo numero de empresas com até 30 anos.

Os hotéis mais antigos da pesquisa (3) estdo wa @aitre trinta e
gquarenta anos, revelando a auséncia de empresasaisnde quarenta anos,
caracterizando uma amostra de organizacdes retaivi@ jovens. As idades
estdo compreendidas entre trés (3) e trinta eaoibs.

4.1.4 Tipo do hotel (pertencente a rede hoteleirauempreendimento
Gnico)

Quanto a caracterizacdo dos hotéis de acordo cannatureza
empresarial, perguntou-se se o estabelecimentenpera rede hoteleira ou é
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empreendimento Gnico. A amostra apresenta-se davidntre os dois tipos,
conforme Gréfico 2.

B Rede hotelcira

B Cstabelecimento Unico

Gréfico 2 - Tipo do hotel (rede hoteleira/ empréemhto Unico)

Desse modo, doze hotéis investigados pertencendea de hotéis,
enquanto outros onze sdo empreendimentos Unicéie Glaservar que, nos
hotéis pertencentes a rede hoteleira, buscou-seiteardgacdo com o
profissional responsavel pela unidade hoteleira qme foi aplicada a
pesquisa, ou seja, @ontroller divisional, desconsiderandeontrollers
centrais, ou aqueles que tém a responsabilidade qoeljunto de hotéis da
rede, que estes podem possuir atribuices diferelte divisionais, podendo
gerar possiveis vieses na analise dos resultados.

4.1.5 Desempenho organizacional das empresas

Para se analisar o desempenho organizacional dgwesas,
investigou-se sobre: (i) a taxa média de ocupagédltmo ano (2010); (ii)
comportamento do resultado operacional, e; (iiijngypais indicadores
financeiros utilizados.

Questionou-se também sobre os resultados (indieéwes) de tais
indicadores financeiros, porém, como se trata de dado interno e
confidencial, era de resposta nao-obrigatéria paniaimizar possiveis
desisténcias de adesdo a pesquisa. No Apéndiceotiénp ser vistas as
repostas dadas a essa questdo, que ndo seraadasatiesse capitulo, ja que
o retorno foi baixo.

A importancia de se abordar o desempenho organizalcdos hotéis
esta na relagdo positiva entre essa variavel dl@meia docontroller no
processo de gestdo das empresas, encontrada paelRaue Schaepkens
(2008), configurando-se como um fator contingendal influéncia no
envolvimento daontroller na gestéo.
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4.1.5.1 Taxa média de ocupagéo (2010)

Segundo dados da STR Global (2011), a taxa médicdgacdo da
hotelaria brasileira em 2010 foi de 60,1%. Esse eronrepresenta um
aumento de 6,5% em relagdo ao ano anterior. Del@ocmm o FOHB (Férum
dos Operadores Hoteleiros do Brasil, 2011), a tkxacupacao média para o0s
hotéis do sul do Brasil em 2010 foi de 54,32%.

Nos hotéis catarinenses, essa taxa foi menor, @%4 conforme a
ABIH/SC. No Paran4, a Secretaria de Turismo dodéstgpresenta dados até
2009, com a taxa média de ocupacdo nesse ano t#.3Bara o estado do
Rio Grande do Sul ndo se encontraram dados coadobg todavia, o
SINDPOA (Sindicato de Hotelaria e Gastronomia detd®élegre) fornece
dados da capital galcha, findando o ano de 2010actaxa de ocupagédo em
69,48%.

O Grafico 3 fornece os resultados das taxas deagéapregistradas
nos hotéis pesquisados.

90%
80%
70 /_—/ /
60% _/——
50% /
40% /
30%
20%
10%
1 2 3 4 5 (5] 7 a8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22

Gréfico 3 - Taxa de ocupacao dos hotéis da am(Zad0)

A amostra desta questdo (22 empresas) apreserdanmagia de
ocupacdo de 61%, sendo condizente com a média tdo apresentada
anteriormente. Neste item pode se observar, deiraageral, que a taxa de
ocupacdo média dos hotéis no dltimo ano osciloueedAB% e 76%,
desconsiderando um estabelecimento que apresezfibu 3
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4.1.5.2 Comportamento do resultado operacional

Por considerar de dificil acesso as informag¢Gesolgeamdo dados
internos, conforme mencionado anteriormente abesgowsse quesito de
maneira diferente, analisando apenas o comportamauat resultado
operacional nos ultimos anos (3 a 5 anos).

Entende-se como resultado operacional em termogloeis aquele
obtido depois de deduzidas da receita liquida s®sudos servicos prestados,
despesas de pessoal, administrativas e financéraGrafico 4 revela os
resultados levantados.

B Ascendente
M Estavel
Descendente

B NZopossui um
comportementoregular

Gréfico 4 - Comportamento do lucro operacional ilomos anos (3 a 5 anos)

Quase 80% das empresas pesquisadas percebem urarizongmto
ascendente para o resultado operacional nos ultanos, podendo indicar
praticas de gestdo eficientes e/ou também o aqeatimda demanda
hoteleira, decorrente do aumento do poder aquisitos brasileiros e
divulgacao da imagem do pais no exterior (FOHB 1201

Apenas untontroller ndo indicou tendéncias para o lucro operacional,
afrmando ndo possuir um comportamento regular gtisnos anos,
representando 4,3% da amostra. Outros quatro qoadihs expdem que o
hotel teve um comportamento estavel, ndo apresmtaaiores variacdes.

De maneira geral, esse resultado vai ao enconfr@xjgzectativas para
o setor do turismo e da hotelaria, que vém aprasdatexpansao nos ultimos
anos, mostrando-se um setor em aquecimento nam@(eOHB, 2011).

Os resultados apresentados acerca do desempentaxiopal dos
hotéis sugerem que a amostra possui um comportanpsitivo no que
tange a ocupacédo e aumento do lucro operacional.
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4.1.5.3 Indicadores de desempenho utilizados

No intuito de identificar as préticas utilizadasrgaavaliacdo do
desempenho financeiro dos hotéis, indagou-se sqba¢ o indicador de
desempenho financeiro mais utilizado pelos hotésierespectivo valor no
ultimo ano.

Por se tratar de um dado interno, apenas onzendésptes forneceram
esses numeros. Por esse motivo, optou-se por dessas dados na planilha
constante no Apéndice IV. Todavia, no que se refeems indicadores
utilizados, vinte e dois profissionais evidenciaratais indicadores,
identificados na Tabela 6.

Tabela 6 - Principais indicadores financeiros zaiios pelos hotéis

Principais indicadores financeiros utilizados Freqgiiéncia
RevPAR — Receita por UH disponivel 12
Margem de lucro operacional 4
GOP - Lucro operacional bruto 3

DM — Diaria média 1

Lucratividade 1
DRE - Grau de Insolvéncia, capital proprio e licgad 1

PAX - Receita total por PAX 1

TOTAL 23

O RevPAR (receita por UH disponivel) € um indicadspecifico do
setor hoteleiro que representa a receita de hogpetde um periodo dividida
pela quantidade de UH’'s disponiveis nesse periBdde-se perceber que,
entre os hotéis da amostra, o RevPAR ¢é o prindéiuitador financeiro na
opinido de doze interrogados.

Em seguida, o maior nimero de respostas foi pasagem de lucro
operacional’, um indicador contabil com base na Destracdo do Resultado
do Exercicio (DRE) com quatro respostas. Cabe egper este ndo € um
indicador especifico do setor, podendo ser utibzadr qualquer empresa que
faz uso da DRE.

Com trés citagcdes, o GOP r@3s operating profjt € um indicador
contabil que representa o lucro operacional bratmsiderando as receitas
geradas menos o total de despesas operacionaipagtadeentais. Uma

7

vertente desse indicador € o GOPPAR que seria iaddivdo GOP pela
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quantidade de UH'’s ofertadas. Este indicador émecalado pelo sistema
USALI (Sistema Uniforme de Contabilidade para coSetoteleiro).

Outro indicador especifico do setor, a diaria méDisl) aparece com
uma citagdo e pode ser representada pela receiterdias dividida pelo
volume de habitacdes vendidas (UH'’s).

Segundo Rebull, Planas e Clavé (2008), as trésdasdiu indicadores
de desempenho mais utilizados no setor hoteleor@s&eguintes:

« ADR (Average Daily Raleou tarifa média por habitacéo;

« RevPar Revenue per Available Ropmu ingresso por habitacdo
disponivel, praticamente, este é o indicador maiples utilizado pelo setor
hoteleiro;

« Taxa ou Coeficiente de ocupacao.

4.1.6 Uso de consultoria externa

A utilizacdo de consultoria externa pelas orgayiiea ocorre, em
geral, com o intuito de melhorar a eficiéncia decpssos onde o hotel tenha
dificuldades para desempenha-los ou obter um mtoraior do que aquele
obtido por suas préprias forcas, seja por redug@ocnstos ou aumento nas
receitas, buscando em empresas especializadagieslecalternativas para
melhorar o seu desempenho.

Sim

Gréfico 5 - Hotéis que utilizam consultoria externa

Dessa maneira, 0s resultados mostram que boa g@stéotéis (16)
contrata consultoria em algum setor. Indagou-secac#as areas/setores em
gue atuam as consultorias contratadas, o que podéssalizado na Tabela 7.
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Tabela 7 - Areas de consultoria externa

Area / setor Freqliéncia %
Financeiro 5 21,7%
Comercial/vendas 4 17,4%
Gestao 3 13,0%
Contabil 3 13,0%
Marketing 2 8,7%
Setores operacionais 2 8,7%
Fiscal/tributario 2 8,7%
Qualidade 1 4,3%
Arquitetura 1 4,3%
Controladoria 1 4,3%
Hotelaria 1 4,3%
Juridico 1 4,3%
RH 1 4,3%
TOTAL 27 100,0%

Foram identificadas vinte e sete citacdes (areasahsultoria) em
dezesseis hotéis, onde a area financeira aparete &anais citada, seguida
da area de vendas/comercial, com quatro. Em segasdareas de gestdo e
contabil aparecem com trés citacdes.

Sao contratadas também consultorias em setoresacipeais,
marketing e tributario, surgindo nesta pesquisa com duagdds. Outros
setores citados sdo: qualidade, arquitetura, dadwda, hotelaria, juridico e
recursos humanos.

Com esses resultados considera-se que a utilizbg@onsultoria é
comum e diversificada entre os hotéis, destacaadusssetores financeiro e
vendas/comercial.

4.1.7 Presenca da unidade organizacional controlada

Questionou-se sobre a existéncia de um departangEriominado
‘controladoria’. O Grafico 6 revela que 73,9% dagpessas possuem em seu
organograma uma area formalizada chamada ‘contnoéd
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mSim

B N&o

Gréfico 6 - Presenga da unidade organizacionatrotamdoria’

Esse resultado sugere o desenvolvimento e orga&unizigs atividades
da controladoria nos hotéis, indicando a imporgechecessidade em se ter
uma estrutura de coordenacao que subsidie asaatagde fungbes designadas
a unidade.

4.1.8 Resumo das caracteristicas das empresas pesadas

* 65,2% das empresas possuem entre cem e duzentes UH’

+ 82,6 % dos hotéis participantes possuem até duzento
funcionarios;

* N&o hé diferenca consideravel entre a proporcabatéis de
rede hoteleira e estabelecimento Unico na amostgulada;

* A taxa média de ocupacgdo dos hotéis participamtedef 61%
em 2010;

e 78,3% dos entrevistados afirmaram que o0 estabed@tom
apresentou resultado operacional ascendente mo®silanos (3
a 5 anos);

e 52,2% dos hotéis utilizam o RevPAR como principali¢ador
de desempenho financeiro;

* 69,6% dos hotéis contratam consultoria externa dgona
departamento, principalmente nos departamentosdaieo e
comercial/vendas;

» 73,9% das empresas possuem uma unidade organiiacion
denominada ‘controladoria’.

Com o exposto foram caracterizados os hotéis quapdem a
amostra, localizando suas principais caractergsoacomum, assim como as
discrepancias encontradas entre os hotéis. Narsegidiscute-se o segundo
objetivo de investigacao: perfil dmntroller.
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4.2 PERFIL DOCONTROLLER

Neste tépico sdo apresentados o0s resultados ateozaacteristicas do
profissional responséavel pela controladoria ou petor onde se desenvolvem
suas funcdes, aontroller, revelando assim, um perfil para o profissional
atuante nos hotéis investigados.

A proposta para este estudo foi de investigar gslis&es topicos:
(i)género; (i) idade; (iii) experiéncias profiseais, e; (iv) formagdo
académica Ao fim, é realizado um comparativo coregpesas empiricas
similares nos Estados Unidos, China e Reino Unido.

4.2.1 Género dos respondentes

Quanto ao género dos respondentes, ocorre a pnedlioca do sexo
masculino, perfazendo 73,9% da amostra, evidengianahenor participacédo
de mulheres na controladoria nos hotéis pesquisadoforme o Grafico 7.

m Masculino

m Feminino

Grafico 7 - Género dasontrollers

Esse resultado é similar as constatacbes de Bur@&0), que
também apontou a baixa participacdo de mulheresaggos financeiros em
hotéis do Reino Unido. Do mesmo modo, Ng e Pin@32@omplementam
que séo encontrados mais homens em cargos de igenéschotéis, enquanto
as mulheres ocupam mais cargos operacionais. Aarselique esse fator
decorre de elementos culturais do contexto ondegdaio esta inserido e até
da filosofia e politicas empresariais.

E salutar destacar a diminuigdo do ‘teto de vidretificado por
Morrison e Glinow (1990), no momento em que se glsca maior
participagdo das mulheres em contextos historiceenpredominados por
homens, como em cargos politicos e conducéo delegsampresas.
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Os resultados apresentados indicam uma tendérmam@mnpse permite
destacar que ndo se perceberam diferencas relevgu@to ao género dos
controllers nas intervencdes por telefone com a populacdmidaefionde a
presenca de mulheres responsaveis pela contradaftmriconstatada com
freqUéncia, porém, sem dados que a comprove. Asmsnesultados aqui
obtidos poderiam apresentar outras configuracbependiendo da
disponibilidade daontroller em participar desta pesquisa.

4.2.2 Idade dosontrollers

No Grafico 8 é exposta a faixa etaria dos entragis, indicando
maior freqiiéncia (43,5%) de profissionais na f&itéaia dos trinta aos trinta e
nove (30-39) anos, representando a classe modalrekgtados. Outro
namero consideravel (34,8%) é de profissionais ddade na faixa dos
guarenta aos quarenta e nove anos (40-49).

8,7% (2)
Acimade 50 anos

, 34,8% (8)
De 40 até 4G anos

43,5%110)
Ce 30 eté 39anos

) 13,0% (3)
Até 28 anos

00% 50% 100% 150% 200% 250% 30,0% 350% 40,0% 450%

Gréfico 8 - Faixa etaria damntrollers

Por outro lado, poucos profissionais ocupam asetasxtremas, onde
apenas 8,7% dos respondentes tém cinquenta (58)canmais, e 13% com
menos de trinta (30) anos. A Tabela 8 fornece reaignformacdes sobre a
idade dos participantes.
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Tabela 8 — Idade dos respondentes

% Estatisticas

Idade doscontrollers Fregiiéncia % acumulada descritivas
do grupo
Até 29 anos 3 13,0% 13,0% .
De 30 a 39 anos 10 43,5% 56,5% Media — 38,04
De 40 a 49 anos 8 34,8% 91,3%  Mediana—35
Mais de 50 anos 2 8,7% 100,0% Desvio-padréo — 9,17
TOTAL 23 100,00% - ;

Observa-se que 91,3% da amostra sdo de profissiooai menos de
cinqiienta anos. A média de idade do grupo é dexmpadamente trinta e
oito anos, com desvio-padrédo de 9,17 anos. Ja @anze@ara o0 grupo é de
trinta e cinco anos.

4.2.3 Experiéncias na controladoria

A pesquisa buscou saber sobre as experiénciassgoofais na
controladoria e no setor hoteleiro, contribuindancinformagfes sobre a
formacéo profissional doontroller. Contemplou-se nesse quesito: (i) tempo
de experiéncia na controladoria; (ii) tempo na @esgratual, e; (iii) tempo na
funcéo atual.

4.2.3.1 Tempo de experiéncia na controladoria

A Tabela 9 revela o tempo que os respondentes ahsarirea da
controladoria. N&o foi especificado o cargo ocupadstringindo-se apenas
ao envolvimento deontroller com sua atual &rea profissional.

Atenta-se que 39,1% dosontrollers possuem experiéncia na
controladoria entre seis e dez anos. Adicionalmentmaioria das respostas
(69,6%) estd compreendida no periodo até dez Eto®videncia que apenas
30,4% tém experiéncias na area por mais de dez arsagperior a vinte anos,
somente doisontrollers.
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Tabela 9 - Tempo de experiéncia dos respondentesntioladoria

Tempo de experiéncia S % Es_tgtlstlca
) Frequéncia % descritiva para o
na controladoria acumulada
grupo
Até 2 anos 5 21,7% 21,7%
3 ab5anos 2 8,7% 30,4% Média - 12,7 anos
6 a 10 anos 9 39,1% 69,600  Desvio-padrao -
16,0 anos
11 a 20 anos 5 21,7% 91,3% Mediana - 8,0 anos
21 a 30 anos 2 8,7% 100,0%
TOTAL 23 100,0% - -

A média de experiéncias para o grupo é de 12,7, apossentando um
desvio-padréao relativamente alto, de 16 anos.rmédana é de 8 anos, onde

sofre menos influéncia dos valores discrepantes.
De maneira geral, ogontrollers investigados apresentam tempo

significativo de experiéncias na area da contralagdomostrando-se
profissionais com vivéncia para desempenhar sugdés.

4.2.3.2 Tempo na empresa atual

Quanto ao tempo de permanéncia na empresa afliabheda 10 revela
distribuicdo semelhante entre as trés faixas dentempo, onde uma analise
pela frequiéncia acumulada pode ser mais relevaatmedida em que revela
que 78,3% dosontrollerspossuem tempo na atual empresa até dez (10) anos.

