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RESUMO

Este trabalho visa prop6r uma gestao estratégica para o setor de eventos na
hotelaria, com o objetivo de classificar e medir continuamente seus centros de custos e
receitas sem perder o foco nas necessidades do mercado, mas ndo somente em
valores absolutos apresentados. Propde também que todos os dados sejam agrupados
em um Sistema Unico da Informacdo que além de facilitar a medicdo por parte do
gestor, centraliza e padroniza todas as informagdes em um sé lugar. No entanto, a
principal constatacao do trabalho é que, se bem administrado, o setor de eventos de um
hotel pode ser fundamental para contribuicao dos indices de rentabilidade e geracao de

receita de um hotel.

E objeto de pesquisa do presente trabalho analisar a importancia do setor de
eventos na hotelaria e a importancia de medir seus indices de desempenho a fim de

tornar o setor como mais uma ferramenta competitiva para o ramo hoteleiro.
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1. INTRODUGCAO

Devido a crescente demanda de realizacbes de eventos em hotéis, tornou-se
necessario, pelos gestores deste segmento, analisar e gerir o setor de forma a integrar
contabilidade hoteleira com gestdo estratégica. Para apoiar o processo e gestado
estratégica € necessario que exista um sistema de controle capaz de fornecer

informacgdes sobre os indices e fendbmenos que afetam o desempenho do setor.

Torna-se necessario avaliar os métodos de desempenho e medi-los a fim de
indicar ao gestor o que e como aconteceu e o que pode ser feito para obter melhorias
continuas. Para tal, é imprescindivel o detalhamento da contabilidade em centros de
custo e receitas, para que, através dele, o gestor possa ter as ferramentas necessarias
para melhorar a gestdo e a aplicacdo de recursos em centros de custos que realmente

necessitem.

Como o setor de eventos é considerado um departamento operacional, ele € um
centro de resultados onde todos os seus valores devem ser agrupados de forma
sistematica e padronizados. Para isso, € aconselhavel que todos esses dados estejam
contemplados de maneira a seguir as orientacées contidas no Sistema Uniforme de
Contabilidade para Hotéis (SUCH) para que os gestores possam controlar, prever e

comparar permanentemente os resultados do setor.

Este sistema serd sua base de controle e ira espelhar os objetivos da
organizacao e suas estratégias competitivas que poderdo ser comparadas com o
desempenho anterior e com padrdées apresentados no setor, para que assim, consiga a
rentabilidade com controle dos gastos desejados.

z

E nesse contexto que esta pesquisa se insere e justifica-se. Por meio desta
analise, um gestor do setor de eventos ira encontrar uma forma economicamente viavel
para reduzir seus custos e alavancar sua melhoria de poder de competitividade com os
concorrentes além de gerar melhores indices de resultados possibilitando assim tomar
decisdes oportunas e seguras a respeito dos métodos de controle adotados.

Para mensurar a eficiéncia do processo operacional é fundamental avaliar a

capacidade que o setor de evento tem em transformar entradas em produtos e servicos



ao menor custo possivel, sem afetar a satisfacéo do cliente. Devem ser compreendidos,
nesta analise, os conceitos basicos do setor tais como gastos, investimentos, custos,

despesas, perdas e desperdicio.

Faz-se necessario a utilizacdo da contabilidade gerencial com foco no controle
da confrontagdo entre custos e receitas através de relatérios gerenciais e da analise
profunda dos resultados a fim de entender os pontos de lucratividade do setor e reduzir
0s centros de custos ao menor valor que ndo afete a entrega do produto final nos
moldes propostos pelo o hotel a entregar para o cliente.

Um Sistema Unico da Informacdo ira gerar dados capazes de alimentar este
sistema contabil auxiliando o gestor a medir o desempenho do setor e indicar como,
quando e onde sera necessario realizar ajustes para que o departamento atinja seu

ponto 6timo.

Assim, o problema abordado nesse trabalho € o desafio do gestor do setor de
evento em conseguir identificar e gerir os processos e fatores operacionais de forma a
controlar e avaliar o comportamento dos seus custos e receitas, porém sem deixar de
avaliar o processo de gestdo da qualidade do servico para que assim consiga atuar de
forma que, aos olhos dos donos e acionistas do hotel, apresente receita, porém aos
olhos do cliente apresente satisfacdo e superioridade aos concorrentes, buscando
sempre avaliar o desempenho do setor e alternativas para aumento continuo de sua

rentabilidade.

O objetivo geral dessa pesquisa é a compreensao dos fenébmenos que afetam o
desempenho do setor de eventos na hotelaria. A esta compreensao serdo incorporados
os conceitos de gestdo estratégica e da metodologia de elaboracdo de indicadores de
desempenho de modo a gerar um painel capaz de orientar as decisbes gerencias. A
realizacdo deste trabalho tem como premissa basica a necessidade de os gestores
decidirem sobre os multiplos fatores que afetam o resultado da organizagdo. Para isso,
precisam acompanhar e entender seu comportamento e desempenho para melhor

administra-lo.