Tabela 10 - Tempo de atuacdoadbmtroller na empresa atual

PO % Estatistica descritiva
0,
Tempo na empresa atual Frequéncia % A para o grupo
Até 2 anos 5 21,7% 21, 7%
De 3 a5 anos 6 26,1% 47,8% Média - 8,4 anos
De 6 a 10 anos 7 30,4% 78,3%  Desvio-padrdo-67
anos
De 11 a 20 anos 3 13,0% 91,3% Mediana - 7 anos
De 21 a 25 anos 2 8,7% 100,0%

TOTAL 23 100,0% - -
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A média para o grupo é de 8,4 anos, mantendo-senmp@ mediana
de sete anos. Cabe expor que os dois participgnéesstdo na faixa mais alta
(21-25 anos) ndo sdo 0s mesmos que aparecem tambeéfasse de maior
tempo do item anterior, ou seja, os profissionais gstdo ha mais tempo na
empresa atual ndo iniciaram suas atividades na deeaontroladoria,
percebendo-se assim, uma ascensao profissionabpasgpempresa.

4.2.3.3 Tempo na funcéo atual

Em relagdo ao tempo na atual funcdo, a Tabela Kiranque grande
parte (78,3%) exerce a fungéo atual até cinco dnds. mais além, somente
um profissional estéd ha mais de dez anos na mesrdade.

Tabela 11 - Tempo do respondente na funcao atual

Tempo na fungéo Freqiiéncia % % Estatistica descritiva
atual acumulada para o grupo
Até 2 anos 10 43,5% 43,5%
De 3 até 5 anos 8 34,8% 78,3% Média - 4 anos
De 6 até 10 anos 4 17,4% 95,7% Desvio-padréoar®g
De 11 até 20 anos 1 4,3% 100,0% Mediana - 3 anos
TOTAL 23 100,0% - -

Em uma andlise mais apurada, pode-se notar quepesBssional
possui dezesseis anos na fungdo atual, mesmo telmpexperiéncia na
controladoria. Essa mesma pessoa possui vintece aims no mesmo hotel,
indicando um profissional de carreira, que exer@u atividades da
controladoria na mesma empresa.

4.2.4 Formacao académica

Este tdpico faz-se importante para se investigdmes a area de
formacdo académica do profissional respondentdeagiando as areas mais
requisitadas e necessarias panotroller hoteleiro. Neste item procurou-se
saber sobre: (i) escolaridade, (ii) area de formaghgraduagao, (iii) ano de
formatura, e (iv) pés-graduacéo, se for o caso.
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4.2.4.1 Escolaridade

Analisando o Grafico 9, percebe-se que 87% doscpmhtes da
pesquisa possuem graduacdo completa, sendo gtes,d#%6 estdo cursando
ou concluiram também algum curso de pos-graduagdioando que a grande
maioria dos profissionais pesquisados possui umaapio académica em
areas de negdcios.

4,3%
(1)

8,7%
(2)

W Graduacgdo completa
W Pos-graduagao
Graduacgdo incompleta

M Ensino médio ou fundamental

Gréfico 9 - Escolaridade dos respondentes

Assim, a partir dos resultados, percebe-se que mhemimento
académico se faz importante para o desempenho atefsncdes, além de
indicar que os hotéis em sua grande maioria, buspeofissionais com
qualificagdo minima de graduagéo.

4.2.4.2 Area de formacéo — graduacéo

Complementarmente, questionou-se sobre o(s) clirde(graduacao
cursada(s). Obtiveram-se vinte e duas respostasgséa questdo, para vinte
controllersque concluiram tal escolaridade.

Com isso, o Gréafico 10 expBe que o curso mais @it o de
Administragdo de Empresas, com dez ocorrénciasazeerdo metade dos
profissionais que concluiram alguma graduacdo. Eguida, o curso de
Ciéncias Contabeis, com oito citagfes. Salieniguseas medidas percentuais
foram tomadas com base a quantidade de respondemtegraduacéo, ou
seja, vinte.
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Gréfico 10 - Area de formac&o dos profissionaipesquisa — graduacéo

Os profissionais com formacdo oriunda do curso deismo e
Hotelaria somam trés, e uma citacdo para os cutsddireito, Financas e
Letras. Percebe-se uma tendéncia dos profissiomkis areas da
Administracdo e Ciéncias Contabeis assumirem apomnsabilidades da
controladoria.

Cabe mencionar que os dot®ntrollers que possuem graduacgéo
incompleta estdo cursando Administracdo de Empresaforcando a
tendéncia da amostra para a origem dos profissi@@acontroladoria.

4.2.4.3 Ano de formacao

Outro questionamento diz respeito ao ano de coielae curso de
graduacgédo, esmiucando o perfil do profissionalrayaconforme Grafico 11.

5,

De 1960
Deld7l  n. 981 e,

até 1970 : De 1991
ate 1980 161900 ; De 2001

ate 2000 A6 2005 De 2006

até 2010

Gréfico 11 - Ano de formagéo na graduagéo
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O Gréfico 11 demonstra que 70% dos respondentescapeuiram
graduacdo formaram-se na ultima década, entre 2110, fato que pode
ser indicativo da notoriedade e importancia quecdigsdo da controladoria
vem adquirindo nas empresas, e onde é percebidangp no foco
académico direcionado a area da controladoria.

Outra analise que pode ser feita € que as emppeshksn estar em
busca de profissionais novos, atualizados e seimsv@rganizacionais. Por
outro lado, esses profissionais podem ser menosrierpes e também em
inicio de carreira, onde, geralmente as basesaalafio mais baixas. Apenas
dois profissionais formaram-se entre 1960 e 198ffapendo 10% da
amostra. Também pode ser sinal de que as orgarz@agécisam se sofisticar
devido a competitividade, buscando profissiongieeislizados na area

4.2.4.4 Pos-graduagao

Com relacéo a formacdo em poés-graduacao,cdatrollers ou seja,
43,5% da amostra, concluiram ou estdo cursandotipssee escolaridade,
conforme evidenciado no Quadro 7.

Modalidade de p6s-graduagao Curso

Auditoria e Controladoria

Direito Tributario
Especializagédo
(5) Administracéo Tributaria

Controladoria
Adm Hoteleira e Controladoria

Controladoria e Finangas

M(E)A Controladoria e Finangas
Gestao de empresas
Gestdo empresarial

Mestrado
1)

Quadro 7 - Cursos de po6s-graduacéo dos respondentes

Administracéo e Controladoria

Nota-se pelo Quadro 7 que ha a predominancia desosude
especializacdo e MBA. Apenas um participante possgistrado em
Administracdo e Controladoria.
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4.2.5 Comparativo do perfil com pesquisas internacnais

A partir dos resultados obtidos consegue-se comparerfil do
controller em pesquisas no setor hoteleiro realizadas enooyaises e
apresentadas por Burgess (1996). No Quadro 8 sdamlds os resultados
expostos por Burgess (1996), que relne as pesalgsas

e Burgess (1993) - investigou 3fntrollers de hotéis do Reino
Unido filiados a BAHA British Association of Hotel
Accountanty durante os anos de 1980, 1985 e 1990;

* Geller et al(1990) - contempla 168ontrollers de hotéis dos
Estados Unidos, membros da IAHAternational Association
of Hotel Accountanjse

* Chan (1993) — pesquisou 2dntrollersde hotéis de Hong Kong
membros da HKHA (HK Hotels Association).

Cabe destacar limitacSes na analise comparatiesapiada, uma vez
que as pesquisas foram realizadas em periodosmifs; além das diferencas
no tamanho das amostras comparadas. Todavia, éopartunidade de se
ampliar resultados para o estudo da controladariaetor hoteleiro, ja que é
constatada caréncia de pesquisas empiricas na area.

4.2.5.1 Género

Quanto ao género daentrollerstodos os paises (Reino Unido, China
e Estados Unidos) apresentaram resultados com mhedélocia masculina.
Com maior disparidade entre os sexos, a China eee®s maiores indices
de homens nos cargos dentrollers, onde praticamente um em cada oito
profissionais € do sexo feminino. Isso reforca emataristica da industria
hoteleira na China, onde os homens sdo empregatdoposicdes mais
elevadas que as mulheres (BURGESS, 1996).

Em nenhum dos paises foi verificada a presenca ale mulheres
ocupando cargos deontrollers que homens. Reino Unido e os Estados
Unidos fornecem amostras relevantes a respeito a@ar mparticipacdo de
homens, embora a China apresente essa distincidonee acentuada. Para a
amostra brasileira, pode-se dizer que praticamemte a cada quatro
controllersparticipantes é do sexo feminino. No Quadro 8 posger vistas as
respostas sobre o perfil dontroller entre pesquisas internacionais.



107

REINO ESTADOS CHINA sl
il UNIDO  UNIDOS  (Hong Kong)  (ouldo
Brasil)
Amostra 90 168 24 23
Feminino 31,4% 25,6% 12,5% 26,1%
Género
Masculino 68,6% 74,4% 87,5% 73,9%
20-29 19,7% 20,1% 13,0%
(25 - 34) 25%
30-39 47,4% 44.6% 43,5%
Idade (35 - 44) 66,7%
40 - 49 24,1% 24,4% (Acimade45)  34,8%
8,3%
Ac”g‘g‘ de g% 10,9% 8,7%
Hotelaria 31,1% 17,4% 13,0%
70,8%
Escolaridade Con:jaeb|l|da 12,3% 54,7% 43,5%
P6s- 0 0 0, 0
graduacéo 4,4% 13,1% 8,3% 34,8%
Mais de 5
anos na 81,1% n/a 83,3% 21, 7%
... atual funcéo
Experiéncia
profissional Mais de 10
anos no 0
setor 53,3% 52,9% 62,5% 52,2 %
hoteleiro

Quadro 8 - Comparativo do perfil dontrollerno Reino Unido, Estados Unidos, China e Brasil
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4.2.5.2 Idade

Quanto a idade dos profissionais do setor hoteldk@ino Unido,
Estados Unidos e Brasil, apresentam maior freqééewire trinta e trinta e
nove anos, chegando proximo a 45% da amostraaindicsemelhanca entre
esses paises.

Um comportamento similar também é observado nanskgtiaixa
etaria de maior ocorréncia (40 - 49 anos), ondedreinido e os Estados
Unidos oferecem ndmeros préximos a 24%, enquant®rasil essa parcela é
mais significativa, chegando a mais de 34% da amost

Destaca-se que Chan (1993) fornece seus resultdalssificando as
categorias de idade de forma distinta, evidenciamdaixa de 35 a 45 anos
com 66,7%, representando a maioria dostrollerschineses. Outro pontoé a
baixa incidéncia de profissionais com mais de cémigi anos entre todos os
paises, onde o nimero mais representativo é oridosl&Estados Unidos com
quase 11%. De uma maneira geral, a maior partamastras € composta de

profissionais com até quarenta anos nos quatregaienforme Quadro 8.
Brasil

4.2.5.3 Formacao académica

No quadro proposto por Burgess (1996), pode-sasana formacao
académica a partir apenas das areas de ContabilidatHotelaria, que
teoricamente sdo as areas que se esperam emeigntosllers hoteleiros,
juntamente com a area da Administrag@oestudo de Chan (1993) fornece
dados em relagdo a uma escolaridade de terceimoegnanivel genérico, de
acordo com as caracteristicas educacionais da Cueaapresentou mais de
70% de escolaridade em nivel de graduacéo.

Os resultados revelam algumas contradi¢cdes, poiReino Unido
quase um terco dosontrollers pesquisados apresentam graduagdo em
Hotelaria, enquanto nos Estados Unidos e Brasdl rémero cai quase pela
metade, apontando que nesses paises a formacaeanaaa hotelaria néo
parece necessaria as funcdescdotroller em hotéis ou € muito recente. A
presente pesquisa obteve o menor indice para aaddionde Hotelaria e
Turismo.

No entanto, a formacdo contabil demonstra ser maigida nos
Estados Unidos, onde mais da metade atogrollers de hotéis a possuem,
indicando a necessidade de conhecimentos finasceiomntabeidNo Brasil
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a amostra teve um comportamento homogéneo, conoebotros resultados
entre as areas de gestdo (Administracdo e Cowlzdbd).

Sobre cursos de pos-graduacado, percebe-se que sirarhaasileira
apresenta os melhores indices entre os paisesigmug Contudo, deve-se
levar em conta o periodo de coleta dos dados damliges, ja que nos ultimos
anos tém-se percebido a proliferacdo de cursosplecializagdo em ambito
nacional, facilitando o acesso a essa formacdodenum distorcer os dados
previamente fornecidos pelo quadro, uma vez que pasquisas
internacionais as coletas ocorreram até meadoéciald de 1990.

4.2.5.4 Experiéncias profissionais

Em relagdo as experiéncias profissionais, a pesqdés Estados
Unidos ndo permitiu esse tipo de comparacao p&epo do profissional na
atual fungdo. Para essa questdo os nimeros indjoana grande maioria
(mais de 80%) dosontrollers da China e Reino Unido possuem mais de
cinco anos na atual funcdo. J& no Brasil, esse miénpraticamente o oposto,
com apenas um em cada cinco com esse tempo migirimgdo. Quanto a
experiéncia no setor hoteleiro, mais da metade aw#rollers indicam
experiéncia acima de dez anos no setor hoteles@atses analisados.

4.2.6 Resumo do perfil daontroller

* 73,9% dosontrollersda amostra sdo do sexo masculino;

* 43,5 % possuem idade entre trinta e trinta e nows @ a média
do grupo é de aproximadamente trinta e oito anos;

e 87% possuem graduacao concluida, e desses, 50% esta
cursando ou concluiram algum curso de pds-graduacao

e« Dos que possuem graduacdo, 50% sao oriundos dadarea
Administracdo de Empresas e 40% cursaram Ciéncias
Contabeis;

+ O tempo médio de experiéncia desntrollers na area da
controladoria é de 12,7 anos;

* 78,3% estdo na empresa atual até dez anos, cordia de8,4
anos;

* 95,7% exercem a fungdo atual até dez anos, serela quédia
para o grupo € de quatro anos.
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4.3 CONFIGURAGAO E ATUAGAO DA CONTROLADORIA

Nesta parte dos resultados dispdem-se itens guasgonam com: (i)
a posicao da controladoria na organizacao (autbeidaivel hierarquico,
denominacdo do cargo ocupado e subordinacdo) @; giia forma de atuacéo
(dreas de responsabilidade, objetivos, categoria atleacdo, eficacia
financeira, interdependéncias das atividades e litiatbes técnicas
importantes).

4.3.1 |dentificacdo da controladoria na estrutura eganizacional

Sao investigados itens que permitem verificar kgdes de autoridade
e hierarquia dos profissionais respondentes, aléndehominacdo de seus
cargos, permitindo assim, identificar as formas atganizacdo que se
relacionam as funcdes da controladoria nos hotéis.

4.3.1.1 Posi¢éo e autoridade da controladedatroller no organograma

Considerando-se a localizagdo no organograma, bemo ca
autoridade decorrente dessa posi¢édo, 0os entrensstadponderam se o 6rgao
de controladoria ou o departamento equivalente ud Qs respondentes
fazem parte € um 6rgéo de linhastaff (assessoria). O Grafico 12 fornece as
respostas obtidas.

M Linnha

m Staff

Gréfico 12 - Autoridade doontroller no organograma

Os resultados revelam que a grande maioria (82é6&s)quadrada no
organograma das organizacbes como 6rgao de lirdrd#prene visto no
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constructo teorico, com atuagdo envolvida no psmeadecisorio, além de
responsabilidade sobre os resultados organizasionai

E constatada tendéncia da controladoria como OdgEdinha nos
hotéis, além do que, dos quatro hotéis que possukmc¢do como 6rgédo de
staff trés ndo apresentam um oOrgdo de controladoriaut@stdo
(formalizado), podendo indicar que nesses casosntroller deve atuar de
forma a assessorar os decisores e de maneira intbayie.

Conforme a ECBC (Estrutura Conceitual Béasica dati©taudoria)
desenvolvida por Borinelli (2006), considera-se guaidade organizacional
controladoria deve atuar em linha, embora se gesfi divergéncia entre
autores. Diante disso, os resultados reforcameade<Borinelli, constatando
gue em apenas um (1) hotel da amostra onde exgHi® de controladoria é
percebido com atuagéo dmff

4.3.1.2 Nivel hierarquico da controladoria

Em complementacdo a andlise do posicionamentoodtroller ou da
unidade/érgao controladoria na estrutura admiriigraguestionou-se sobre o
nivel organizacional em que esta localizada sugdmnde acordo com o
Gréfico 13.

52,2%
(12)

26,1%
21,7% o
(a)

(5)

Geréncia Diretoria Supervisdo

Gréfico 13 - Nivel hierarquico da controladoriacomtroller

O Gréfico 13 mostra que a maior parte a@ositrollers da amostra
(52,2%) esta situada em cargos de geréncia, emwghimermediario entre o
estratégico e o operacional, ou seja, tatico. Aaoparte divide-se entre os
niveis de diretoria (onde deve ter atuacdo esita@pg@ de supervisdo (no
controle das operacdes da empresa).

Com isso observa-se a importancia conferida a aladtoria nos
hotéis, tendo sua atuagdo em cargos de geréneialieedoria, onde se espera
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uma atuacao estratégica e participando do planaejaneeprocesso de tomada
de decisdes.

Todavia, ndo se pode ignorar a parcela dos paatités que atuam no
nivel operacional, onde podem ter uma atuacdo cofimgee patrimonial,
voltada a protegdo de ativos e estoques, além doot® das operacdes de
hospedagem e servicos.

4.3.1.3 Subordinacéo imediata

O Gréfico 14 expde a subordinacdo hierarquica dspamdente,
completando assim 0 posicionamento e autoridade pdaofissional,
percebendo-se os diferentes tipos de estrutura esthotéis pesquisados.

Os respondentes que assumiram posicéo de dirs@ayigubordinados
ao proprietario (2), diretoria (2) e diretoria fiweira (1). J& os que ocupam
cargo de geréncia assumem subordinacdo a: diré&ridiretoria financeira
(3), controller corporativo, gerente geral (2) e CEO (1). Quanie que
ocupam cargo de supervisdo, trés sdo subordinaxdgerante geral, um ao
gerente financeiro, um ao gerente operacional e€ooab supervisor de
hospedagens.