Por meio do direcionamento estratégico em metas operacionais baseadas em

indices unicos de desempenho, o gestor do setor de eventos podera medir e criar
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estratégias para conseguir alcancar a sua total eficiéncia em lucratividade e
rentabilidade do setor.

O setor de eventos na hotelaria apresenta-se como um setor estratégico devido
ao aumento do fluxo de geracdo de demanda para o ramo hoteleiro que este fendbmeno
representa. Isto acontece devido ao investimento crescente do orcamento das
empresas comprometido para eventos, pois estes comegaram a enxergar eventos como
uma ferramenta fundamental para comunicacdo e divulgacdo de sua marca € néao

somente um encontro de pessoas.

Devido a este elevado investimento das empresas em eventos, estas ficam cada
vez mais exigente com o que o mercado tem a oferecer buscando alta tecnologia e alto
padrdao de servico e atendimento a fim de superar suas expectativas e atingir os
objetivos planejados. Para isso, o setor de eventos necessita estar atento as novas
necessidades de mercado e se adequar a elas para conseguir captar esta demanda
aquecida.

O foco do gestor do setor de eventos ndo pode ser somente voltado para os
nameros gerados pelos seus centros geradores de custo e receita, mas também para
as necessidades especificas do mercado que esta inserido e para o indice de retorno
de seus clientes buscando uma sincronia entre a captacdo de novos clientes sem
perder os antigos. Somente assim se alcancara o crescente aumento da receita e
maximizacao da rentabilidade com a alta ocupacéo das salas de eventos e de giro de
capital por evento.

A metodologia utilizada para a realizagdo deste estudo exploratério consistiu de
pesquisas bibliografica documentais combinadas com uma coleta de dados realizados
por meio do contato com o hotel JW Marriott Rio de Janeiro por meio de entrevista com
sua diretora de eventos, Alexandra Bueno.

Sendo assim, a pesquisa bibliografica objetivou a descricdo e andlise dos
conceitos aplicados na gestao gerencial, controle de custos, indices de desempenho e
rentabilidade que foram associados ao ramo hoteleiro e mais especificamente no setor
de eventos. Também se buscou dados relativos a implementacédo do Sistema Unico de
Informagéo na hotelaria e sua aplicabilidade no setor.



A pesquisa de campo buscou através do hotel JW Marriott Rio de Janeiro dados
representativos do setor de eventos como seus centros de custo e receita e 0 Sistema

Unico de Informacdo em que estes estavam inseridos.

O presente trabalho esta organizado em cinco capitulos. O primeiro capitulo é
composto da introducao, que contextualiza a probleméatica em estudo, bem como expde
o objetivo do trabalho, a relevancia da pesquisa e a organizacao da dissertacao.

No capitulo 2, contextualiza-se eventos e sua funcdo na hotelaria. Além disto,
destaca a importancia do setor de eventos para o ramo hoteleiro como forma de
amenizar a sazonalidade e aumentar o fluxo de visitantes com esta motivacdo e com
isto alimentar também outros setores do hotel e do turismo. Ainda, apresenta dados do
turismo de negobcios evidenciando a crescente demanda para este segmento da
hotelaria.

O capitulo 3, por sua vez, propde que seja realizada no setor de eventos uma
contabilidade gerencial com enfoque estratégico para se ter a perspectiva estratégica
do negbcio e conseguir monitorar suas mudancas. Cita a contabilidade de custos como
fator crucial para este gerenciamento estratégico, pois somente através da analise e
classificacdo das atividades produtivas de bens e servigco do setor podera ser feito a
andlise de seu desempenho.

Assim, o capitulo 4 defende a importancia da medicao de desempenho do setor,
pois somente através desta andlise serd possivel estabelecer e orientar metas
gerencias e estratégicas para aquele. Segue dizendo que depois de ser medido, o setor
precisa ser analisado em busca de melhorias e oportunidades encontradas comparadas
com as metas estabelecidas, apresenta e classifica os indicadores de rentabilidade e os
aplica como parte da eficiéncia operacional hoteleira.

O capitulo 5 sugere que seja utilizado um Sistema Unico da Informagdo onde
esteja inserido todo os dados e valores de seus centros de custos e receita afim de
possuir um padrao que facilite 0 gestor na medicdo e acompanhamento dos resultados.
Mostra a aplicabilidade de um Sistema Uniforme de Informagédo na hotelaria e finaliza
demonstrando e analisando os dados do Hotel JW Marriott Rio de Janeiro do seu setor
de eventos.



O resultado deste trabalho é a proposta de uma gestao estratégica para o setor
de eventos na hotelaria, com o objetivo de classificar e medir continuamente seus
centros de custos e receitas sem perder o foco nas necessidades do mercado, mas nao
somente em valores absolutos apresentados. Propde também que todos os dados
sejam agrupados em um Sistema Unico da Informacdo que além de facilitar a medicédo
por parte do gestor, centraliza e padroniza todas as informag¢dées em um sé lugar. No
entanto, a principal constatacao do trabalho é que, se bem administrado, o setor de
eventos de um hotel pode ser fundamental para contribuicdo dos indices de
rentabilidade e geragao de receita de um hotel.



2. Eventos na Hotelaria

Martin relata que evento é “qualquer acontecimento que foge da rotina, sempre

programado para reunir um grupo de pessoas” (2003, p.35).

Tenan o define como “sinbnimo de acontecimento ndo rotineiro, fato que
desperta a atencado, acontecimento especial antecipadamente planejado e organizado,
que reune pessoas ligadas a interesses comuns” (2002, p. 03).

Desta forma, pode-se definir evento como um fenébmeno multiplicador de
negécios e de desenvolvimento social, por possuir capacidade de gerar novos e
diferentes fluxos de visitantes em épocas variadas, alterando a economia da regiao

sede e valorizando os autoctones.

Aplicando eventos na hotelaria pode-se citar Castelli (2001) que define gestao de
eventos em hotelaria como a verificagdo das exigéncias do cliente, o treinamento dos
funcionarios para o servico desejado, o cuidado com todos os detalhes, desde a mise
em place de mesa até a decoracgao, escalacdo de funcionarios, enfim, tudo que sera
necessario para que o banquete ocorra da melhor maneira possivel, desde o inicio da

preparacao do evento até o dia de sua realizacao.

A hotelaria, inserida em um ambiente altamente marcado pela instabilidade de
mercados e concorréncia acirrada, esta exigindo que seus componentes tenham
claramente estabelecidos os seus objetivos, pois vivem em um mundo de grandes

transformacdes, onde a mudanca é continua e imprevisivel.

Portanto, para se manterem neste mercado, cabe aos meios de hospedagem o
estabelecimento de estratégias no sentido de otimizar suas agdes, preparando a
organizacdo para enfrentar os desafios do mercado, reduzindo riscos, buscando o
alcance dos objetivos definidos e mantendo a satisfagao dos clientes.

Para OLSEN (1998, p.12), trata-se de um alinhamento da empresa as condigdes
do ambiente, através de métodos competitivos que propiciem o maior valor financeiro
para o empreendimento, devendo, o gestor, para tanto, criar uma consistente estrutura

de identificacdo de oportunidades e de uma eficiente alocacao de recursos.
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Segundo Canton (2004, p.313), “a area de eventos dentro de um hotel é de
grande importancia. Através desse produto, também ferramenta de marketing hoteleiro,
o hotel pode tornar-se mais conhecido, alavancar novos negocios e consequientemente

incrementar as receitas e as taxas de ocupacao”.

Os eventos constituem um instrumento fundamental no processo de
comunicacao turistica. A contribuicdo ndo se restringe ao aspecto mercadolégico de
aumentar o niumero de visitantes, gerando rendas e negécios, além de movimentar a
cadeia produtiva do turismo. Quando bem planejado e inserido no planejamento
turistico, influencia, positivamente, na imagem do destino. O calendario de eventos de
uma localidade deve traduzir o que se pensa e o que se quer desenvolver em termos

de turismo para esse lugar.

Para tanto, faz-se necessario que a unidade hoteleira esteja equipada para essa
finalidade. Seguindo essa tendéncia de mercado, é dificil atualmente um hotel ser
construido sem um espaco adequado para abrigar eventos. Além disso, 0s
equipamentos ja existentes investem e remodelam as suas estruturas no sentido de

participar ativamente deste fildo de mercado.

O centro de eventos passou a ser tido como produto indispensavel para a
sobrevivéncia dos hotéis nas principais cidades do mundo e fundamental para a
solucao do problema da sazonalidade. (CANTON, 2004)

Os dados do setor também sao consideraveis. Segundo a EMBRATUR, o Brasil
estd em 7°lugar na realizacao de eventos no mundo. A FAVECC (Férum de Agencias
de Viagens Especializadas em Contas Comercias) calcula que 35% do faturamento da
rede hoteleira do pais esta relacionada a area de eventos. E vai além dizendo que os
recursos investidos na area ja chegam a 1% dos custos de uma companhia do seu

organograma anual.
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TABELA 1 - BRASIL - COMPARATIVO ENTRE TURISMO DE EVENTOS E TURISMO
NO BRASIL

INDICADOR TOTAL (1) | EVENTOS (2)
Hospedagem em hotéis de 1 a 3 estrelas 10,40% 26,00%
Hospedagem em hotéis de 4 a 5 estrelas 4,60% 31,30%
Utilizagdo de Agéncia de Viagens 7,70% 20,20%
Gasto Médio (R$) 709,70 2.232,10

Fonte: FIPE/ EMBRATUR, (2002). (1) Refere-se ao valor médio do turismo doméstico no Brasil. Engloba todas as
motivagoes de viagens. (2) Refere-se as motivagdes Feiras e Congressos

Na conjuntura vigente do turismo brasileiro, que pode ser observado na tabela 1,
0os eventos atuam como mecanismos de geragcdo de demanda para 0s
estabelecimentos hoteleiros ainda segundo dados, o turismo de eventos esta ligado ao
aumento do gasto médio do viajante maior que o viajante de lazer. Andrade (2005)
também fornece dados que o turismo relacionado a eventos cresce em taxas que se
aproximam de 10 por cento ao ano e os eventos tém cada dia mais importancia para a

manutencao da atividade hoteleira instalada e para o surgimento de novos hotéis.