Supervisorde hospedagem
CEO

Controller corporativo
Gerente operacional
Gerente financeiro

Proprietario

17,4% [4)

Diretoria financeira

21,/% (5)

Gerente geral

Diretoria 30,4% (7)

Gréfico 14 - Subordinacdo imediatacmtroller

Um comentério acerca desses resultados pode sdo tee que se
refere a figura daontroller corporativo, que pode surgir quando se trata de
uma rede hoteleira. Este tem a responsabilidademdater a cupula
administrativa informada sobre o desempenho datadas descentralizadas,
geralmente por meio d@®ntrollersdivisionais, subordinados a controladoria
central.
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Com a subordinacao direta aontroller corporativo, ocontroller da
unidade divisional pode ser visto dentro da uniddéetrabalho como um
‘espido’ e ndo como um ‘parceiro’, prejudicandacesso as informagdes pela
equipe. Isso poderia ocorrer numa situacdo onde @imostaff (GIBSON,
2002).

Contudo, no caso desteontroller subordinado ao corporativo,
verifica-se que possui uma atuacdo em linha (g&gnbessa forma, o
comportamento diante 0s argumentos apresentados vélao, uma vez que
o profissional faz parte da equipe administrativaspondendo pelos
resultados da unidade.

4.3.1.4 Denominagéo do cargo ocupado

Como premissa dessa pesquisa, considerou-se queapel ma
controladoria ou contabilidade gerencial pode sesethpenhado nas
organizac8es a partir de diversas denominacdeacaielo com a existéncia
ou ndo de um departamento chamado ‘controladoriatae estrutura
organizacional adotada a partir do modelo de ge§éondo assim, a Tabela
12 traz os cargos (denomina¢des) ocupados peltisijpantes.

Tabela 12 - Denominagédo do cargo dos respondentes

Denominagéo do cargo do respondente Freqgiiéncia %
Controller 12 52,2%
Contador 2 8,7%
Resp. pelo financeiro, administrativo e compras 1 394
Gerente 1 4,3%
Consultor 1 4,3%
Diretor financeiro 1 4,3%
Supervisor de controle e sistemas 1 4,3%
Coordenador adm./fin. 1 4,3%
Controlista 1 4,3%
Auditor de custos e receitas 1 4,3%
Gerente de compras e controladoria 1 4,3%

TOTAL 23 100,0%
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A maioria dos respondentes (52,2%) assume o caegcoutroller,
enquanto a outra parte se apresenta de forma hemsificada, evidenciando
a variagdo de nomenclaturas para as atividadesmtooller hoteleiro.

Dos doze respondentes que tem o cargo amtroller, nove
pertencem a uma unidade denominada controladomgaeto nos hotéis dos
outros tréontrollersndo possuem area denominada controladoria.

Nesse sentido, os hotéis que ndo possuem depattandm
controladoria sdo verificados 0s seguintes cargesponsavel financeiro,
administrativo e compras; gerente; diretor finarei controlista. Destaca-se
que sete hotéis ndo apresentam uma unidade demtandeacontroladoria

4.3.2  Atuacédo da controladoria

Para verificar a atuacdo da controladoria nos fio#orda-se nessa
seccao resultados sobre areas de responsabilidbpgivos, categoria de
atuacao daontroller, eficacia das atividades financeiras, interdepecidé
das atividades e habilidades importantesaroller.
4.3.2.1 Objetivos da Controladoria

Para investigar os objetivos da controladoria, tmape a questao
aplicada por Andreatta (2005), que adequou profesi@stabelecidas pela
FEI, com o intuito de verificar a aderéncia dostrollersa tais atribui¢des.

A Tabela 13 indica por meio das respostas em eslmalidpo likert,
com pontuagdo de um, valor minimo, e cinco comorvaldximo, o quanto
cada objetivo esta presente no hotel na opinideaiasollers.

Todos os objetivos elencados séo indicados nosshexté niveis que
podem ser considerados altos, de acordo com a ragéftiida pelo grupo de
respostas. Ratificando o exposto, as medianas reomfeesultado quatro, ou
seja, a medida de tendéncia central é alta paos tslobjetivos.
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Tabela 13 - Objetivos da controladoria

OBJETIVOS DA 3 4 5 Média Desvio-

CONTROLADORIA padrao Mediana

[ay
N

Reportar e interpretar
os resultados das
operagbes dos diversos | 3 8 11 421 1,00 4
niveis gerenciais,
confrontando-os com os
planejados

Medir e reportar a
eficiéncia dos objetivos
dos negdcios e a
efetividade das
politicas, estrutura
organizacional e
procedimentos para
atingir esses

[N
[N
N
o

11 4,09 1,10 4

Prover protecdo para os
ativos da empresa,
incluindo controle
interno adequado, . 1 4 10 8 409 084 4
auditoria e cobertura de
seguros

Estabelecer, coordene
e manter um plano
integrado para o
controle das operagde

= 2 3 7 11 4,00 131 4

Medir o desempenho
entre os planos 1 - 3 14 5 3,96 0,88 4
operacionais

Os objetivos elencados séo essencialmente diretsnas funcdes de
controle, seja em nivel operacional ou estratégiesde o estabelecimento de
planos para controle operacional, acompanhamefgedbaclkaos superiores.
Desse modo verifica-se a participacaacdatroller no fornecimento e analise
de informag8es, além de participar do desenvolvimale estratégias de
controle.
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4.3.2.2 Categorizagéo da atuacaadotroller

Este questionamento tem o propésito de identizarqual categoria
de atuagdo das sugeridas por Gibson (2002) enquestraas fungBes do
controller no hotel, conforme o Grafico 15.

60,9%

Analista de dados (Head Number
(14)

Cruncher)

Espido/ Cdo de guarda
(Spy/Watchdog)

Consultor (Consultant)

Policial da empresa (Police
Officer)

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%

Gréfico 15 - Categorias de atuacéaocdatroller

O Grafico 15 indica que a maioria dosntrollers (60,9%) caracteriza
sua atuacdo como analista de dados (que relataf@snacbes sobre o
desempenho operacional). Foi dessa maneira que ss@uQg®U aos
participantes da pesquisa o sentido dos rétulosatos.

Em seguida, as categorias de consultor (que d&kbmsse assessora) e
policial da empresa (que obriga o cumprimento eafiga as normas —
politicas e procedimentos), surgem em segundo plom 21,7% e 17,4%,
de indicacdes, respectivamente. Nota-se que aaraede espido ou cdo de
guarda (que informa os superiores sobre as acGegeatentes e chefes de
departamento) ndo teve nenhuma indicacgéo.

Gibson (2002) apontou forte tendéncia para atuagéw ‘policial da
empresa’, como forma de acdo sobre o desempenhgedastes de linha, de
acordo com estudo exploratorio envolvendo quatr@ikdnternacionais de
Hong Kong. Além disso, conclui que ndo h& predontiédo ‘parceiro de
negécios’ como afirma a literatura.

Os resultados da presente pesquisa ndo excluemisténgia de
controllers com atuacdo de ‘policial da empresa’. Contudo,camd a
predominancia da categoria ‘analista de dados’hémadmitida por Gibson
(2002).

A semelhanca dos resultados aqui apresentados dmsor{2002) da-
se na medida em que as duas pesquisas desconsaleetggoria de ‘espido
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ou céo de guarda’. Ou seja, o foco de controladagdes dos outros gerentes
e membros da gestéo parece ndo ser compatived pawacao doontroller.

Porém, hd de se considerar o possivel viés dasstasp por serem
fornecidas pelos prépriosontrollers Assim, € possivel que a auséncia de
respostas para a categoria de ‘espido ou céo désguse dé pelo fato de que
ndo seja agradavel se classificar em tal class#izaDessa forma, para esse
questionamento pode ser realizado a partir da peficede outras pessoas,
minimizando esse viés.

4.3.2.3 Principais areas de responsabilidadeodtroller

Para o levantamento das areas de responsabilidadesntroladoria
adaptou-se o rol de elementos utilizado por Bur§&386) em sua pesquisa
no setor hoteleiro, permitindo assim, realizar carapdes entre os resultados
de um mesmo tipo de empresas (hotéis). Cabe massple as limitacdes
levantadas no comparativo anterior relativo a mepesguisa de Burgess
(1996) - perfil dacontroller— mantém-se para este topico.

Neste tdépico foi solicitado aos profissionais imdém as quatro
principais responsabilidades na rotina amtroller (departamento), a partir
de uma lista, porém, deixou-se um item aberto camcéo ‘outros’, podendo
descrever responsabilidades que nao estivesseadalsst Com esse método
buscou-se manter os procedimentos das pesquisastasppor Burgess
(1996), melhorando assim a qualidade da comparacao.

Porém, explicita-se que esta questao pode apreségtm viés, ja que
0s inquiridos podem ter interpretado como ‘respbitisade direta’, ndo
considerando a unidade departamental. Tal poskil# foi semelhantemente
apontada por Burgess (1996).

Visando minimizar tal distorcdo buscou-se incluat redacdo da
questao a expressao ‘departamento’ entre parénfesesreforcar a idéia das
rotinas departamentais e ndo pessoais. Os ressilfaatem ser vistos no
Gréfico 16.
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Gréfico 16 - Principais areas de responsabilidadeodtroller (departamento)

Destaca-se a area de ‘orcamento’ como mais citaille as principais
responsabilidades da controladoria nos hotéisp st quinze deles. Outro
resultado equivalente foram atividades relacionadasea de ‘contabilidade
financeira’, sendo vistas como responsabilidadesatdroladoria em treze
hotéis pesquisados.

Em um segundo grupo pode-se incluir as areas quesexgaram
incidéncia significante para como ‘estoques’, ‘esna receber’, ‘gestdo de
caixa’ e ‘folha de pagamento’.

Com esses resultados vislumbra-se que a particpdg@&ontroladoria
pode adotar o enfoque financeiro, gerencial empatrial, devendo se analisar
cada caso, em particular. Nota-se que a area ontarize indicada pela
maioria dos respondentes (65,2%), caracteriza uanicipacdo efetiva da
controladoria no processo de gestéo.

Ja sobre as areas menos citadas, percebe-se ‘tenbirrabalho’,
todavia esta ndo foi uma area incluida previamebtes disponiveis para
indicacdo, a area de ‘auditoria noturna’ foi a amenor indicacdo, apontada
por apenas trésontrollers

Areas como ‘contas a receber e a pagar, ‘folhapdgamento’ e
‘apuracao de impostos’ denotam um aspecto opemc®récnico, onde a
controladoria se restringe as atividades admirisa® operacionais.

Ja areas como ‘estoques’, ‘auditoria noturna’,xasli e ‘controle de
alimentos e bebidas’ caracterizam o aspecto patiahda controladoria, ou
seja, protecdo e manutencédo dos ativos da empresa.
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Uma area que se esperava maior participacdo daolzafdria é
‘formagdo de pregos’, devido ao aspecto estratégicoonhecimento da
estrutura de custos que a controladoria teoricaaate ter conhecimento.

a) Comparativo das areas de responsabilidade — BrasiReino Unido x

Estados Unidos

Neste bloco agrupam-se os resultados com pesqliladgadas por
Burgess (1996) nos Estados Unidos e Reino Unido, @intuito de cotejar e
perceber resultados em hotéis de outros contertmgrgficos e culturais.

Na Tabela 14 verifica-se aderéncia quanto as areas indicadas
nesta pesquisa (orgamento e contabilidade finajcgiercebido com grande
participacdo também nos outros paises.

Tabela 14 - Responsabilidadesadmtroller hoteleiro/ controladoria

AREAS DE RESPONSABILIDADE Brasil Reino Unido  Estados Unidos
Orgamento 65,2% 90,4% 86,9%
Contabilidade Financeira 56,5% 71% 97,6%
Estoques 43,5% 46,2% 66,1%
Contas a receber 39,1% 75% 100%
Gesté&o de caixa 34,8% 72% 86,3%
Folha de pagamento 30,4% 69,4% 95,2%
Caixas 26,1% 30,6% 76,8%
Apuracéo de impostos 21,7% 64% 61,3%
Formacéo de pregos 21,7% 50,4% 48,2%
Contas a pagar 21,7% 75% 98,8%
Controle de alimentos e bebidas 21,7% 66,9% 78%
Auditoria noturna 13% 46% 93,5%
Ambiente de trabalho 4,3% - -

Outro resultado similar entre as pesquisas dizeispa area de

‘formacao de precos’, indicando que nos hotéisa es® parece ser uma das
principais atribuicdes da controladoria. Emborapesjuisas do Reino Unido
e Estados Unidos os nuimeros sejam representatbhd% e 48,2%), €
interessante notar que ficam muito abaixo das sm¢cOm alta incidéncia.
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Destaca-se nos hotéis norte-americanos a preseac&odtas a
receber’ com 100% de frequéncia, reforcando o famceiro nas atividades
nesse pais. Além disso, outras areas financeira® coaixas’, contas a
pagar’, ‘gestdo de caixa’' e ‘contabilidade finangeapresentam os maiores
indices entre os paises.

No Reino Unido as areas financeiras também aparemsm certa
freqiiéncia, porém a area destoante (90,4%) é agdanento. As areas de
controle patrimonial ‘auditoria noturna’, ‘controtke alimentos e bebidas’ e
‘estoques’ aparecem entre as com menor importajai@amente com
‘formacéao de precos’ e ‘folha de pagamento’

Com isso, ndo se pode determinar com exatiddo @ foas
responsabilidades doontroller em cada pais, devido a pluralidade de
responsabilidades em areas distintas, contudortia @@ quadro, puderam-se
comparar similaridades e diferengas entre hoté@ittes contextos.

4.3.2.4 Eficacia das atividades financeiras

A eficacia das atividades financeiras da contrafaddiz respeito ao
atendimento dos objetivos organizacionais definide$acionados com o
acompanhamento de metas de desempenho que impliguenfatores
econdmicos e financeiros, contribuindo para a zhre eficiéncia dos
processos operacionais e administrativos.

A partir do instrumento desenvolvido por RouwelaaSchaepkens
(2008), verificou-se o quanto oentrollersconcordam com as proposigfes da
Tabela 15. Novamente atribui-se escala doltkgst de um a cinco, aplicando
apos ferramentas de estatistica descritiva pardianva comparar o
comportamento das variaveis do grupo.

As proposi¢cdes dispostas no intuito de verificaxivel de eficacia das
atividades financeiras da®ntrollers proporcionaram resultados com médias
altas em todos 0s casos. A partir das respostae-g® considerar que a
participacdo docontroller é essencial para o hotel, atendendo demandas
internas e externas, contribuindo para a eficacimrozacional a partir da
melhoria das condi¢@es financeira e organizacional.

Rouwelaar e Schaepkens (2008) trabalharam essgsosigoes
formando uma variavel dependente, encontrando wmealagdo positiva com
as variaveis ‘habilidade em comunicacéo’ e ‘relagioento interpessoal’. Ou
seja, para os autores, wontroller eficaz possui boa comunicacdo e/ou bom
relacionamento interpessoal.
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Tabela 15 - Eficacia das atividades financeirascdosrollers

EFICACIA DAS Desvio-
ATIVIDADES DO 1 2 3 4 5 Méda adrie  Mediana
CONTROLLER P

Meu superior concorda
que minha contribuicdo - - 1 9 13 4,52 0,59 5
é essencial para o hotel

Pelas minhas atividade
a posicao financeirade - 1 3 10 9 4,17 0,83 4
organizacéo é mais clau

A minha contribuicao
nas decisdes tomadas
pelos demais gestores
s&o melhores em termos ~
financeiros e
organizacionais

2 - 18 3 3,96 0,70 4

Eu contribuo para a
eficacia organizacional
dos processos interno: - - 6 13 4 3,91 0,67 4
(relacionados a
qualidade e tempo, etc

Pelas minhas atividades,
a organizacéo atende
melhor as condicdes
exigidas por terceiros, - 1 7 10 5 3,83 0,83 4
tais como supervisores
e/ou Conselhos de
Administracéo

Como a maioria dos resultados nessa questdo afmeseiveis
elevados de respostas, assim como as variaveis odeuncacdo e
relacionamento interpessoal, concorda-se com eksgio.

A fim de se observar um comportamento contrariost(@te ou
singular para a amostra), analisaram-se os @wifrollers que apresentaram
baixos niveis (1 ou 2 na escala) para o questiomansebre eficacia.

Verificou-se que ambos apresentaram niveis inteidried (3 - médio)
para suas habilidades com comunicagéo, sendo esenor valor indicado
entre os participantes para essa quedt@@ara a variavel de relacionamento
interpessoal, unecontroller apresenta a média das respostas em 3,2 e o0 outro
4,2, considerando a escala do fiigert (1-5).
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Diante disso, percebe-se a relagcdo entre as viriélee eficacia e
habilidade de comunicacdo, porém a relagdo com @daved de
relacionamento interpessoal foi discreta, sem obséendéncia na amostra

a) Habilidades interpessoais

O instrumento desenvolvido por Sathe (1982) e tamtiéundido por
Rouwelaar e Bots (2008) foi utilizado visando irigewr as habilidades
interpessoais necessarias para a eficacia dasdaates financeiras do
controller, conforme Tabela 16.

Tabela 16 - Habilidades interpessoais dmstrollerspesquisados

o Desvio- .
INTERPESSOAL 1 2 3 4 5 Média padrao Mediana
_Bupensosobreo 5, 45 g9 439 0,66 4
impacto dos numeros
Eu sei quando brigar ¢ 1 6 11 5 3.87 081 4
ceder
Eufagoperguntas = o 4 1 383 0.49 4
certas
Eu contesto
constantemente a 1 7 10 4 365 0.98 4

andlise e gerenciamen
dos planos

Eu n&o hesito em
criticar os planosde 1 2 8 9 3 3,48 0,99 4
gestdo e agéo

Euestousempre , , & g 4 3,43 1,12 4
guestionando

As proposicdes abordam condutas de relacionamessopl, onde se
verificam comportamentos impulsivos (reativos) esreates (bom senso),
levando em consideracéo o impacto pessoal diaatersagdes e atitudes.

Os resultados apresentam maiores médias nos idmsnd senso, onde
a pessoa sabe quando deve brigar ou ceder, besrardferguntas certas e
pensa no impacto dos numeros. Ja proposicbes qdearm um
comportamento impulsivo, como constante questionéone contestacao,
bem como a ndo hesitacdo em criticar planos, indicgenor habilidade de
relacionamento podendo influenciar a eficacia diaglades.

De fato, os resultados indicam essa tendéncia,npagén niveis
similares, de acordo com a mediana apontada. Paaémmédias obtidas
foram sempre maiores para 0 comportamento coeratés dos desvios-
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padrdo se mostrarem sempre menores, indicando tadssl mais
homogéneos.

4.3.2.5 Interdependéncias das atividadesaifroller

A verificacdo de interdependéncias nas atividadesseja, o impacto
de atividades e decisbes de outros departamentoe so unidade de
controladoria e da controladoria sobre outros dep@ntos foi incluida neste
estudo objetivando a comparacdo com os achadosodedfar e Bots
(2008). O Quadro 9 revela os resultados.

INTERDEPENDENCIAS
DAS ATIVIDADES

As decisGes tomadas em outras

unidades causam impacto na 3 1 7 5 7| 81| 70,4%
minha unidade

O trabalho de minha unidad

causa impacto em outras | 3 2 6 6 6| 79| 68,7%

unidades

Quadro 9 - Interdependéncias das atividades daotatioria

11

Esses autores encontraram associacdo negativa @ritrpacto de
outras unidades de neg6cio na unidade controladeriam nivel de
envolvimento do controller em decisdes operacionat® quer dizer que,
guanto maior o nivel de interdependéncias, mendr seenvolvimento do
controllerem tais decisdes.

Aplicando essa premissa a amostra, pode se obsewar dos
controllersque apontaram impacto alto (4 e 5 na escala ddikigrt), que séo
doze, apenas dois ndo possuem um alto envolvimento decisdes
operacionais (recomendar as medidas que devenorsadés), ou seja, em
desacordo com a tese de Rouwelaar e Bots (2008).

Ja o grupo que indicou um nivel menor de interdé@ecias %
controller chegam ao maior nivel de envolvimento em decisbes
operacionais, a exce¢do de um, desta vez idenli#fiea aderéncia a hipétese
de Rouwelaar e Bots (2008).

Nota-se que a amostra apresentou um comportaméfietentde do
apontado por Rouwelaar e Bots (2008), embora n§® @@ resultado
contundente. Ou seja, verificou-se uma tendéncialtdeenvolvimento em
decisBGes operacionais no que se refere a baixessnde interdependéncia,
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porém também foi identificado alto envolvimento coomtroller que indicam
niveis altos de interdependéncia.

4.3.2.6 Habilidades importantes para o papelatdroller

Para investigar quais habilidades sdo importardedesenvolvimento
das atividades doontroller, adaptou-se a lista de verificacdo desenvolvida
por Forsaithet al (2003), e utilizada também por Rouwelaar e Sdteep
(2008), que contempla dezessete habilidades dilnseguinte questao: “No
objetivo de realizar eficazmente todas as suaglaties, qual a importancia
que vocé atribui (1-5), as seguintes habilidadescaiutroller no hotel?”
(FORSAITHet. al, apudROUWELAAR E BOTS, 2008).

Além disso, incluiu-se o item ‘conhecimento em liag estrangeiras’,
para a verificacdo da importancia dessa habilidente hotéis, j& que o
controller pode atuar em rede hoteleira com fornecimentonfiernacdes e
relatérios a sede localizada em outro pais, o gueaddaria conhecimento em
outra lingua.

A menor média auferida foi 3,43 no item ‘conhecitoeam outras
linguas’, enquanto se vé a maior média de 4,43 ‘papacidade de trabalhar
em equipe’ e ‘habilidades na tomada de deciséiw.dgidencia que todas as
habilidades listadas foram indicadas com um graa de importancia,
indicando que todos os itens elencados fazem gasteompeténcias técnicas
importantes para as atividadesamtroller.

Dentre as habilidades com maiores médias, ‘habiéidea tomada de
decisdo’, ‘capacidade de resolver problemas’ eerddca’ representam
habilidades direcionadas a profissionais com emwvaato na gestdo e
tomada de deciséo.

Rouwelaar e Schaepkens (2008) chegaram a constrdeaduas
variaveis: (i) habilidades de comunicacdo (lideeangomunicacao e
capacidade de trabalhar em equipe) e; (ii) haliédaécnicas (conhecimentos
em contabilidade, habilidades com computador e tagden de dados).

Os autores encontraram média de 4,08 para a vidévieabilidades
de comunicagdo enquanto verificou 3,39 para a werile habilidades
técnicas. Adaptando a andlise para o presentecgesiudmostra corrobora a
tendéncia de Rouwelaar e Schaepkens quando indicéda de 4,33 para
habilidades de comunicagcdo e 4,13 para as halekdaécnicas, embora
apresente diferenca menos representativa entre elas

A Tabela 17 fornece os resultados obtidos nessesitquale
investigacao, além de medidas estatisticas daévedsido grupo:
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Tabela 17 - Habilidades importantes para a eficd@saatividades deontroller

HABILIDADES DO . . Desvio-
CONTROLLER 1 2 3 4 5 Média Mediana padrao

Capacidade de

trabalhar em equipe ~ . 2 9 12 443 5 0.66
Habilidade n'a~t0mad‘ ) ) 3 7 13 4.43 5 073
de decisé@o
Capacidadede 5 39 13 439 4 0,66
resolver problemas
Compreenséo globa
da rotina das - - 2 10 11 4,39 4 0,66
operacdes
Capacidade de lidar
com mudancas - 1 1 9 12 4,39 5 0,78
Competénciasde ;5 13 439 5 0,78
projecdo e previsao
Lideranca - 1 2 8 12 4,35 5 0,83
Adaptabilidade - - 3 10 10 4,30 4 0,70
Habilidades com ) ) 2 13 8 4.26 4 0,62
computador
Pensamento
estratégico, com - - 3 11 9 4,26 4 0,69
viséo no futuro
Hab. de comunicacéo
e apresentacio - - 4 10 9 4,22 4 0,74
Compreensao
analitica da rotinada - - 3 13 7 4,17 4 0,65
operacdes
Habilidade na
modelagem de dados ~ 2 ) 14 7 413 4 0381
Habilidades técnicas 2 3 1 7 4,00 4 0.90
em contabilidade
Habilidade analitica - 3 1 13 6 3,96 4 0,93
Resisténcia ao stres - 2 7 7 7 3,83 4 0,98
Criatividade - 2 4 14 3 3,78 4 0,79
Conhecimentoem 2 13 4 4 343 3 0.90

outras linguas

Desse modo admite-se pelas evidéncias expostagdivacdo de que
as habilidades de comunicacdo sdo mais importgraes a eficacia das
atividades daontroller do que as habilidades técnicas, levando a cremean
participacdo mais estratégica e de decisdo, aord&mntde um papel
operacional e de fornecimento de relatérios.

Burns e Yazdifar (2001) conduziram um estudo co® @ntrollers
do Reino Unido investigando quais seriam as halukd mais esperadas dos
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profissionais em cinco anos (2005). O resultadé estQuadro 10 juntamente
com as habilidades relacionadas com a presenteuipasteg como
levantamento do IMA (1996). Este ultimo contou c@8% participantes, a
partir de uma relagdo com 162 itens. Com o Quadrodéstacam-se as
habilidades em comum entre as pesquisas, a patiBuins e Yazdifar
(2001).

Entre as dez habilidades relacionadas por Burrazelitar (2001) para
o ‘futuro contador em 2005’, apenas duas nao apareelacionadas por esta
pesquisa. Sdo elas: ‘integrar informacdes finamaseg nédo-financeiras’ e
‘habilidade comercial’.

Reino Unido
) e e Brasil IMA (1996)
Habilidades (2001)
Ranking Média |Ranking| Média Ranking
Habilidade analitica 1 3,96 15 4,67 2
Habilidades com computado 2 4,26 9 4,51 5
Entendimento globial da roting 3 4.39 6 4,48 6
das operacbes
Integrar informagGes 4 ) ) ) )
financeiras e ndo financeira:
Trabalhar em equipe 5 4,43 1 - -
Capacidade de lidar com
mudangas 6 4,39 5 ) )
Pensamento estratégico 7 4,26 1 - -
Habilidade comercial 8 - - - -
Habilidade na tomada de 9 4.43 2 ) )
deciséo
Comunicacéo e apresentaggo 10 4,22 1p - .
Técnicas em contabilidade - 4 14 4,31 10

Quadro 10 - Habilidades importantescamtroller (rankings).

Por outro lado, a pesquisa do IMA (1996) relaciapanas quatro dos
itens levantados pelo presente estudo. Dessa rmanéa se consegue apontar
um conjunto minimo de habilidades técnicas impaegna que se nota uma
variedade de habilidades, dependendo a abordageauddeautor.

Os resultados levantados por Burns e Yazdifar (Rotlicam que as
caracteristicas ranqueadas podem ser ligadas godatede ‘parceiro de
negécios’. Como os resultados apresentados nanpeggesquisa convergem
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com os apontados pelos autores, percebe-se umoirdficpresenca dessa
caracteristica entre @sntrollersinvestigados.

4.3.3 Resumo da configuracéo e atuacdo da controtaia

* 82,9% doscontrollers estdo posicionados no organograma em
funcédo de linha;

e 52,2% ocupam cargos com nivel hierarquico de gexgnc

e 47,8% afirmam subordinacdo imediata a diretoriagestes,
17,4% a diretoria financeira;

* 52,2% dos respondentes possuem a denominag@mtteller,

* Os objetivos da controladoria dos hotéis pesquisaestio
alinhados com os objetivos propostos pela FEI,

* 60,9% admitem pertencer a categoria de analisttades;

e As principais areas de responsabilidade da conivak sdo:
orcamento (65,2%) contabilidade financeira (56,58&toques
(43,5%) e contas a receber (39,1%

» Diagnosticou-se eficacia nas atividades financeirdss
controllers a partir da importancia atribuida pelos respoteten
a essencialidade e contribuicdo financeira dasidatlies da
controladoria;

* Foi identificado comportamento interpessoal de ls@mso nas
relacdes pessoais, 0 que contribui para a efickesaatividades
do controller, e

* ‘Habilidade na tomada de deciséo e ‘capacidadeatalhar em
equipe’ foram apontadas como as habilidades magriantes
para desempenhar as atividadesaiatroller.

4.4 CONTRIBUICAO DA CONTROLADORIA NO PROCESSO DE GEAO

Por fim, apresentam-se os resultados necessarasfmnder o quarto
e ultimo objetivo especifico deste estudo que derificar o grau de
envolvimento do controller no processo de gestdo, considerando sua
participacdo e envolvimento no planejamento eglietée sua influéncia em
decisdes de gestao’.

Assim, parte-se da verificacdo da formalizacdo thnggamento e
processo orgamentario nos hotéis, o nivel de fzatiéo docontroller no
planejamento e a responsabilidade pelo processmergario.
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Quanto ao envolvimento em decisfes sdo considetasstbes sobre
a participacdo da controladodantroller em decisGes operacionais e
estratégicas, bem como seu envolvimento em deciEiesaciais especificas.

4.4.1 Formalizagdo do planejamento e processo organtario

Em empresas onde ha a formalizacdo do planejanesttatégico e
processo orcamentario, encontram-sentrollers mais envolvidos nas
decisdes de gestao, tendo sua participacédo algresti@o financeira (SATHE,
1982; JONES, 2008). Neste sentido, buscou-se salbee a formalizacdo do
planejamento e responsabilidade pelo processo erganp nos hotéis.

a) Possui sistema de crengas formalizado (misséo,wsares)

Indagou-se no questionario acerca da formalizagdmémentacao) do
planejamento estratégico nos hotéis, onde vint@serdspondentes afirmaram
que aplicam tal instrumento.

Para auferir consisténcia nessa afirmacéao, invastg a existéncia de
conjunto de crencas (missdo, visao, valores), comddGrafico 17, uma vez
que o planejamento estratégico é guiado (desemM)ha partir da filosofia
adotada.

95,70%

87,00%

mS5m

HNio

13,00%
[EH

Conjuno de crencas Plancjamento ostratégico
Gréfico 17 - Formalizagdo do conjunto de crengplseejamento estratégico

Das vinte e duas respostas positivas para a faagdldo do
planejamento estratégico, duas nao formalizam ojuotn de crencas,
descaracterizando assim, efetividade no desenvehtondo planejamento
estratégico nesses hotéis.
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Contudo, grande parte das empresas (87%) possuypbraoesso de
planejamento estratégico alinhado com a filosafipresarial, denotando uma
estrutura administrativa profissional para os Isotié amostra.

b) Participacdo daontroller no planejamento

Sobre a participagdo e influéncia dwmntroller no planejamento
verificou-se o grau de envolvimento a partir ds aternativas:
e Fornecimento de informacfes — considerando ess odmo
baixa influéncia;
e Participa na formulacéo de estratégias (influémtermediaria);
e
« Decide qual estratégia adotar (alta influéncia)

Destaca-se que nédo foi solicitado assinalar apenzs alternativa,
podendo assim, o respondente indicar sua(s) fudedp(no planejamento,
conforme Gréfico 18.

60.9% 69,6%
,9%
(14)

70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
100% |

v
0,0%

13,0%

3)
e
=
o

Fornecimento de Participana Decide qual estretégia
Informagdes formulacdode acotar
estratégias

Grafico 18 - Participagdo da controladoria no gmento

Quanto ao fornecimento de informacdes, 60,9% adhmitifazé-lo,
significando um aspecto ‘coadjuvante’ no processgldnejamento, ou de
baixo envolvimento. Sobre a participagdo na forgiidade estratégias, a
incidéncia da amostra elevou-se, chegando a 69,6&monstrando
envolvimento de ‘co-participacdo’, ou seja, possusponsabilidade
compartilhada, com influéncia no desenvolviment@aesso.

Ja para o nivel considerado de maior envolvimestide ocontroller
decide a estratégia a ser adotada, percebe-sesafi8fta da amostra (3
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respondentes) com alta influéncia e responsabéidsabre os caminhos a
serem percorridos pelo hotel.

Esse resultado vai ao encontro do papel esperadordmller, sendo
co-participante das decisdes referentes ao plapejam apresentando os
quadros situacionais da empresa, sugerindo e fandalalternativas, porém
sem ‘comandar o navio’ decidindo e impondo o qu& deito, e sim um
comportamento similar ao de um ‘navegador’ (HECKERTWILLSON,
1963).

4.4.2 Responsabilidade pelo processo orcamentario

Complementando a verificacdo exposta por Sathe?198estigou-se
sobre a responsabilidade pelo processo orcamenténavez que, pelo autor,
a formalizacdo de planejamento estratégico e psocesrcamentario
propiciam o envolvimento doontroller em atividades de gestéo.

Para esse questionamento ndo se delimitou resplicsdd a pessoa
ou departamento, deixando a cargo do responderdesericdo do item
proposto, uma vez que foi uma pergunta abertaegostas foram transcritas
e elencadas de acordo com a freqiiéncia auferidégroce Tabela 18.

Tabela 18 — Responsabilidade pelo processo or¢anment
RESPONSABILIDADE PELO PROCESSO

ORCAMENTARIO Freqiencia
Controller 7
Diretor Financeiro 3
Gerente geral 2
Controller e Gerente geral 2
Departamento financeiro 2
Gerente financeiro 1
Diretor Administrativo 1
Administrativo/Financeiro 1
Departamento de compras 1
Controller e diretoria 1
Geréncia de compras e financeira (supervisdo eatije 1
Gerente, consultor e diretoria 1

TOTAL 23
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O controller tem responsabilidade exclusiva pelo processo
orcamentario em sete hotéis e compartilhada coeréngia ou diretoria em
outros trés, totalizando em dez os hotéis queusniba responsabilidade pelo
orcamento agontroller, representando 43,48% da amostra.

Em trés hotéis a responsabilidade pelo orcamemmgiio do diretor
financeiro, enquanto em dois é do departamentodiieo, e um indicou setor
administrativo/financeiro e outros dois na gerérfienceira, sendo uma
dividida com a geréncia de compras. Com isso, ne&@m oito as respostas
que envolvem a area financeira (desconsiderandeomtroller) como
responsavel, perfazendo 34,8% das respostas.

Outros resultados atrelam a responsabilidade anigsrediretores,
consultor e departamento de compras, onde se pe@atbncentracdo da
responsabilidade pelo processo or¢gamentério pass éseas e fungdes afins.

4.4 .3 Participagdo e envolvimento na tomada de dséb

A medicao da influéncia ou envolvimento dontroller nas decisbes
de gestdo é baseada em dois instrumentos de sedfic uma questdo
envolvendo niveis de participacdo em decisGestégicas e operacionais e
outra questao indicando o grau de envolvimento Bra lista de decisdes de
gestao.

4.4.3.1 Decisfes estratégicas x decisGes operaziona

Esta questéo foi desenvolvida por Sathe (1982jnbéen adotada por
Zoni e Merchant (2007) onde se verifica o grau dffuéncia em duas
categorias de decisdes de gestao: i) decisbesoipmas — com reflexos na
empresa até um ano e, ii) decisbes estratégicaquelas com impacto
superior a um ano. Utilizou-se esse critério deindgfo, objetivando
minimizar ambiglidades nas respostas e mantendo pasimetros
estabelecidos pelos autores do instrumento.

Porém, nesses estudos a questao foi trabalhadapnadisidamente,
com escala de um (1) a quatro (4) para cada grandavimento, ao invés
de ‘sim ou ndo’, e se considerou as decisbes ddaesmo variavel Unica e
dependente, porém esta ndo € o objetivo do pressiugo.

Colocou-se a seguinte questdo, solicitando para dadh resposta
positiva ou negativa: “No tocante a decisGes openacs, vocé”:

» Apresenta as informacdes e andlises (baixo envehtio);
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» Recomenda as medidas a serem tomadas (envolvimento
intermediario);

* Contesta planos e agbes dos executivos operaciqahs
envolvimento).

Em seguida, a questao se voltou as decisfes gateteNo Grafico
19 tém-se os niveis de participacdo amtroller por categoria de decisdo
(estratégica e operacional), a partir das resppsisitivas obtidas.