A ociosidade dos equipamentos hoteleiros observados nos periodos de baixa
estacdo representa grande ameaca e riscos a rentabilidade e sobrevivéncia no
mercado. Enquanto estratégia, os eventos na hotelaria tém a capacidade de
transformar esta situacdo em oportunidade de negécio.

Nesse sentido, os eventos surgem e se efetivam na garantia da ocupacao
hoteleira nos periodos de menor afluéncia turistica e na solucdo do problema de certos
nucleos, incapazes de garantir niveis de desempenho que mantivessem o equilibrio da
rentabilidade durante todo o ano. (CANTON, 2004)

Além dos recursos gerados pela locacdo das salas dos centros de eventos
hoteleiros, este segmento contribui para elevacdo nas taxas de ocupacdo dos
apartamentos, além de movimentar os servicos de alimentos e bebidas disponiveis no

estabelecimento.
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Dessa forma, é objeto de pesquisa do presente trabalho analisar a importancia
do setor de eventos na hotelaria e a importancia de medir seus indices de desempenho

a fim de tornar o setor como mais uma ferramenta competitiva para o ramo hoteleiro.
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3. Contabilidade Gerencial com Enfoque Estratégico

Tendo sido observado no capitulo anterior que o setor de eventos pode
representar um valor estratégico significativo para o hotel, faz-se necessario, para
conseguir analisar e medir seu resultado para o hotel, que seja realizada a confrontacéao
entre seus custos e suas receitas considerando seus dados através da contabilidade

gerencial.

Segundo WARREN (2001,p.11) a Contabilidade Gerencial se diferencia da
Contabilidade Financeira pois a primeira € baseada em relatérios gerenciais e a
segunda tem o foco em demonstrativos financeiros. Portanto, a Contabilidade Gerencial
ird prepara relatérios de acordo com as necessidades gerencias enquanto a financeira
ird prepara relatérios somente com dados contabeis.

Somente através da informacgéo obtida através da contabilidade gerencial é que
se podera ter a perspectiva de natureza estratégica em relacao ao setor de eventos.
Conseqlientemente, os hotéis devem encontrar formas economicamente viaveis para

reduzir seus custos, por meio de seu gerenciamento.

ADAM (1997,p.64) reforca que a visdo estratégica requer, de todos os niveis de
gestdo, entendimento sobre as bases de custo e seus multiplicadores a fim de

assegurar uma vantagem competitiva a longo prazo e sustentavel.

De acordo com SHANK E GOVINDARAJAN(1989) desta maneira as informagodes
geradas serdo mais Uteis ao desenvolvimento de estratégias superiores, que busquem
vantagens competitivas. Os mesmo autores enfatizam ainda que o papel da
contabilidade deve ser facilitar o desenvolvimento e a implementacao da estratégia

empresarial.

O foco externo da contabilidade de gestdo estratégica permite monitorar
mudancas no ambiente assim como avaliar as decisdes estratégicas tomadas em todos
0s niveis da organizacao, que se apoia no poder da tecnologia da informacao e seu
sistema unico de dados que sao capazes de gerar relatérios que, além de relevantes e

14



oportunos, permitem a realizacdo de analise de sensibilidade, dando espago para
modelos preditivos.

Portanto, para entender a estrutura de custos do setor de eventos em hotéis é
necessaria uma analise dos aspectos financeiros e econémicos das decisdes
estratégicas, sobretudo seus impactos nos custos, revelada através da gestao de

custos.
3.1 Contabilidade de Custos

Quanto a contabilidade de custos, sabe-se que atualmente as organiza¢cdes mais
eficientes dispdem de sofisticados sistemas de apuracao de controle e custo integrados
em todas as atividades mais importantes que permitem a geracdo de complexos

relatérios gerencias.

Segundo Candido (1982), o sistema de custos € uma técnica de apuracdo e
analise dos custos incorridos no processo de producdo ou prestacdo de servicos.
Convencionou-se chamar de sistema a forma adotada por hotéis para controlar e emitir
documentos que geram numeros e valores. A soma didria desses valores indicard o

faturamento, a venda e o recebimento diario e mensal da empresa.

Neste sentido, de acordo com SEGURA (2000 p.68) pode-se afirmar que a
contabilidade de custos € a ferramenta responsavel pelo controle e gerenciamento das
atividades produtivas dos bens e servicos bem pela geracdo de informacbes para
subsidiar as tomadas de decisdes gerencias e estratégicas.

Para Silva e Miranda (2002, p.300), “conhecer o custo e sua formacao para efeito
gerencial representam fator primordial para a definicdo dos servicos e produtos a serem
oferecidos pelo hotel, tendo em vista que revela onde fazer aprimoramentos em

qualidade, eficiéncia e rapidez”.

A respeito, Berto (2001, p.18) esclarece que a fungdo da contabilidade de custos
€ valorar os processos internos para producdo de riquezas, controlar a utilizacdo dos
fatores de producéo estabelecendo consumos reais que poderdo ser comparados com
0s previstos e realizados do setor.
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Neste aspecto IUDICIBUS (1998,p.22) afirma que a Contabilidade Custo € uma
ferramenta indispensavel para tomadas de decisées ageis, capaz de proporcionar ao

seu usuario a gestao e segurancga de retorno de investimento.

Para Maher (2001, p.75), tomar decisbes com base em custos requer uma boa
compreensdo das atividades que causam os custos. E preciso que os gestores

entendam o relacionamento que existe entre atividades e custos.

A compreensdo do comportamento dos custos, por parte dos administradores,
auxilia a tomada de decisbes no que se refere aos produtos, ao planejamento e a
avaliagdo de desempenho. (MAHER, 2001, p.75).

Para GRUNDY (1995.p.36) a contabilidade de custos deve ser desenvolvida para

obter vantagens financeiras e competitivas.

Esta ligacdo com do custo com o conceito competitivo requer uma disciplinada e
coerente estrutura para o processo de gestdao de custos de modo estratégico, e néo

puramente tatico e operacional.

Citando HANSEN (2003,p.28), a gestdao de custos requer uma compreensao
profunda da estrutura de custos da empresa, onde o0 gestor precisa ser capaz de
determinar os custos a longo e curto prazo da atividade e processos.

Para isso, é necessério realizar uma classificacado dos tipos de custos que
podem ser encontrados em hotéis.

Segundo LUNKES (2004 p.112), os custos podem ser classificados como diretos
ou indiretos. Sendo custo direto como custos que podem ser relacionados ao objeto
principal do hotel e custo indireto sdo os gastos que nao podem ser relacionados de
forma direta e objetiva ao produto ou servigco do hotel.

Tendo em vista a complexidade na apuracdo e alocacao dos custos, foram
desenvolvidos mecanismo e gestdes facilitadoras que proporcionem a padronizacao
dos custos e sua melhor visao estratégica para atingir os objetivos da organizacdo em

termos de lucro.
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3.2 Gestao Estratégica de Custos

Diante da competitividade que reina no mundo dos negdécios, uma gestao eficaz
das informacbdes de custos requer uma mudanca de paradigma da contabilidade
gerencial e para Eiler e Cucuzza (2002), a visdo convencional da contabilidade
gerencial simplificada e focalizada nas operagdes da empresa precisa ser ampliada.

De acordo com Dixon (1998), a expressao contabilidade gerencial definida como
responsavel pelo fornecimento de informacdes para as atividades gerenciais, esta
estreitamente vinculada a estratégia, o que exige do contador gerencial a utilizacéo de
medidas estratégicas para avaliar o desempenho da empresa em termo competitivo.

A contabilidade gerencial estratégica, na visdo de Araujo (2001, p.51), é também
capaz de suprir informagdes financeiras requeridas, tanto para monitorar o desempenho
em relacdo a estratégias existentes como para apoiar o processo de formulacdo das

estratégias.

Cooper e Slagmulder (2003, p. 24) apontam trés etapas requeridas para
converter uma gestdo de custos em desequilibrio em gestao estratégica de custos:
exame da existéncia e planejamento de iniciativas de gestdo de custos que garantem o
fortalecimento da posicdo da empresa, a extensdo de administracdo de custo interna
para além das paredes da empresa, extensdo do programa de administracao de custo
para além dos limites da empresa, observando as iniciativas de gestao de custos que
sdo aqueles que fortalecem a posicdo competitiva da empresa, aqueles que nao tém

impacto na posicao dela e aqueles que a enfraquecem.

Segundo NAKAGAWA(1991,0.36) a gestao estratégica de custos, apoiada em
informagcdes geradas por sistemas contabeis gerencias, tem como objetivo orientar
decisdes estratégicas e operacionais, para aquisicao e utilizacao eficiente e eficaz de

recursos produtivos.

Eliseu Martins (2001, p.72) define um centro de custo como a menor unidade de
acumulacdo de custos, ndo sendo necessariamente uma unidade administrativa, a

menos que coincida com o préprio departamento.
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Sendo assim, o departamento de hotel passa a ser um centro de custo onde sédo
acumulados os custos indiretos para posteriormente serem alocados aos

produtos/servigos elaborados.

Segundo Yamashita (2005,p.36),0s custos gerados por cada centro de custo
devem ser alocados diretamente a eles e a outros indiretamente, possibilitando assim
conhecer o custo operacional de um determinado departamento e os custos e servigos

por este produzido.

Os departamentos operacionais constituem-se nos centros produtivos por serem
geradores de receita: ja os departamentos ndo operacionais denominam-se centros

auxiliares por serem centros de despesas.

Centros de Custo / Receita = Estrutura Operacional

o Hospedagem: Recepcgéao e Governanga
o Telefonia

J Lavanderia

J Restaurantes

o Eventos

Tendo sido observado que o setor de eventos é um departamento de
operacional, gerador de custo e receita, é de fundamental importancia o detalhamento
da contabilidade em centros de custo, para a apropriacdo dos gastos reais das
unidades operacionais, tendo uma melhor gestdo e aplicacdo de recursos em centros

de custos que realmente necessitam.

O objetivo desta analise, segundo ADAMS(1997,p.17) é evidenciar as areas que
mais contribuem para agregar valores ,a partir disso, desenvolver estratégicas que

melhorem estas areas.