O nivel de participacdo apresenta um comportameuatdmente
descendente nos dois tipos de deciséo, ou sejareandncidéncias no nivel
que representa menor envolvimento (apresenta agriades e analises) e
menores participagdes quando “contesta planos esadds executivos
operacionais”.

m Decistes Operacionais m DecisOes Estratégicas

23
(100%) 20 20

(86,9%) (86,9%) 18 17 18

78,3% 78,3%
(78,3%) (73.9% (78,3%)

Apresenta as informacdes Recomenda as medidas a Contesta planos e agdes
e andlises serem tomadas dos executivos
operacionais

Gréfico 19 - Participacao dmntrollerem decisdes estratégicas e operacionais

Sobre as decisbes operacionais, todosargrollers (23) afirmaram
subsidiar esse tipo de decisdo apresentando inf@emsae andlises. Desses,
vinte vdo além e recomendam as medidas as seremddsme por fim,
dezessete respondentes, ou 73,9% da amostra clegaiuel de contestar
planos e agBes dos executivos operacionais, oucs®jamaior influéncia e
‘autoridade’ para as decisdes operacionais. Podkzse que, de cada quatro
controllers praticamente trés possuem alto envolvimento.

Quanto as decisbes estratégicas, trés respondengggmram
participacdo, porém, considera-se expressiva atigade de profissionais
(86,9%) que apresentam informacdes e analises gsm@ tipo de decisao.
Quanto a recomendar medidas a serem tomadas, aedoinaram essa



133

influéncia, mesmo ndmero que ‘contesta planos eesagbs executivos
operacionais’.

E interessante notar que a participacdo em decig@@scionais sem
analisar seu nivel ou influéncia é maior que o manmercebido para as
estratégicas, ja que nessas houve ‘ndo-participad@otrés controllers
enquanto naquelas, todos possuem algum tipo deipacgo.

Todavia, verificou-se maior nivel de participacdas ndecisbes
estratégicas, uma vez que dezoito profissionaideagiam essa influéncia,
enquanto dezessete apontam esse nivel de paréicipags decisdes
operacionais.

O estudo de Zoni (2007) em empresas de grande partéalia
também verificou alto envolvimento desntroller nas decisdes de gestao,
porém com uma pequena énfase as decisdes opeisciona

De maneira geral, considera-se alto o envolvimenparticipa¢do dos
controllers tanto para as decis@es estratégicas quanto pa@esacionais, ja
que se verificou que todos @®ntrollers pesquisados tém algum tipo de
participagdo em decisfes. Indo adiante, quase éms cada quatro
respondentes também apresentam alta influénciaavémento em decisdes
estratégicas, o que indica a importancia do piofis$ nos hotéis.

4.4.3.2 Decisbes especificas

Para analisar o envolvimento em decisfes espes;ifima@m agrupados
os instrumentos desenvolvidos por Albernethy, Bowsae Van Lent (2004) e
Matejka (2002), ambos no estudo de Rouwelaar e (0668).

A questdo para esse item consiste em uma listaquonze tipos de
decisdes de gestéo, além disso, incluiu-se ‘ged#fioustos’ como forma a
compreender um escopo maior. Os respondentes devassinalar o nivel de
influéncia em cada grupo de decisdo para o hatehanescala do tiplkert
(de 1= muito pouco ou nada até 5= muito alta aal)tot

Com o intuito de clarificar o entendimento do Ieisobre cada termo
disposto para esse item no questionario, elabaauys‘dicionario’ sobre os
tipos de deciséo abordados, a partir da viséo tw,alisposto no Apéndice I.

A Tabela 19 revela o agrupamento das respostadasbtiuntamente
com medidas descritivas que complementam a an@liseaior envolvimento
do grupo investigado é percebido nas decisdesw#mitdrio, onde a média é
de 4,26 (de 1 a 5) e a mediana cinco, além da malascontrollers (12)
indicar envolvimento ‘muito alto ou total’ para es§o de deciséo. Incluindo
as opc¢les de ‘alto envolvimento’ esse numero claegate respondentes,
representando 86,9% da amostra.
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As decisbes de ‘gestdo de custos’ (incluido petoraap questionario
adaptado), surgem como o segundo grupo com maieolvémento do
controller, com média de 4,13, embora a mediana ja tenhadmiem relagao
a alternativa de decisdes de inventario, ficando qetro. Agrupando as
alternativas de alto envolvimento (4 e 5), obsawaambém o ndmero de
vinte respostas, assim como as de inventario.

Tabela 19 - Participacéo dontroller nas decisées do hotel

®)

88 & 8 T g . ©
e <5 & 28 5
TIPOS DE DECISAO  © & 8 o o & D ng5 B
Sz =1 o © = O s L © [}
== o O = S oo S
S o a = < = 8
Inventario 1 1 1 8 12 4,26 1,05 5
Gestéo de custos 2 - 1 10 10 4,13 1,14 4
Financeiras 2 - 3 8 10 4,04 1,19 4
Contas a receber 1 2 3 9 8 3,91 1,12 4
Processos Internos 2 - 5 12 4 3,70 1,06 4
Despesas de capital 3 2 4 8 6 3,52 1,34 4
Decisdes Estratégicas 1 2 7 11 2 3,48 0,95 4
Investimento 2 3 6 9 3 3,35 1,15 4
Formacéo de pregos 3 3 8 6 3 3,13 1,22 3
RH 4 3 5 8 3 3,13 1,32 3
Estrutura organizacional 4 2 7 9 1 3,04 1,19 3
ST 0 A 6B 4 2 9 6 2 300 121 3
desempenho
Sistemas de incentivos 5 4 4 9 1 2,87 1,29 3
Produtos e servigos 4 5 11 3 - 2,56 0,94 3
Segmento de cliente- 5 7 9 2 ) 235 093 2
alvo
Marketing 4 11 6 1 1 2,30 0,97 2

Encerrando o grupo com média acima de quatro, wlizese as
‘decisdes financeiras’, com dezoito respondentiedaredo envolvimento alto
e muito alto. Pelas indica¢descantroller € altamente envolvido em questdes
patrimoniais, econdmicas e financeiras, denotando &brangente a atuagao
do profissional.
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Em um segundo grupo, considerando-se as decis@iesnédlias entre
trés e quatro (4) e com a mediana quatro (4), ilglam-se as decisdes de:
‘contas a receber’, ‘processos internos’, ‘despesasapital’, ‘estratégicas’ e
‘de investimento’, ratificando a abrangéncia e intfnacia da atuagdo do
controller nos hotéis.

No tocante as decisGes estratégicas, este quesBotm serve para
verificar a confiabilidade dos dados prestados sgyiea, uma vez que tal
tema foi abordado anteriormente com outra confighima Sendo assim,
percebe-se aderéncia aos resultados fornecidos uas duestdes que
abordaram esse tipo de decisao.

Um cendrio com menor envolvimento (intermediariodde ser
percebido no grupo com média acima de trés (3) diana trés (3), o que
reforca menor contundéncia no envolvimento do grupmzluem-se as
decisbes de: ‘formacdo de precos’, ‘recursos husiangestrutura
organizacional’ e ‘sistemas de avaliacdo de desehte

Quanto as decisbes de formacdo de pregos, vesdicaim
envolvimento intermediario, ondecontroller dever ter um papel de subsidiar
essas decisdes de acordo com as informacdes des ceasindicadores
contabeis de resultado, porém sem poder de decisao.

Por fim, as areas com menor envolvimento podenagearpadas pela
média abaixo de trés (3) e séo elas: ‘definicAmidemas de incentivos’,
‘definicdo de produtos e servicos, ‘definicdo dgrsento de cliente-alvo’ e
‘decisdes de marketing’.

As decisBes ou diretrizes de produtos, servigos liente-alvo
geralmente séo estabelecidas em plano de negdégesceisa de mercado,
previamente ao inicio das atividades. Quanto ass@ex de marketing,
acredita-se ndo ser o alvo da atuacdealdroller, embora sua participacdo
deva ser considerada, assim como a defini¢do #ansis de incentivo.

4.4.3.3 Habilidades comportamentais que influenaagnvolvimento na
tomada de decisdo

Adaptou-se o chamadbig-five’ — cinco fatores de caracteristicas de
personalidade (Howard e Howard, 1995ud Rouwelaar e Bots, 2008) para
investigar as caracteristicas e/ou habilidades ool@mentais dos
respondentes. Considerando esses cinco fatoreingsdRenfrow e Swann
(2003) desenvolveram um instrumento para medir egsielo contendo dez
pontos de personalidade, o chamado TIRIn Itens Personality Inventgry
utilizado para abordar essa questao.
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O instrumento mede o0s cinco grupos de personalidate duas
caracteristicas para cada grupo, sendo uma pos$i#jva uma negativa (-),
denotando os dois polos de cada variavel investigaeinonstrado a seguir.

Abertura (A) = o grau em que ¢é conservador (Aersuscurioso

(explorador) (A+);

Consciéncia (C)= o grau que é flexivel (Cversusdisciplinado (C +);

Extroversdo (E) = o grau em que € introvertido (Eyersus

extrovertido (E +);

Sociabilidade ou Agradabilidade (S} grau em que é competidor (S-
) versusparceiro (S +);
Neuroticismo (N) = o grau que é resiliente (NA#rsugeativo (N +);

Esse agrupamento foi também utilizado por Rouweda8chaepkens
(2008) e Rouwelaar e Bots (2008), verificando @ag&b dessas variaveis
independentes no envolvimento dantroller na tomada de deciséo (variavel

dependente).

Assim, apresentou cada item em uma escala de 1to pauco ou
nada a 5= muito alto ou total, e questionado “Comoé se vé?". Vale
destacar que esse tipo de questdo possui um wés@ato, uma vez que 0s
controllersjulgam a si mesmos, podendo ocultar caractersstiegativas que
ndo reconheca ou ndo considere adequado expli€ksrresultados séo
descritos no Quadro 11.

CARACTERISTICAS - . .
DE PERSONALIDADE CATEGORIA > Média IS:Z;/;(:)— Mediana
Extrovertido, entusiasta Extroversdo (+) 84 3,65 0,88 4

eservado, quieto - , ,
R do, qui (E) Ol  es 2,78 0,74 3
Auto-disciplinado Consciéncia +) 92 4 0,80 4
esorganizado, descuidaglo - , ,
Desorganizado, descuidaglo ~ (©) 43 1,87 1,06 2
Aberto a novas
experiéncias Abertura ™) 94 422 0.67 4
Convencional, sem (A)
criatividade ) 46 2 0,74 2
SImpétICO Sociabilidade (+) 89 3,87 0,63 4
Critico ) Ol 93 4,04 0,70 4
Calmo, emocionalmente
estavel Neuroticismo *) 85 3,69 1,02 3
Ansioso, chateia facilmente (N) ) 58 2,52 0,79 2

Quadro 11 - Caracteristicas comportamentaisdogollerspesquisados



137

1) Extroversdo (E): O grupo apresentou niveis elesale extroversao
(E+), apresentando média de 3,65, de acordo codeia de que
altos niveis de extroversdo estdo positivamengeimiados com
um maior envolvimento doontroller na tomada de decisdo. Para a
caracteristica de oposigao (E-), representandoveitsdo, a média
auferida pelo grupo foi de 2,78, reforcando a darética de
extroversdo para o0 grupo.

2

~

Consciéncia (C): Os resultados indicaram alteelnde disciplina
(C+), conforme com média quatro (4). Corroborandonco
resultado, o teste oposto (desorganizado, negéyefurneceu
média baixa (1,87), ratificando o comportamentoofavel a
presenca de consciéncia (C+) na amostra.

3) Abertura (A): A amostra se mostrou propensardecchabilidades
de abertura, com a média de 4,22 para essa césticerQuanto
aos niveis opostos dessa categoria, apresentawrsanédia de
dois (2), confirmando a tendéncia da caracterigimsitiva (A+)
para o grupo.

4) Sociabilidade (S): Para a caracteristica dedafpiidade (simpatia,
parceria) a média foi de 3,87. J4 para a carafiteri¢S-) de
competidor (critico, briguento) a média foi de 4,04

Espera-se que pessoas com maior agradabilidadee®gjpm mais
dispostas a colaborar que pessoas com S- (ROUWEL&AROTS, 2008).
Porém, os mesmos autores encontraram associag&iivaegara essa
variavel, revelando que as associagdes quantoeaitess de personalidade
sd0 menos previsiveis.

5) Neuroticismo (N): Habilidades de estabilidadeoeimnal (N+)
também estdo presentes no grupo, com média de é§danto
caracteristicas reatrivas e intolerancia (N-) méglia 2,52.

Em linhas gerais, notou-se a presenca dos cincgogrude
personalidade testados. Foram colocadas variapeistas, representando os
polos (+ e -) da variavel, servindo para verifiGarconfiabilidade dos
resultados fornecidos, ou seja, na medida em quaréveis apresentassem
resultados altos para os itens positivos (+), das encontrar niveis baixos
para os itens negativos (-).

Espera-se queontrollersque sédo exploradores, extrovertidos (A+; E+)
sejam mais envolvidos na tomada de decisdo, uma quez essas
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caracteristicas permitem a comunicagéo entre apesje os gestores. Ja para
os disciplinados (C+) e resilientes (N-), esperassemenor envolvimento na
gestdo, devido a estas caracteristicas serem atiEgaduncao de supervisao
do controller( ROUWELAAR e BOTS, 2008).

Quanto as outras caracteristicas, Rouwelaar e B2#98) nao
encontraram relagdes contundentes, porém mantiveranmsua construcao
tedrica a relacdo negativa entre os niveis de @nwa (disciplinado),
sociabilidade (parceiro) e neuroticismo (resilign{€+, S+ e N-) e o
envolvimento daontroller na tomada de decis&o.

Os resultados revelam que 0 grupo possui principaten as
caracteristicas E+, C+, A+, N+ e S (+ e -), indimrpor meio destas,
tendéncia para maior envolvimento no processo sigige

Assim, as caracteristicas de personalidade do ginpestigado
indicam tendéncia de possuir alto envolvimento etisbes de gestdo uma
vez que foram percebidos niveis altos das caratites de personalidade
associadas a esse envolvimento.

4.4.4 Resumo da contribuicdo da controladoria no mrtesso de gestédo

e 957% dos hotéis possuem planejamento estratégico
formalizado, sendo que 8,7% dessas ndo possuemntorje
crengas instituido.

* 69,6% participam da formulacao em estratégiasjfgigndo co-
participagcéo no processo de planejamento;

* 43,8% dos controllers sdo responsaveis pelo processo
orgamentario e outros 34,78% indicam a respondali & area
financeira;

e Sobre as decisGes operacionais, todosargrollers admitem
algum envolvimento, e 73,9% deles indicam participaalta,
por meio da contestacdo de planos e ac6es gempg@escionais
nessas decisoes;

 Quanto as decisdes estratégicas, 86,9% se envaleemelas,
sendo que 78,3% chegam ao maior nivel investigadelando
uma maior participacédo dmntrollerem decisdes estratégicas.

» Oscontrollersestdo mais envolvidos em decisdes de inventario,
gestdo de custos e financeiras e menos envolviawslecisdes
de marketing, cliente alvo e oferta de produtosreigos.

e Perceberam-se niveis altos de caracteristicas oradidade
(extroversao, abertura e agradabilidade) que estSiociadas ao
envolvimento do profissional na tomada de decisao.



5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo sdo retomados os objetivos de psguOs resultados
encontrados para atendé-los, realizando as coasfiks finais e conclusfes
da pesquisa, bem como recomendacgdes para pesytisas.

5.1 CONCLUSOES

A presente pesquisa teve por objetivo investigaatigas da
controladoria em hotéis de grande porte (com maid¢@D UH'’s) no sul do
Brasil associados a ABIH. A amostra foram osc@Btrollersou responsaveis
pela controladoria ou area financeira, das cidatked-lorianépolis, Porto
Alegre e Curitiba, que se prontificaram a respomdguestionari@n-line.

Com base no objetivo principal surgiram quatro tjes especificos
que nortearam esta pesquisa: a) caracterizar agsaspda amostra; b) relatar
um perfil doscontrollersda amostra; c) verificar a atuacéo e configuratzio
controladoria oucontroller, e; d) identificar o grau de envolvimento do
controller no processo de gestéo.

Para obter as respostas a esses quesitos, foradabom questionario
composto por 39 questbes, estando contidos ne38dtens de verificacdo
(variaveis), que foram aplicados junto ammtrollers de vinte e trés hotéis
participantes.

Em um primeiro momento, buscou-se a caracterizdg&ohotéis que
compdem a amostra, distinguindo namero de funciosaquantidade de
UH’s, idade do hotel, desempenho organizacional,dgsconsultoria externa
e formalizacéo do departamento de controladoria.

Em um segundo momento, tracou-se um perfil pardroller ou
responsavel financeiro dos hotéis, e como auxiliizou-se da pesquisa de
Burgess (1996) para realizar um comparativo emidiaté outros paises
(Estados Unidos, Reino Unido e China). Assim ifieatam-se
caracteristicas pessoais dos participantes, comerggé idade, formacao
académica e experiéncias profissionais.

Em terceiro viu-se a forma de configuracdo da odendioria, a partir
de suas relagBes hierarquicas e sua atuacéo, ¢s/ad da controladoria,
categoria de atuacao dmntroller, principais areas de responsabilidades e
eficacia financeira das atividades.

Por fim, investigou-se a contribuicdo da controféa@o processo de
gestdo, por meio da identificacdo do grau de emvento docontroller no
planejamento e sua influéncia em decisdes de gestAonpletando dessa
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forma, os objetivos tragados para o presente esNm®uadro 12 podem ser
vistos os objetivos elencados e o atendimento a gaddeles.

Objetivo proposto

Atendimento ao objetivo

0]

caracterizar as empresas da amostraj
distinguindo porte, idade do

empreendimento, desempenho

organizacional, quantidade de funcionarig

utilizac&@o de consultoria externa, principg

indicadores financeiros utilizados e
existéncia do departamento de

controladoria.

cem (100) e duzentos (200) UH's;
82,6 % dos hotéis participantg
possuem até duzentos funcionarios;

Nao ha diferenca consideravel en
hotéis de rede hoteleira e estabelecimento U
na amostra

A taxa média de ocupagdo dos hot
participantes foi de 61% em 2010;

78,3% dos hotéis apresentard
sresultado operacional ascendente nos (Ulti
sanos (3-5);

. 52,2% dos hotéis
RevPAR como principal
desempenho financeiro;

69,6% dos hotéis utilizam consultor|
externa em algum departamento. Os mais citg

empregam

indicador d

unidade
‘controladoria’.