Pois para Porter (1989, p.58), o propdsito é “examinar os custos dentro destas

atividades e ndo os custos da empresa como um todo”.

Também segundo WILSON(1998,p.33),a analise estratégica de custos é uma

técnica da contabilidade gerencial que permite explicitar os principais enfoques
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estratégicos e os objetivos com eles relacionados, nos quais as informagdes de custos
sdo empregadas para desenvolver melhor suas estratégias.

Portanto, gestdo de custos deve estar voltada para geracdo de informacdes
gerenciais indispensaveis para tomada de decisdes, € 0 cenario do setor de servigos
caracterizado, principalmente, pela acirrada competicdo e pela incerteza, exige do

gestor inovagao no gerenciamento dos custos.

As empresas prestadoras de servico, como hotéis, possuem caracteristicas
especiais que as distinguem das demais, conforme afirma FITZGERALD(1997 p.327)

gerando servicos em just-in-time,que tornam dificil :

1. Controlar suas operacoes
2. Acompanhar e medir seu desempenho
3. Medir e controlar custos

Citando KAPLAN e COOPER(1998,p.32) os autores demonstram que as
empresas de servicos, onde os hotéis estdo inseridos, enfrentam um ambiente
complexo quando se trata de custo de produtos e servicos, porque as decisdes
geradoras de custo quase sempre sdo independentes das decisbes que geram receita,
ou seja, aquelas relacionadas aos clientes, que demandam servigcos de varias unidades

da organizagéo.

Portanto, todo gestor de hotéis precisa identificar e conhecer o custo e
lucratividade de sues produtos porque precisam estar continuamente avaliando precos,
qualidade, receptividade e descontinuidade. Conhecendo as preferéncias do cliente, o
hotel pode adaptar seu sistema de custo para atender a demanda sem prejudicar a
eficiéncia e satisfacao de seus clientes.

O grande problema de controle de custo esta relacionado com a utilizagao da
capacidade, o que aumenta a énfase em responsabilizar o gestor de eventos pelo
orcamento de sua area e em mensurar seu desempenho através de medidas

financeiras que evidenciam a obtengéo de lucro.

E necessario, segundo BRIGNALL (1997p.332), que o gestor tenha preocupacao

em contrapor 0os custos que adicionam valor aos que ndo adicionam, ainda que seja em
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senso comum que estes ultimos sédo fontes de desperdico e portanto, deve-se procurar

elimina-los.

Na hotelaria, a relevancia da gestdao de custos pode ser verificada quando
dispondo de um sistema de custos eficaz, o hotel agrega ao seu processo decisério
uma informacao extremamente significativa para seu gerenciamento e avaliacao de
suas estratégias organizacionais, permitindo a identificacdo e analise das variacdes
ocorridas na alocacdo de seus recursos, demonstrando as verdadeiras causas dos
desvios e realimentando o processo de planejamento, execucao e controle, adequando-
se, assim, as necessidades informacionais imprescindiveis a sobrevivéncia e

continuidade do negécio.

3.3 Contabilidade Gerencial em Hotéis

De acordo com ATKINSON (199,p.50) os gestores de empresas e servico, de
modo geral, utiizam a informacéo contabil gerencial apenas para orcar e controlar
despesas, € nunca para conhecer os custos dos servicos que prestam, ou do
atendimento aos diferentes clientes.

Sendo assim, a contabilidade gerencial € utilizada como ferramenta que tem
desempenhado o papel de disponibilizar instrumentos que ajudem o gestor no processo

decis6rio, no que se refere a:

e Melhoria de lucratividade a longo prazo e retorno sobre o capital empregado
e Medidas de desempenho em termos histéricos e periddicos, com énfase nas

operacodes internas.

A contabilidade gerencial praticada em hotéis esta voltada para atender a
demanda por informacées necessarias ao planejamento, e para a avaliagdo de
condicoes de mercado e analise de competidores, em duas areas principais: provisao
de informagdo (que ajudem no desenvolvimento de planos estratégicos) e
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monitoramento de mercados, estruturas de precos e custo dos competidores
(ADAMS,1997,p.27).

Segundo LUNKES (2004,p.112), o sucesso competitivo de um setor hoteleiro
requer o aprimoramento do processo de gestdo de custos. Tendo como objetivo
identificar as atividades fundamentais que gerem os custos e identificar as atividades
qgue agregam ao custo valor ao hotel.

Na hotelaria, Silva e Miranda (2002, p.301) destacam a relevancia da gestao de
custos neste setor quando afirmam que:

dispondo de um sistema de custos eficaz, o hotel agrega a seu
processo decisorio uma informagao extremamente significativa para
seu gerenciamento e avaliacdo de suas estratégias
organizacionais, pois permite a identificagdo e andlise das
variagdes ocorridas na alocagdo de seus recursos, demonstrando
as verdadeiras causas dos desvios e realimentando o processo de
planejamento, execugdo e controle, adequando-se, assim, as
necessidades informacionais imprescindiveis a sobrevivéncia e
continuidade do neg6cio em um ambiente extremamente

turbulento, como é o hoteleiro

De acordo com OLSEN (1998,p.306), a industria hoteleira enfrenta grandes
desafios para encontrar “métodos competitivos que adicionem valor”, ou seja, superar
cada vez mais a expectativa do seu mercado — alvo, que , diante das oportunidades de
informacao da prépria disponibilidade de novas tecnologias, tende a tornar-se mais
exigente e mudar com maior velocidade seus requisitos de satisfacao.

Assim como toda organizagdo prestadora de servico, a hotelaria consome
recursos, para atingir seus objetivos estratégicos que envolvem a aquisicdo de
“insumos” para um “processo” de distribuicio de um servico que € um produto

vendavel: instalagdo, mercadoria ou servico.
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Tradicionalmente, o planejamento e controle de custos é efetuado pelo gestor da
area, que tem a responsabilidade orgcamentaria, de acordo com BRIGNALL
(1997,p.327). A politica de tarifa das diarias de saldées é definida a partir do
conhecimento de mercado, de modo que a tarefa principal da contabilidade nao é
determinar o custo total, mas sim gerenciar o nivel de ocupacgéo, adotando estratégias
de diferenciacdo na qualidade dos servicos.

Segundo ADAMS (1997,p.49) o principal desafio de uma organizacéo hoteleira
estd em desenvolver uma gestao de custos eficaz pois beneficios ébvios advém da
reducado de custos tanto das operacbes de rotina quanto das estratégicas procurando

sempre obter a melhor vantagem competitiva no mercado que esta inserido.

Para isso, 0 gestor precisa estar em sintonia com qualquer mudancga que ocorra
neste mercado para que seja capaz de reavaliar sua gestdo de custos pois segundo
BRIGNALL (1997,P.332), € necesséario que os sistemas de controle de custos e

servicos seja gerido ao longo do ciclo de vida do produto.

A fim de compreender o comportamento dos custos e as causas das variagdes, faz-se
necessario entender o sistema de valor com um conjunto de processos formados por
atividades estratégicas relevantes, cujo objetivo € criar valor para os clientes e produzir
resultados financeiros. (Figura 1)

Figura 1: Sistema de Valor da Atividade Hoteleira

ATN
CLIENTES

Hospedagem
. Fornecedores N .Reserva N
de Insumos ¢ . Y - Recepgdo I N

. [ ’ . Comunicagdo b ’

Equipamentos v . Governanga v
. Operadoras . Lavanderia
turisticas Insumos ¢ Alin}entaqﬁo e Servigos
- Governo Contratos Lo

Eventos

Lazer

Processos Internos

Fonte: Araljo (2001, p.75)
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Na Figura 1 pode-se observar que os fornecedores irdo entregar insumos e
equipamentos para o funcionamento do hotel e operadoras turisticas irdo firmar
contratos para fornecer o fluxo de hospedes para o hotel e onde estes fatores irdo
alimentar os processos internos para gerar servicos para fornecer ao cliente que ira
ficar satisfeito com a prestacdo do mesmo para o qual o contratou, gerando assim uma

cadeia de valor.

A definicdo do sistema de valor envolve identificar as atividades estratégicas —
que geram valor para os clientes - as quais correspondem custos, receitas e ativas. O
setor de eventos é identificado como atividade que gera valor percebido pelos clientes
do hotel. Porém para uma visdo ampliada do sistema inclui fornecedores, pois sem o
fornecimento de seus insumos o hotel nao ira possuir condi¢cdes de funcionamento ideal

para a satisfagcdo das necessidades do cliente.

Um hotel ndo depende apenas de sua matéria prima, no caso do setor de
eventos, de seus saldes, mas sim de um conjunto de recursos que sao basicos na
prestacdo deste servico como instalagdes em boas condi¢des, equipamentos, insumos

€ parceiros.

Para que uma gestdo de custos da hotelaria seja feita de maneira eficiente é
necessario que seja conhecido pelo gestor as centrais de custos do segmento hoteleiro

como demonstrado abaixo:

Gastos: sdo todos os recursos financeiros utilizados na obtencao de um produto
ou servico (LUNKES, 2004, p. 113). De acordo com Martins (2000, p. 25), é o sacrificio
financeiro com que o hotel arca para obtencdo de um produto ou servico qualquer,
sacrificio esse representado por entrega ou promessa de entrega de ativos

(normalmente dinheiro).

Investimentos: sdo os gastos efetuados em ativos que geram retorno ao hotel
ao longo do tempo (LUNKES, 2004, p. 113). Para Martins (2000, p. 25), investimento é
gasto ativado em funcdo de sua vida Util ou de beneficios atribuiveis a futuro(s)

periodo(s).

Custos: sdo gastos necessarios para produzir um produto (refeicido do
restaurante) ou servico (hospedagem) do hotel (LUNKES, 2004, p. 113). Segundo
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Martins (2000, p 25), custo € gasto relativo a um bem ou servigo utilizado na producgéo

de outros bens e servigos.

Despesas: sdo 0s gastos necessarios para entregar um produto ou servigo do
hotel. As despesas estao relacionadas as areas burocraticas, como vendas,
administrativas, contdbeis e financeiras etc. (LUNKES, 2004, p. 113). Para Martins
(2000, p. 26), despesa € bem ou servico consumido direta ou indiretamente para a

obtencao de receitas.