73,9% das empresas possuem U
organizacional denominal

foram os setores financeiro e comercial/vendag;

65,2% das empresas possuem eftre

S

re
hico

Bis

m
nNos

(o]
e

a
dos

ma

(ii)
levantar um perfil dosontrollers
pesquisados, a partir de suas caracteristi
pessoais, formac&o académica e experié
profissional.

73,9% doscontrollers da amostra séo d
sexo masculino;

43,5 % possuem idade entre trinta (30
trinta e nove (39) anos e a média do grup
de trinta e oito (38) anos;
87% possuem graduagéo concluida, e

destes estdo cursando ou concluiram
graduacéo;
. 50% dos formados sdo da érea

cas
hcia

Administracdo de empresas e 40% cursa
Ciéncias Contébeis;

O tempo médio de experiéncia d
controllers na &rea da controladoria é

12,7 anos;

78,3% estdo na empresa atual até dez
anos, com a média de 8,4 anos;

95,7% exercem a funcdo atual até dez

anos, e a média do grupo é de quatro
anos.

0%
Os-

da
am

bs
e

10)

10)
(4)

Quadro 12 - Atendimento aos objetivos da pesquisa
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Objetivo proposto

Atendimento ao objetivo

(iii)
verificar a atuacgédo e
configuracgéo da
controladoria owontroller
a partir de suas relagdes
hierarquicas, objetivos e
eficacia financeira das
atividades, categorias de
atuacéo deontroller e
principais areas de
responsabilidade.

82,9% dos controllers estédo
organograma em funcéo de linha;
52,2% ocupam cargos com nivel
geréncia;

47,8% afirmam subordinacdo imediata a diretorig
destes, 17,4% a diretoria financeira;
52,2% dos respondentes possuem a denominag3
controller,
Os objetivos da controladoria dos hotéis pesquisd
estéo alinhados com os objetivos propostos pela FE
60,9% admitem pertencer a categoria de analistd
dados (principal informante);

As principais areas de responsabilidade da coddk
sdo: orcamento (65,2%) contabilidade
(56,5%), estoques (43,5%) e contas a receber (39,1
Diagnosticou-se eficacia nas atividades financaies
controllers a partir da importancia atribuida pel
respondentes a essencialidade e contribuicdo firan,
das atividades da controladoria;

Foi identificado comportamento interpessoal de
senso nas relacdes pessoais, 0 que contribui p
eficécia das atividades dontroller,

‘Habilidade na tomada de decisdo e ‘capacidadd
trabalhar em equipe’ foram apontadas como
habilidades mais importantes para desempenha|

posicionados n

hierarquico

financegi

de
as
as

atividades deontroller.

Quadro 12 - Atendimento aos objetivos da pesquisa
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Objetivos propostos

Atendimento ao objetivo

(iv)
identificar o grau de
envolvimento do
controller no processo
de gestao, considerand
sua participa¢éo no
planejamento

95,7% dos hotéis possuem planejamento estratd
formalizado, sendo que 8,7% dessas ndo possuenmtof
de crencas instituido.

69,6% participam da formulacdo em estratég
significando co-participa¢éo no processo de planejdo;
43,8% dos controllers sdo responsaveis pelo proces
orgamentario e outros 34,78% atribuem a area feieac
Sobre as decisbes operacionais, todos costrollers
admitem algum envolvimento, e 73,9% deles indig
participacéo alta, por meio da contestacdo de plaragdeq
gerentes operacionais nessas decisoes;
Quanto as decisbes estratégicas, 86,9% se envaluem
elas, sendo que 78,3% chegam ao maior nivel igaekij

gico

estratégico e sua
influéncia em decisdes|
de gestao. .

revelando uma maior participagdo dmntroller em

decisOes estratégicas.

Os controllers estdo mais envolvidos em decisGes |de

inventario, gestdo de custos e financeiras e mégnos

envolvidos nas decisBes de marketing, cliente aleferta
de produtos e servigos.

. Perceberam-se niveis altos de caracteristicas | de
personalidade (extroverséo, abertura e agradathd)dgue
estdo associadas ao envolvimento do profissionimada
de deciséo.

Quadro 12 - Atendimento aos objetivos da pesquisa

Em suma, a pesquisa realizada abordou praticasotzoladoria a
partir dos objetivos especificos tracados, conaitbs-se dessa forma
‘praticas’ como o0 conjunto dos objetivos elencadmdacionados a
controladoria e aoontroller.

Percebe-se, em linhas gerais, que o departamentordeoladoria é
encontrado em grande parte dos hotéis pesquisadatizados em linha, em
cargos de geréncia, subordinados a diretoria. Aomaaidos responsaveis
ocupa o cargo denominadmntroller e sdo formados em areas de gestao
(Contabilidade e Administracdo), com experiénciadiméle doze anos em
controladoria.

As principais areas de responsabilidade da conimakanos hotéis séo
or¢camentos, contabilidade financeira, estoquesn¢éasoa receber, surgindo
também como responsavel pelo processo orcament@adendo ser
enquadrado na categoria de principal informantaligta de dados). Para a
eficacia dessas atividades, encontraram-se pifigisi com comportamento
de bom senso, além da presenca de caracterisoastrdversdo, abertura e
agradabilidade, que estdo associadas ao envoldmenprocesso de tomada
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de decisdo. Também se considerou habilidades imngiest a capacidade de
trabalhar em equipe e habilidade em tomar decisdes.

Sobre a contribuigdo da controladoria no processgestdo, notou-se
a participacéo doontroller na formulacéo de estratégias, com co-particpaca
no planejamento estratégico. Possuem alto envohiomeem decisbes
estratégicas e operacionais, principalmente emsdesi financeiras, de
inventario e gestao de custos.

Os resultados da presente pesquisa sao limitadsshatgis que
compdem a amostra, por se tratar de uma amosteaciohal e ndo-
probabilistica, ndo podendo ser generalizados alagio estabelecida para o
estudo. Outra limitacdo que deve ser consideradearésversalidade da
pesquisa, de forma que os resultados nela obtidmsmdrespeito a um
determinado momento vivido pelos investigados, sgmussivel a mudanga
da realidade encontrada, daqui a um ano, por egempl

O tamanho da amostra obtida também se configurdimitagdo, pois
excluiu a possibilidade de tratamento estatisticmisnrobusto, buscando
correlagBes entre variaveis e replicacdo de hipétesilizadas em estudos
anteriores em contextos internacionais.

Além disso, 0 instrumento de pesquisa utilizado egtjonario
estruturado) permite vieses de acordo com o congtipranto e interpretacao
de cada respondente, estando esta variavel albaiardrole do pesquisador,
embora se tenha buscado a minimizacdo dessessgfeitaneio do pré-teste
do questionario e adaptacdes dos termos utilizados.

5.2 RECOMENDAGOES

Com as limitagdes apresentadas, sugerem-se: lfagio de pesquisa
com uma amostra maior, permitindo aprofundar agslés respeito de fatores
gue influenciam o papel deontroller e seu envolvimento no processo de
gestdo; (i) novas pesquisa em outras regifes géoags, na busca de se
verificar diferencas culturais e de entendimentres@ controladoria, além de
proporcionar umstatus quo para praticas da controladoria em hotéis
brasileiros; (iii) aplicacdo da metodologia em ostisetores econémicos, a
fim de ratificar tendéncias e apontar discrepansidse praticas adotadas em
diferentes contextos de atuacao empresarial.
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APENDICE | — DICIONARIO DE TERMOS - DECISOES
ESPECIFICAS

Inventario — decis@es de controle sobre os niveis de estigjngercadorias e
materiais de uso e consumo do hotel, além de dantaovida Util dos bens,
auxiliando a gestao de compras e controle patriahoni

Gestéo de custos decisdes e suporte ao planejamento e controlmeio da
avaliacdo e melhoria dos processos, considerangtratura e analises de
custos do hotel.

Financeiras — decisdes sobre alocacdo de capital, que tenhapacto
econdmico no resultado da empresa. Compreenderstiimeaitos, despesas e
outros gastos (consumo) e de financiamentos.

Contas a receber— programacdo de cobrancas e montantes a receber,
controle de clientes inadimplentes, métodos de araiar e parametros de
negociacdo com clientes.

Processos internos- decis6es sobre o conjunto de atividades orgdaéza
visando a eficacia e eficiéncia operacional, mimando riscos e
maximizando a satisfacdo do cliente.

Despesas de capital -decisdes sobre dispéndios de financeiros em ativos
(imobilizado, terrenosnvestimentos e outros bens).

Estratégicas - decisdes cujos reflexos afetam a empresa a n&damgo
prazo (acima de 1 ano).

Investimento — Esta contida nas decisfes de capital, refle@nitdfluéncia do
controllerna expanséo do patriménio do hotel.

Formacao de precgos -definicdo das estratégias para formagdo do preco de
venda dos produtos e servigos prestados.

Recursos Humanos (RH) -influéncia no processo de selecdo e manutencdo
de capital humano seja pela determinacdo dos rEpuiBeCcessarios para
contratagdo, quantidade de funcionarios, niveirisad, escalas de trabalho,
entre outras.

Estrutura organizacional — Influéncia do controller na definicdo dos
arranjos organizacionais, niveis de hierarquicbeslinacao.
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Sistemas de avaliacdo de desempenhalesenvolvimento de indicadores e
metas para avaliacdo do desempenho operacionabtd podendo estar
atrelado a sistemas de incentivos, no que tangmdieadores de pessoal.

Sistema de incentivos —decisbes sobre métodos para recompensas e
estabelecimento de beneficios a colaboradores elactpdministrativa,
buscando o alinhamento com o comportamento despglddiotel.

Produtos e servigcos -Pefinicdo dos produtos e servicos ofertados aateje
a partir da estratégia adotada.

Segmento de cliente-alvo Befinicdo do foco empresarial em que o hotel
atuara, considerando o tipo de clientela que bat®ader, de acordo com as
caracteristicas do empreendimento.

Marketing — Ac8es de comercializacdo e prospeccdo de clientes,
compreendendo desde precos promocionais (formagfoprdcos pode
também ser uma acdo de marketing), propaganda eitulog@ de
comunicacao, consultoria de vendas, brindes e ganta aos clientes,
programa de relacionamento, entre outras.



APENDICE Il - CARTA DE APRESENTAGCAO DA PESQUISA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIO ECONOMICO
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM
CONTABILIDADE

p90f

fiRaney

Floriano6polis, 12 novembro de 2010.

Prezados(as) Senhores(as),

Cumprimentando-o (a) cordialmente, vimos através deste
encaminhar o questionario referente ao projeto “Papel do Contador
Gerencial ou Controller no Processo de Tomada de De cisdo em
Empresas Hoteleiras” que estd sendo desenvolvido pela Universidade
do Federal de Santa Catarina — UFSC, através do Departamento de
Graduacgéao e Pés-graduagdo em Contabilidade.

Este projeto tem por finalidade estudar o papel do contador
gerencial ou controller nas organizagbes, principalmente em temas
relacionados as atividades e sua participacdo no processo de tomada de
deciséo

Neste sentido, solicitamos sua colaboragdo no preenchimento
do referido questionario (em anexo), pelo responsavel da unidade
organizacional denominada controladoria ou por aquele que exerce as
funcdes de Controladoria, até o dia 30 de abril de 2010. Apés a conclusao
da pesquisa divulgaremos os resultados para todos os hotéis
participantes.

Certos de sua colaboracao, reitera-se protestos de estima e
distinta consideracao. Atenciosamente,

Prof. Dr. Rogério Jodo Lunkes
(Coordenador do Projeto e Professor da UFSC)
lunkes@cse.ufsc.br
Fone: (48) 3721-6608



APENDICE Il - QUESTIONARIO APLICADO
BLOCO 1 - CARACTERIZACAO DO HOTEL

1. Qual o nimero de colaboradores efetivos?

2 Qual o nimero de colaboradores terceirizados?
3. Quantas UH's o hotel dispbe?

4. Qual a taxa média de ocupagao no ultimo ano?
%

5 Qual o indicador de desempenho financeiro médigado e qual o resultado no
ultimo ano?

6 Qual o comportamento do lucro operacional nasak anos (3-5)?
() ascendente

() estavel

() descendente

() ndo hd um comportamento regular
7. O hotel € membro de alguma rede hoteleira?

() Sim,

() Nao.

8. Descreva objetivamente a estrutura organizacdmhbotel.

9. O hotel se utiliza de consultoria externa? Ee sptores?

10. O hotel possui conjunto de crencas (miss&apyivalores)?
11. O hotel possui planejamento estratégico fomadt?

12. Possui processo orgamentario? Quem é o prirreigaonsavel por ele?

13. Qual a idade do hotel?
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BLOCO 2 - PERFIL DO CONTROLLER

14. Sexo:

15. Idade:

16. Qual seu cargo no hotel?

17. Qual seu tempo de experiéncia na controladoria?
18. Ha quanto tempo trabalha nesta empresa?
19. Ha quanto tempo esta na funcao atual?
20. Qual sua escolaridade?

() Ensino fundamental ou médio

() Graduacao incompleto. Especifique

() Graduacao completo. Especifique

21. Em que ano concluiu sua graduagéo?

22. Possui pés-graduacdo?

) Néo

) Especializag¢éo. Especifique

) Mestrado. Especifique
) Doutorado. Especifique

(
(
(
(
BLOCO 3 - O CONTROLLER NA TOMADA DE DECISAO E FATOR ES
ORGANIZACIONAIS QUE INFLUENCIAM NO SEU ENVOLVIMENTO

23. A quem vocé é subordinado?

24 Seu cargo é de assessoria (staff — nao pagimpdo processo de tomada de
deciséo) ou de decisdo (linha — participacdo dogsso de tomada de deciséo)?

25 Em qual nivel sua funcéo esta localizada?
() Na superviséo

() Na geréncia

() Nadirecao

() Outra. Qual? .....cccvvvveeeeees
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H - Envolvimento do controller nas decisbes - Adaptado de Zoni, 2007
26 No tocante as decisdes operacionais (impacto rm gigum ano), vocé:

a. apresenta informag@es e analises ()S ()N
b. recomendar as medidas que devem ser tomada¢ )S ( )N
c. desafia planos e acdes dos executivos operaciofgs ( )N

b) No tocante as decisfes estratégicas (impacto maéeum ano), Voceé:

1. apresenta informacdes e andlise; ()S ()N
2. recomenda as medidas que devem ser tomadas( )S ()N
3. desafia planos e a¢des dos executivos operaciorfa)$ ()N

H - Descentralizacdo - Fatores Organizacionais - Agbtado de Albernethy,
Bouwens & Van Lent, 2004, apud Rouwelaar & Bots, 2IB)

27. Qual a influéncia que vocé tem como eontroller ou contador gerencial nas
seguintes decisdes? (Considere uma escala decbmb,proposto no quadro.)

Muito | Baixa | Média Alta Muito

baixa alta

1 2 3 4 5

Decisdes estratégicas

DecisGes de investimento

Decisdes de marketing

Decisbes de processos internos

Decisdes de RH

T m| O] O W >

Decisfes sobre sistemas de avaliagao

de desempenho

G Decis@es sobre sistemas de

incentivos

H DecisBes sobre estrutura

organizacional

| Decisao financeiras
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H - Envolvimento do controller em decisdes - Adapto de Matéjka, 2002

apud Rouwellar & Bots, 2008

28. Ainda considerando a influéncia sobre as desjsthdique qual a sua
influéncia em relacéo as decis6es tomadas sobre:

Sem Alguma Forte
influéncia Influéncia Influéncia
1 2 3 4 5

Contas a receber

Inventario

Despesas operacionais

Despesas de capital

Sistemas de incentivo

Segmentos de cliente alvo

@mMmol0|w|>

Ampliacdo da oferta de produto
e servicos

H - Eficacia das atividades docontroller - Adaptado de Rouwelaar e

Schaepkens, 2008

29. Indique o grau em que vocé concorda com asrgegproposicoes:

e dos processos internos (por exemplo
relacionados a qualidade e tempo etc)

1 2 3 4 5
A Meu superior concorda que minha
contribuigdo é essencial para o hotel.
B Eu contribuo para a eficacia organizacional

Cc A minha contribuigdo nas decisdes
tomadas pelos demais gestores séo
melhores em termos financeiros e
organizacionais

D Pelas minhas atividades, a posigao
financeira da organizagdo é mais clara.

E Pelas minhas atividades, a organizagéo
atende melhor as condi¢Ges exigidas po
terceiros, tais como supervisores e/ou
Conselhos de Administracédo

30. Considerando-se as Unidades Empresariais ¢depantos ou setores) do
hotel, responda as proposicdes abaixo usando urataete 1 a 5, sendo (1)
para “ndo causam impacto” e (5) “causam grandeadiop”.
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H - Interdependéncias - Fatores organizacionais - deptado de
Albernethy, Bouwens & Van Lent, 2004apud Rouwelaar & Bots, 2008)

1 2 3 4 5
A O trabalho de outras unidades causa impacto

sobre a minha unidade.

B As decisbes tomadas em minha unidade

causam impacto em outras unidades.

H - Habilidades - Fatores pessoais - Adaptado de Faith et al., 2003
apud Rouwelaar & Schaepkens, 2008)

31. No objetivo de realizar eficazmente, todas wes satividades, qual a
importancia que vocé atribui (1-5), as seguintdslidades docontroller no
hotel?

Capacidade de resolver problemas
Entendimento global da rotina das operacoe
Compreensao analitica da rotina das opera
Resisténcia ao stress

Habilidade analitica

Habilidade de lideranca

Capacidade de lidar com mudancas
Habilidade de comunicagéo e apresentacéo|
Capacidade de trabalhar em equipe
Habilidades com computador
Adaptabilidade

Pensamento estratégico, com visao no futurp
Habilidade na tomada de decisdo
Competéncias de projecao e previsdo
Habilidades técnicas em contabilidade
Criatividade

Habilidade na modelagem de dados

|

O|o|o|Z|IZ2|r|R|a|—|T|O|m|m|lo|o|wm|>
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H - Caracteristicas pessoais - Ten-item Personalitinventory (TIPI) -
Adaptado de Gosling et al., 2003 apud Rouwelaar &ds, 2008)

32. Por favor, indique o quanto as caracterisapassentadas séo importantes
para a influencia doontroller ou contador na tomada de decisdes:

Extrovertido, entusiasta

Critico

Auto-disciplinado

Ansioso, chatea-se facil

Aberto a novas experiéncias

Reservado, quieto

Simpético

Il ® mf m O O W >

Desorganizado, descuidado

| Calmo, emocionalmente estavel

J Convencional, pouco (ou nada) criatiyo

H - Habilidades interpessoais - Fatores pessoaisAdaptado de Sathe,
1983apud Rouwelaar & Bots, 2008)

33. Por favor, indique o grau em que vocé concardam as seguintes
proposicoes:

Eu fago perguntas certas
Eu penso sobre o impacto dos numeios
Eu desafio constantemente a anélise|e
gerenciamento dos planos

Eu sei quando brigar e quando ceder|
Eu estou sempre questionando

Eu n&o hesito em criticar os planos d
gestdo e agéo.

O|wm|>

MmO

0]

Bloco 4 -PAPEL DO CONTROLLER (RESPONSABILIDADES DA
CONTROLADORIA)
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34. A empresa possui um 6rgdo denominado contro&io

35. Assinale 4 areas de responsabilidade abaixs#@uenais importantes na
rotina do controller (departamento)? Adaptado deyBss, 1996

Contas a receber (clientes)
Contas a pagar (fornecedores)
Contabilidade Financeira
Controle de Alimentos e Bebidas
Estoques (fornecedores)
Folha de pagamento

Auditoria noturna

Caixas

Apuracéo de impostos

Gestao de caixa

Orcamento

Formacéao de precgos

Outra. Qual:

36. Qual a participa¢éo da controladoria no planejao?

Fornecimento de informacdes
Participa na formulagéo de estratégias
Decide qual estratégia adotar
Nenhuma

(
(
(
(

— N N

37. Qual das categorias representa melhor a sgaduro hotel?

() Policial do hotel (Police Officer) — que amio cumprimento e fiscaliza
as normas (politicas e procedimentos);

() Consultor (Consultant) — que da conselho;

() Espido/Céo de Guarda (Spy/Watchdog) — gieerima os superiores das
acOes de gerentes ou chefes de departamentos;

() Interpreta os Numeros (Head Number Crunchepe relata informagéo
sobre desempenho operacional.
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38. Com relacdo aos objetivos da controladoria, atripua nota de 1 a 5
(minimo 1 e maximo 5) para os que estdo presentessia empresa;
Adaptado de Andreatta (2005).

A | Estabelecer, coordenar e manter
um plano integrado

para o controle das operacdes

B | Medir o desempenho entre os
planos operacionais

aprovados e os padrdes

C | Reportar e interpretar os resultados
das operacdes dos diversos nivejs
gerenciais, confrontando-os com
os planejados

D | Medir e reportar a eficiéncia dos
objetivos dos negdcios e a
efetividade das politicas, estrutura
organizacional e procedimentos
para atingir esses

objetivos

E | Prover protecéo para os ativos da
empresa, incluindo
controle interno adequado,
auditoria e cobertura
adequada de Seguros




APENDICE IV — RESPOSTAS OBTIDAS

L
E 2 Qual o 3. Quantas | 4. Qual a
w 1.Namero de nimero de UH's taxa 5 Qual indicador de
Indicacéo de hora e = g colaboradores| (unidades | média de| desempenho financeiro mais
d P4 colaboradores o PR ~ > h
ata o efetivos terceirizados | habitacionais) | ocupagdo| utilizado e de quanto foi o
?,3 elou o hotel no ultimo | resultado no ultimo ano (%)?
& temporarios? dispde? ano?
16/12/2010 11:08 C1l 288 30 102 65% Margem Lucro 38%
07/01/2011 17:17 c2 154 40 296 65% RevPar 322,00
23/03/2011 12:33 C3 105 - 237 50,35% -
08/12/2010 23:19 C4 145 2 175 45% RevPar
28/03/2011 10:40 C5 180 15 188 62% RevPar 144,00
28/03/2011 C6 150 - 171 70,30% RevPAr e GOP
25/11/2010 19:34 c7 307 65 345 58,88% RevPAR 97,39
28/12/2010 12:53 Cc8 235 35 220 60% GOP
14/03/2011 co 150 40 265 55,709 | PRE - Grau de Insolvéncia, cap.

proprio e liquidez
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28/03/2011 18:25 C10 60 12 121 65% RevPAR
29/03/2011 Cl1 170 10 197 66% margem de lucro operacion
Receita total por PAX - R$
02/03/2011 14:53 C12 650 200 695 50% 4.500.0000
06/12/2010 09:17 C13 168 30 172 68% RevPAR
01/03/2011 21:08 Cl4 114 12 172 70% RevPar, GOP
15/03/2011 C15 54 15 101 43% RevPar
28/03/2011 17:26 C16 72 20 191 32% Lucro Operacional 27%
31/03/2011 13:24 C17 70 5 123 68% RevPar
Média de indicadores - lucro +oJ
01/03/2011 00:00 C18 52 - 111 76,75% 30%
21/02/2011 10:28 C19 43 - 110 64% LUCRATIVIDADE 27,16%
16/12/2010 00:00 Cc20 200 20 230 70% Margem Lucro Oper - 20%
08/02/2011 C21 57 - 200 RevPar
09/03/2011 C22 143 8 217 63% Rev Par - 93
28/03/2011 C23 60 10 107 74% DM Diéaria Média, 142
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w 10. O hotel
E 7. O hotel 8. O hotel possui 11. O hotel
w 6 Qual o faz parte T conjunto de possui
a se utiliza . . .
= | comportamento do lucro de . 9. Se sim na pergunta anterior] crencas planejamento
o operacional nos ultimos alguma consultoria em que setores? formalizado estratégico
33 anos (3-5)? rede externa? (missao, formalizado
'ﬁ':J hoteleira? : viséo, (implementado)?
valores)?

C1l ascendente N&o Sim Financeiro, fiscal e hotelaria N&o Sim

C2 ascendente Sim Sim Area Comercial/Gestéo Sim Sim

C3 ascendente Sim Sim 0S setores operacionais Sim Sim

C4 ascendente Sim Sim Tributaria, Juridica Sim Sim

C5 estavel Sim Sim Controladoria Sim Sim

ndo ha comportamento

C6 regular Sim Nao - Sim Sim

C7 ascendente N&o Sim Gestéo Sim Sim

C8 ascendente Sim N&o - Nao Sim

C9 ascendente Sim Sim RH - Contabilidade - Marketing Sim Sim

C10 ascendente Sim N&ao - Sim Sim

Cl1 ascendente Nao Sim contabil Nao Nao

operacional, comercial e
C12 ascendente Nao Sim financeira Sim Sim
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C13 ascendente N&o Sim Vendas Sim Sim
Cl14 ascendente Sim N&o - Sim Sim
C15 ascendente N&o N&o - Sim Sim
C16 estavel N&o Sim Comercial Sim Sim
C17 ascendente Sim Sim Contabil e Financeiro Sim Sim
C18 ascendente Sim N&o - Sim Sim
C19 estavel N&o Sim FINANCEIRA Sim Sim
C20 ascendente N&o Sim Qualidade e gestédo Sin| Sim
Cc21 estavel Nao Sim Marketing/Arquitetura Sim Sim
C22 ascendente N&o Sim Financeira Sim Sim
C23 ascendente Sim N&o - Sim Sim
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L
=
w 13. Qual a 17. Qual seu
2 | 12. Quem é o principal responsavd . . 15. 16. Qual seu cargo nd tempo de
Z P idade do 14. Sexo: . g
(o] pelo processo orgcamentéario? Idade: hotel? experiéncia na
o hotel? "
0 controladoria?
wl
12
Cl Financeiro 8 anos Masculino 48 Controller 8 anos
C2 Controller 18 anos Masculino 62 Controller 20 anos
C3 Diretor admin. 36 anos Masculino 46 controle 16 anos
C4 Diretor Financeiro 22 anos Masculino 44 Controller 22 anos
C5 Gerente Geral 10 anos Masculino 52 Controller 30 anos
C6 Controller 10 anos Masculino 38 Controller 15 anos
C7 Controladoria 13 anos Masculino 43 Contador 20 anos
C8 Controller 03 anos Masculino 32 Controller 8 anos
Ger. de compras e fin. (superv. § Ger. de compras e
C9 direcéo) 30 anos Feminino 40 controladoria 6 meses
Coord. Adm.
C10 Ger. Geral 9 anos Masculino 31 Financeiro 13 anos
Cl1 Departamento de compras 13 anos Feminino 5 tralleta 4 anos
C12 diretor financeiro 20 anos Masculino 33 diretor financeiro 8 anos
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Resp. depto. Fin/adnm

C13 Controller 25 anos Masculino 47 e compras 2 anos
Cl4 Controller, Gerente Geral 7 anos Feminino 35 Controller 9 anos
C15 Gerente geral e controller 17 anos Masculino 32 Controller 1 ano
C16 Dpto.Financeiro 27 anos Feminino 41 Controller 9 anos
Auditor de Custos e
C17 Controler e Diretoria 38 anos Masculing 31 Receitas 7 Anos
C18 | Gerente e cosultor com a diretori 35 anos Masculino 45 Consultor 5 anos
C19 | ADMINISTRATIVO/FINANCEIRO 24 anos Masculino 32 GERENTE 7 ANOS
C20 Controller 18 anos Masculing 31 Controller hosa
Cc21 Diretor Financeiro 10 anos Feminino 29 Contadora 7 anos
Sup. De Controle e
Cc22 Gerente Financeiro 24 anos Masculino 27 Sistemas 9 meses
C23 Controller 6 anos Feminino 31 Controller 1 anoe1lmés
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w A
% ;l?émg lt?érﬂg Zri.di:c:gr 23. Se tiver P6s
S| oo | wmoesa | Z0Quman |2 setorgrado i) Ton gue | gracuecios ua
(n/_) nesta na funcéo ano vocé | a modalidade?
% empresa? atual? se formou?
C1 6 anos 6 anos Graduagéo Completd Administracdo 1981 -
C2 4 anos 4 anos Graduacéo Completa Ciéncias Contabeis 1973 -
C3 25 anos 16 anos Graduagéo Completd Turismo e Hotelaria 1986 -
C4 18 anos 1 ano Graduacéo Completa Administracdo 2002 -
C5 10 anos 10 anos Pés-Graduacao Turismo e Hotelaria 2006 Especializacdo
C6 1 ano 3 anos Pés-Graduagao Ciéncias Contabeis 1999 MBA
C7 05 anos 05 anos Pés-Graduacao Administracéo, Ciéncias Contabe| 1987 Especializacdo
C8 02 anos 02 anos Graduag&o Completd Administragéo, Ciéncias Contabe 2004 -
Adm. com esp. controladoria e
C9 7 anos 6 meses | Graduacgdo incomplet financas - -
C10 3 anos 3 anos Graduagéo Completd Administracdo 2003 -
Ci11 9 anos 4 anos Ensino médio - - -
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Pdés-Graduacéo

C12 4 anos 2 anos Incompleta Ciéncias Contabeis 2005 MBA

C13 24 anos 2 anos Pés-Graduacao Administracdo 2002 MBA
Pés-graduacéo

Cl4 9 anos 1 ano incompleta Administracéo, Ciéncias Contabe| 2003 Especializacdo

C15 5 anos 1 ano Graduacéo incomplet] Administracdo de empresas - -

C16 10 anos 9 anos Graduacéo Completa Letras 2008 -

C17 14 Anos 4 Anos Graduacdo Completa Administracéo 7200 -

C18 5 anos 5 anos Pés-Graduacao Direito 1963 Especializacdo

C19| 12 ANOS 5 ANOS Graduacéo Complets FINANCEIRA 2009 -

C20 10 anos 6 anos Pés-Graduacéo Administracéo 2001 trades

C21] 1anoe6m.] 1anoe6m. Pés-Graduagao Ciéncias Contabeis 2007 MBA

Cc22 9 meses 1 més Graduacéo Completa Turismo e Hotelaria 2006 -

C23] 1anoe9m.] 1anoe 1l mé Pés-Graduacao Ciéncias Contabeis 2006 Especializacéo
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g 28. No
= N
z 25. Qual sua 28 E,m apEl tocante as [Recomendal
] . p . nivel decisdes ;
2 o, SHUNETFLe: POSIGAO MO 1y anizacional 27. Quem é seu superior operacionais,| 2% MIEEIRES
Z graduacéo, especifique g organograma: 9 = B . P P ~. 'l que devem
@) R ; sua fungéo imediato? VOCE:
a area: Linha/ 2 A ser
0 decis&o? esta IESIE tomadas]
o ‘ posicionada? informacées
e andlises]
Cl - Linha Diretoria Proprietéario Sim Sim
C2 - Linha Diretoria Diretor Geral do Hotel Sim Sim
C3 - Linha Geréncia Diretor Sim Sim
C4 - Linha Geréncia Diretor Financeiro Sim Sim
Adm Hoteleira e
C5 Controladoria Linha Geréncia CEO Grupo Sim Sim
Dir. Fin. da Starwood para Am.
C6 | Gestado empresarial - FG Linha Diretoria Latina Sim Sim
C7 | Auditoria e Controladorig Linha Geréncia Diretor Sim N&o
C8 - Linha Geréncia Diretor Financeiro Sim Sim
C9 - Linha Geréncia Diretor Sim N&o
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C10 - Linha Geréncia Gerente Geral Sim Sim
Cl1 - Staff Supervisdo Geréncia Sim Sim
C12 Gestao de empresas Linha Diretoria Proprietério Sim Sim
C13 | Controladoria e Financa Staff Geréncia Diretoria Sim Sim
C14 Adm. Tributaria Linha Geréncia Controller Corporativo RJ Sim Sim
C15 - Linha Supervisdo Gerente geral Sim Sim
C16 - Staff Supervisdo Gerente financeiro Sim Sim
C17 - Linha Supervisdo Gerente Greral/Hotel Sim Sim
C18 Direito Tributario Linha Diretoria Diretores Sim Sim
C19 - Linha Geréncia DIRETORIA Sim Sim
Administragéo e

C20 Controladoria Linha Geréncia Gerente Geral Sim Sim
C21 | Controladoria e Financa Staff Geréncia Diretor Financeiro Sim Sim
C22 - Linha Supervisdo Supervisor de Hospedagem Sim Nao
C23 Controladoria Linha Supervisdo Gerente operacional Sim Sim
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29. No

Ll

[ 3 influanci

E [Contesta t%(éi?stg:: [Recomendal [Contesta 30. Qual a influéncia

a planos e i as medidas planos e gue vocé tem como . .

Z acoes dos estrateg!cas, que devem | agdes dos controller nas _[Deqsoes L [Decnso_es de

o . VOCE: ’ . e investimento] marketing]

8_) exeCL_ltlvo_s [Apresenta ser execqtlv0§ seguil ntes deCIs,ot_-:'s.

% operacionais] informagdes tomadas] | operacionais]| [Decisoes estratégicas

e analises]

Cl N&o Sim Sim Sim Alta Alta Médio

C2 Sim Sim Sim Sim Alta Alta Pouca

C3 Sim Sim Sim Sim Médio Pouca Pouca

C4 Sim Nao Sim N&o Médio Médio Pouca

C5 Sim Sim Sim Sim Muito alta ou total Alta Médio
Muito alta ou

C6 Sim Sim Sim Sim Muito alta ou total Muito alta ou total total

C7 N&o Sim Sim Sim Alta Alta Médio

C8 Nao Sim Sim Sim Médio Médio Pouca

C9 N&ao N&ao N&ao N&o Pouca Médio pouca




C10 Sim Sim Nao Sim Alta Pouca Pouca
Cl1 Sim Sim Sim Sim Alta Médio Alta
C12 Sim Sim Sim Sim Alta Médio Pouca
C13 Sim Sim Sim Sim Alta Alta Médio
Cl4 Sim Sim Sim Nao Médio Médio Pouca
C15 Sim Sim Sim Sim Alta Muito alta ou total médio
Nenhuma ou muito Nenhuma ou
C16 Nao Sim Nao Nao Pouca pouca muito pouca
Nenhuma ou
C17 Sim Sim Sim Sim Médio Pouca muito pouca
Nenhuma ou
C18 Sim N&o N&o Sim Médio Alta muito pouca
C19 Sim Sim Sim Sim Médio Alta Pouca
C20 Sim Sim Sim Sim Alta Alta Pouca
Cc21 Sim Sim Sim Sim Alta Alta Pouco
Nenhuma ou muito Nenhuma ou muito Nenhuma ou
C22 N&o Sim N&o Nao pouca pouca muito pouca
C23 Sim Sim Sim Sim Alta Muito alta ou total Médio
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L
'_
&
O | [Decisdes de processd n n [IPEHERES sob_re [Decisdes sobre [PEEEES ST
P ) 0 ad . . -
8 internos] [Decisdes de RH] sistemas de avaliacad sistemas de incentivos| estrutura
o de desempenho] organizacional]
%)
L
o
C1l Alta Médio Médio Médio Alta
C2 Alta Alta Alta Médio Médio
C3 Médio Pouca Médio Pouca Pouca
C4 Alta Médio Médio Pouca Médio
C5 Muito alta ou total Muito alta ou total Muito alta ou total Alta Alta
Nenhuma ou muito Nenhuma ou muito
C6 Muito alta ou total Muito alta ou total pouca pouca Muito alta ou total
C7 Alta Alta Alta Alta Alta
C8 Alta Alta Médio Médio Médio
C9 Médio Pouca Pouca Pouca Pouca
C10 Alta Pouca Pouca Médio Alta
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Cl1 Muito alta ou total Alta Alta Alta Médio

C12 Alta Alta Alta Alta Médio

C13 Médio Médio Médio Alta Alta

Cl4 Alta Alta Alta Alta Médio

C15 Alta Alta Alta Alta Alta

Nenhuma ou muito Nenhuma ou muito Nenhuma ou muito Nenhuma ou muito

C16 Médio pouca pouca pouca pouca
Nenhuma ou muito Nenhuma ou muito Nenhuma ou muito Nenhuma ou muito Nenhuma ou muito

Cl7 pouca pouca pouca pouca pouca
Nenhuma ou muito Nenhuma ou muito Nenhuma ou muito Nenhuma ou muito Nenhuma ou muito

C18 pouca pouca pouca pouca pouca

C19 Muito alta ou total Médio Muito alta ou total Alta Alta

C20 Alta Alta Médio Alta Alta

Cc21 Alta Médio Médio Pouca Médio

Cc22 Médio Nenhuma Médio Nenhuma Nenhuma

C23 Alta Muito alta ou total Médio Muito alta Alta
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L
'_
=4
= :
= . . [Contas a > . [Segmentos de cliente-
8 [Decisbes financeiras] receber] [Inventario] [Despesas de capital] alvo]
%)
i}
o
Cl Muito alta ou total Alta Muito alta ou total Alta Médio
C2 Alta Alta Alta Médio Pouca
Nenhuma ou muito
C3 Médio Pouca pouca Nenhuma ou muito pouc| Médio
C4 Médio Alta Alta Pouca Pouca
C5 Muito alta ou total | Muito alta ou total Muito alta ou total Muito alta ou total Médio
C6 Muito alta ou total | Muito alta ou total Muito alta ou total Muito alta ou total Alta
C7 Alta Alta Alta Alta Alta
C8 Alta Alta Alta Alta Médio
C9 médio nenhuma Muito alta ou total médio Pouca
C10 Alta Alta Muito alta ou total Alta Pouca
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C11 Muito alta ou total Muito alta ou tot; Pouca Pouca Médio

C12 Muito alta ou total | Muito alta ou total Muito alta ou total Muito alta ou total Pouca

C13 Alta Alta Alta Alta Médio

Cl4 Muito alta ou total | Muito alta ou total Muito alta ou total Médio Pouca

C15 Alta Alta Muito alta ou total Alta Médio

Nenhuma ou muito

C16 pouca Médio Alta Nenhuma ou muito pouc| Nenhuma ou muito poud
C17 Alta Médio Muito alta ou total Muito alta ou total | Nenhuma ou muito poud
C18 Alta Médio Médio Alta Nenhuma ou muito poug
C19 Muito alta ou total | Muito alta ou total Muito alta ou total Alta Nenhuma ou muito poud
C20 Muito Alta Muito Alta Muito Alta Muito Alta Médio

Cc21 Muito alta ou total Alta Alta Médio Pouca

C22 Nenhuma Pouca Alta Nenhuma Nenhuma ou muito poud

[

C23

Muito alta ou total

Muito alta ou tota

Muito alta ou total

Muito alta ou total

Médio
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L . 31. eficacia das [A minha
E e ] atividades do contribuicdo nas
8 [Oferta de x x concc_)rda que controller: [Eu decisbes tomadas
2 [Formacéo de [Gestéo de minha A ’ =
% produtos e recos] custos] contribuicio & contribuo para a pelos gestores saog
a servicos] preg UG eficacia dos processos| melhores em termos
» essencial parao | . lacionad fi .
w hotel] internos (relacionados a inanceiros e
o gualidade e tempo etc)]|] organizacionais]
C1l Médio Alta Alta 4 4 4
C2 Pouca Alta Alta 5 5 5
C3 Médio Alta Médio 5 3 2
C4 Médio Médio Alta 4 4 4
Muito alta ou
C5 Alta Muito alta ou total total 5 5 4
Muito alta ou
C6 Alta Muito alta ou total total 5 3 5
C7 Alta Alta Alta 4 4 4
Muito alta ou
C8 Pouca Pouca total 4 4 4
Muito alta ou
C9 Médio Alta total 4 4 4
C10 Médio Pouca Alta 5 5 4
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Muito alta ou
Cl1 Médio Médio total
Muito alta ou
Ci12 Pouca Pouca total
C13 Médio Alta Alta
Muito alta ou
Cl4 Pouca Médio total
C15 Médio Médio Alta
Nenhuma ou| Nenhuma ou muitq Nenhuma ou
C16] muito pouca pouca muito pouca
Muito alta ou
C17 Médio Médio total
Nenhuma ou| Nenhuma ou muitd
C18| muito pouca pouca Alta
Nenhuma ou Muito alta ou
C19] muito pouca Médio total
C20 Médio Médio Alta
Cc21 Pouca Médio Alta
Nenhuma ou
C22] muito pouca Nenhuma Nenhuma
Muito alta ou
C23 Médio Muito alta ou total total
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[Pelas minhas 31. Sobre as

atividades, a unidades
w [Pelas organizagéo empresariais [©
% _rr_1inhas ayende m_el~hor (depa(tamentos cti?t;ﬁlr?r?a Habizlaiﬁédes 8 Compreensao
% an;n:):i;ﬁg(s), ¢ Ziigﬁjrrslg; ;S Oﬂ eugnégig?[sod €| unidade | do controller gfongilng;"}i%oa analitica da Resisténcia
g financ_eira ga terceiros, tais trabalh(_J de irﬁggz?o [ggeggg\?g? das operacdes] cr)(;))tclarr]:g%aei] ao stress
D | st opemes | iy | o | riemas

Conselhos de | sobre a minha

Administracéo] unidade]

Cl 5 4 1 1 4 4 4 5
Cc2 5 5 1 1 5 5 5 5
C3 2 2 1 1 4 4 4 3
c4 4 4 2 3 5 5 4 5
C5 4 5 2 2 5 5 5 4
C6 5 3 3 3 4 4 4 4
Cc7 4 4 3 3 4 3 3 3
C8 4 3 3 3 4 4 3 4
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C9

C10
Cil1
C12
C13
C14
C15
C16
C17
C18
C19
C20
C21
C22
C23




L
=

& e 3 - Capacidad [Pensamento IF

S |Wabilde| £ | ochiarcom | comunicagaoel o, | Hebiiidecom| Adepabil | stetégo | e fomaga e
8_) analitica = mudangas] apresentacéo em equipe] futuro] deciséo]

e

Cl 5 5 5 5 5 5 5 5 5

C2 5 5 5 5 5 4 4 4 5

C3 2 3 3 3 3 3 4 3 3

C4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

C5 5 5 5 4 5 5 5 5 5

C6 4 4 4 4 4 4 4 4 5

C7 3 4 4 4 4 4 3 4 4

C8 4 5 5 3 5 4 4 4 4

C9 5 5 5 5 5 5 5 5 5
C10 5 4 5 4 4 5 5 4 5
Cll 2 2 2 3 3 4 3 3 3
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C12
C13
C14
C15
C16
C17
C18
C19
C20
C21
C22
C23




L .

% N - 32. [Habilidade | [Conhecime BSaI\rg]:tgrLilseticszgzs

% [ggrgrpg(t;;((:)laes [ré?:gliléiid:rfl Habilidades na nto em pessqais (cho [Critico] _ [Au_to-
o i ar do controller | modelagem outras VOCE se Vé): disciplinado]
g | previsdo] | contabilidade] |~ iavidade] | de dados] | linguas] | [Extrovertido,

o entusiasta]

Cl 5 5 4 4 5 Alto Alto Alto
Cc2 5 5 4 4 3 Alto Médio Alto
C3 3 4 3 2 2 Pouco Médio Alto
C4 5 4 4 4 3 Médio Alto Alto
C5 5 4 4 4 4 Alto Muito Alto | Muito Alto
C6 5 4 4 4 3 Alto Alto Pouco
C7 3 4 3 4 4 Pouco Alto Alto
C8 4 4 5 4 3 Alto Alto Médio
C9 5 4 4 5 4 Alto Muito Alto Médio
C10 5 4 4 5 3 Médio Médio Alto
Cll 3 2 2 2 2 Alto Alto Médio
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Cl12 5 3 4 4 3 Alto Muito Alto Alto
C13 4 4 4 4 3 Alto Alto Alto
Cl4 4 5 3 4 3 Alto Muito Alto [ Muito Alto
C15 4 4 4 4 3 Alto Alto Alto
C16 3 2 3 4 3 Médio Alto Alto
C17 5 5 5 5 3 Médio Alto Muito Alto
C18 5 5 4 5 5 Médio Alto Muito Alto
C19 4 4 4 4 3 Muito Alto Médio Muito Alto
C20 5 3 2 4 4 Pouco Alto Alto
C21 5 5 5 5 5 Muito Alto Muito Alto Muito alto
C22 4 3 4 5 5 Muito Alto Médio Médio
C23 5 5 4 5 3 Alto Muito Alto Alto
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'_

0

a [Ansioso, [Aberto a . [Calmo, .

= g [Reservado, N [Desorganizado, : [Convencional,

o chgtela &3 novas. quieto] [EEEe] descuidado] emocmpalmente sem criatividade]

o facilmente] experiéncias] estavel]

i

12

Cl Pouco Alto Médio Muito Alto Alto Muito Alto Pouco

C2 Pouco Muito Alto Pouco Alto Pouco Médio Pouco
Muito pouco ou

C3 Médio Alto Médio Alto nada Alto Pouco

C4 Médio Alto Médio Médio Pouco Alto Médio

C5 Médio Muito Alto Médio Alto Médio Muito Alto Pouco

Muito pouco ou

C6 Muito alto Muito Alto nada Alto Médio Pouco Pouco
Muito pouco ou

C7 Pouco Alto Médio Médio nada Médio Pouco

C8 Médio Alto Pouco Alto Pouco Médio Pouco
Muito pouco ou Muito pouco ou

C9 Médio Muito Alto Médio Alto nada Médio nada
Muito pouco ou

C10 Pouco Alto Pouco Alto nada Médio Pouco
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Cl1 Médio Médio Médio Alto Pouco Médio Médio
Muito pouco ou
C12 Médio Médio Pouco Médio nada Muito Alto Pouco
Muito pouco ou Muito pouco ou
C13 Pouco Alto Médio Alto nada Pouco nada
Muito pouco ou
Cl4 Pouco Muito Alto Médio Alto Pouco Médio nada
C15 Médio Alto Médio Alto Pouco Alto Pouco
Muito pouco ou
C16 Pouco Alto Médio Alto nada Médio Pouco
C17 Médio Alto Médio Pouco Pouco Muito Alto Pouco
Muito pouco ou
C18 Pouco Muito Alto Alto Alto nada Muito Alto Médio
Muito pouco ou Muito pouco ou Muito pouco ou
C19 nada Muito Alto Alto Alto nada Muito Alto nada
C20 Pouco Médio Alto Alto Pouco Alto Alto
Muito Pouco ou Muito pouco ou
C21 Pouco Muito Alto Pouco Muito Alto nada Médio nada
C22 Pouco Alto Pouco Alto Pouco Médio Pouco
C23 Médio Alto Médio Alto Muito alto Muito alto Pouco
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= 34. Quanto as

z habilidades [Eu contesto

= interpessoais [ED 22753 constantemente a [Eu ndo hesito em
% indiqugo grau ée Sl @ analise e |20 S GIELD |20 CEHT ST 2T criticar os planos de
8 concordancia [Eu impacto il gerenciamento dog DIEEN @ B2 ELESHDTEREE] gestao e acao]
0 fago perguntas LETEE] planos]

W

o certas]

Cl 3 4 4 4 4 4

C2 4 4 4 4 2 4

C3 5 4 2 3 3 4

c4 4 5 5 4 4 4

C5 4 5 4 5 4 3

C6 4 5 4 4 4 4

Cc7 4 4 4 3 2 2

C8 4 4 4 3 2 3

C9 4 5 5 5 5 5
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C10
Ci11
C12
C13
Ci14
C15
C16
C17
C18
C19
C20
C21
C22
C23




L
|_
z
B
% 35. Assinale 4 das areas de responsabilidade abagwe sdo mais importantes na rotina do controllerdepartamento)
o
0
L
o4
C1l Contas a receber, Contas a pagar, Contabilidadeé@ira, Estoques (fornecedores)
C2 Apuracgédo de impostos, Gestéo de caixa, Orcameotmd€ao de precos
C3 Contas a receber, Contas a pagar, Caixas, Forndaga@cos
C4 Contas a receber, Contabilidade Financeira, Estoffomecedores), Orcamento
C5 Contas a receber, Folha de pagamento, Gestaoxde Gagamento
C6 Contabilidade Financeira, Apuracdo de impostostddede caixa, Orcamento
C7 Contabilidade Financeira, Apuragdo de impostosa@ento, Formacgédo de pregos
C8 Contas a receber, Folha de pagamento, Gestaoxde Catamento
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C9 Controle de alimentos e bebidas, estoques, follpdamento, Formacéo de precos
C10 Contabilidade Financeira, Apuracdo de impostostddede caixa, Orcamento

C11 Controle de alimentos e bebidas, estoques, caixganento

C12 Contabilidade Financeira, Folha de pagamento, Qenéonambiente de trabalho

C13 Contabilidade Financeira, Estogues (fornecedofesjitoria Noturna, Orcamento

Cl14 Contas a pagar, Folha de pagamento, Gestédo de Gapanento

C15 Contas a pagar, Contabilidade Financeira, Follgagamento e Orcamento

C16 Contas a receber, Controle de Alimentos e Beblstsques (fornecedores), Caixas

C17 Contabilidade Financeira, Controle de AlimentosebdiBas, Estoques (fornecedores), Caixas
C18 Cont. Financeira, Controle de Alimentos e Bebi@aspques (fornecedores), Folha de pagamento
C19 Contas a receber, Auditoria Noturna, Gestdo dexc@lxcamento

C20 Contas a receber (clientes), Contas a pagar, bid¢éale Financeira, Apuracéo de Impostos
Cc21 Contabilidade Financeira; Estoques; Gestédo de jcaigamento

C22 Contas a receber; Auditoria Noturna; Caixas; Foénale precoS

C23 Caixas, Estoques, Contabilidade Financeira, Orctonen
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RESPONDENTE 36. Qual a contribuicdo da controladoria ou contrder no planejamento
C1 Participa na formulacéo de estratégias
c2 Participa na formulagéo de estratégias
C3 Participa na formulagéo de estratégias
C4 Participa na formulagdo de estratégias
C5 Participa na formulagéo de estratégias
c6 Fornecimento de informag6es, Participa na ftagéo de estratégias
Cc7 Participa na formulagéo de estratégias
C8 Fornecimento de informacdes
C9 Fornecimento de informagdes, Participa na ftagéio de estratégias, Decide qual estratégia adotar
C10 Decide qual estratégia adotar
Cl1 Participa na formulagéo de estratégias
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C12 Fornecimento de informacdes, Participa naditagdio de estratégias, Decide qual estratégiaradota
C13 Fornecimento de informagdes; Participa natditagiio de estratégias

Ci4 Fornecimento de informages

C15 Fornecimento de informagdes

C16 Fornecimento de informagbes

C17 Participa na formulagéo de estratégias

C18 Fornecimento de informagdes, Participa naditagdio de estratégias, Decide qual estratégiaradota
C19 Fornecimento de informagdes, Participa nadtagdio de estratégias

Cc20 Fornecimento de informages

c21 Fornecimento de informacdes, Participa naditagdio de estratégias, Decide qual estratégiaradota
Cc22 Fornecimento de informacdes

Cc23 Fornecimento de informacdes, Partcipa na fagéu de estratégias
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% 37. Qual das categorias abaixo representa melhorsaia funcéo no hotel:

3

L

o4
Cl Consultor (Consultant) — que da conselho
C2 Analista de dados (Head Number Cruncher) — quéargiformacéo sobre desempenho operacional.
C3 Analista de dados (Head Number Cruncher) — quéargléormacéo sobre desempenho operacional.
C4 Consultor (Consultant) — que da conselho
C5 Analista de dados (Head Number Cruncher) — quéargléormacéo sobre desempenho operacional.
C6 Policial do hotel (Police Officer) — que obrigaungprimento e fiscaliza as normas (politicas e giimgentos)
C7 Consultor (Consultant) — que da conselho
C8 Policial do hotel (Police Officer) — que obrigaungprimento e fiscaliza as normas (politicas e giimgentos)
C9 Analista de dados (Head Number Cruncher) — quéargiformacéo sobre desempenho operacional.
C10 Policial do hotel (Police Officer) — que obrigaungprimento e fiscaliza as normas (politicas e giimgentos)
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C11 Analista de dados (Head Number Cruncher) — quéargléormacéo sobre desempenho operacional.
C12 Consultor (Consultant) — que da conselho

C13 Analista de dados (Head Number Cruncher) — quéargléormacéo sobre desempenho operacional.
Cl4 Analista de dados (Head Number Cruncher) — quéarglformacéo sobre desempenho operacional.
C15 Analista de dados (Head Number Cruncher) — quéargléormacéo sobre desempenho operacional.
C16 Analista de dados (Head Number Cruncher) — quéargléormacéo sobre desempenho operacional.
C17 Analista de dados (Head Number Cruncher) — quéargiformacéo sobre desempenho operacional.
C18 Analista de dados (Head Number Cruncher) — quéargléormacéo sobre desempenho operacional.
C19 Analista de dados (Head Number Cruncher) — quéargliformacéo sobre desempenho operacional.
C20 Analista de dados (Head Number Cruncher) — quéargiformacéo sobre desempenho operacional.
Cc21 Consultor (Consultant)

Cc22 Analista de dados (Head Number Cruncher) — quéargiformacéo sobre desempenho operacional.
C23 Policial do hotel (Police Officer) — que obrigaungprimento e fiscaliza as normas (politicas e giimgentos)
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w [Medir e reportar [Prover
E 38. Objetivos [Reportar e a eficiéncia dos | protecédo para
g da Estabelecer, interpretar os objetivos dos 0s ativos da
= | controladoria: | coordenar e resultados das negocios e a empresa,
o [Medir o mater um operagdes dos efetividade das incluindo
o : P o . .
o | desempenho plano diversos niveis | politicas, estrutura | controle interno | 39. O hotel possui unf
& entre 0os integrado para gerenciais, organizacional e adequado, departamento
planos o controle das | confrontando-os procedimentos auditoria e denominado
operacionais] operacdes: | com os planejados] para atingir esses] cobertura] controladoria?
Cl 4 5 5 5 5 Sim
C2 4 4 4 5 4 Sim
C3 3 5 4 2 2 Sim
C4 4 3 5 5 4 Sim
C5 5 5 5 5 5 Sim
C6 4 5 5 5 5 Sim
Cc7 5 4 4 5 4 Sim
C8 4 5 4 4 3 Sim
C9 3 5 3 4 3 Sim

198



199

Sim

Nao

Sim

Sim

Sim

Nao

Sim

Sim

Sim

Sim

C10
Ci11
C12
C13
Ci14
C15
C16
C17
C18
C19
C20
C21
C22
C23