Perdas: sdo fatos ocorridos em situacdo excepcionais que estdo fora da
normalidade das operacdes do hotel. Sao fatos que afetam o resultado do hotel, tais
como a deterioracao de alimentos do restaurante, a quebra anormal de equipamentos
etc. (LUNKES, 2004, p. 113).

Desperdicio: é a utilizacao de recursos de forma nao eficiente pelo hotel. O
desperdicio pode ocorrer de diferentes formas, como ociosidade de mao-de-obra,
equipamentos etc.(LUNKES, 2004, p. 113).

Assim, é fundamental que os hotéis adotem controles internos bem estruturados
nao somente baseado em seus resultados financeiros e sim em relatérios estratégico
para que através de sua analise possa auxiliar na gestdo de seu desempenho.
Portanto, devido aos hotéis estarem inseridos em um mercado competitivo, os controles

internos passam a ser um bom pressagio para desempenho superior.
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4. Indicadores de desempenho

A avaliacdo de como as atividades e os processos estdo sendo executados é
fundamental para os esforcos da gestdo e melhoria de sua rentabilidade. Medidas de
desempenho da atividade existem em indicadores financeiros e nao financeiros. E a
existéncia desses indicadores se faz necessario para avaliagdo de execucdo de uma

atividade e de seus resultados obtidos.

Na opinido de Rodrigues, Schuch e Pantaledo (2003), os indicadores sao
ferramentas centrais por permitirem um acompanhamento das principais variaveis de
interesse da empresa, bem como por possibilitar o planejamento de ag¢des visando
melhorias de desempenho.

Em busca da exceléncia, a organizagao de classe mundial tem como principal
desafio executar seu trabalho de maneira satisfatéria e eficiente, dentro das
necessidades do cliente, com certas quantidades de recursos e assim também
continuar a melhorar o desempenho dos individuos, da organizagédo e de seus sistemas

envolvidos.

KAPLAN E NORTON (1997,p.21) defendem que a importancia da medicao de
desempenho na seguinte expressao “medir € importante: o que ndo é medido nao é
gerenciado.” Se quiserem sobreviver na era da informacgéo, devem utilizar um sistema
de gestdo e medicdo de desempenho derivado de suas estratégias e capacidades

mensuradas.

Primeiramente, € necessario estabelecer o que se pretende medir para, em

seguida, definir as medidas adequadas que avaliem o que se quer medir.

Para mensuracdo do desempenho, é necessario desenvolver instrumentos de
medicao e avaliacdo que alimente o processo de tomada de decisdo do gestor do hotel,
definindo o0 modelo de gestdo e avaliando sua eficacia e eficiéncia assim como sua
consisténcia, de acordo com SINK E TUTTLE (1998,p.33).

As metas gerencias sao atingidas por meio de atividades operacionais, devendo
ser planejada e executadas de acordo com a diregcdo e as metas definidas por sua
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unidade de negécios, processo que permita o gestor alinhar as atividades
organizacionais e alocacao de recursos para atingir as metas estratégicas avaliadas.

De acordo com CERTO e PETER (1993,p.200) o exame de avaliagdo das areas
que realizam sua medicao de desempenho €& imprescindivel, pois estas servem de

diretriz para as demais areas.

A gestao leva em conta as escolhas e a orientacao estratégica realizada, assim

como o desenho organizacional visando a maximizag¢ao do valor do servigo.

CERTO E PETER (1993,p.15) sugerem a adocao de esquemas de medi¢ao de
desempenho que visem monitorar e avaliar o processo de administracdo estratégica, a

fim de melhora-lo e assegurar-lhe um funcionamento adequado.

Segundo Miranda, Wanderley e Meira (1999 p.78), “a literatura tem mostrado
que, no passado, as empresas tomavam decisdes baseadas apenas em informacdes
financeiras, obtidas da contabilidade das empresas [....]". Atualmente, as tomadas de
decisées envolvem um maior numero de variaveis, exigindo uma grande preocupacao
entre 0os gestores com indicadores como: satisfagdo de clientes, qualidade dos
produtos, participacdo no mercado, retencdo de clientes, fidelidade dos clientes,
inovacao, habilidades estratégicas.

Banker, Potter e Srinivasan (2000 p.54) classificam que as medidas néo-
financeiras sdo melhores indicadores de desempenho futuro que as medidas
financeiras, auxiliando os administradores a focarem suas ag¢des a perspectivas de
longo prazo. Kaplan e Norton (1997) argumentam que os indicadores financeiros sao
inadequados para orientar e avaliar a trajetéria da empresa em um ambiente
competitivo, pois sdo indicadores de ocorréncia, contam parte, mas ndo todo o histérico

de acdes passadas e nao constroem o cenario que oriente para as acoes futuras.

Tal afirmacao esta baseada no argumento de que as medidas nao-financeiras
sdo centradas na avaliacdo de causa-e-efeito, enquanto que as medidas financeiras

nao refletem o valor das agdes dos administradores orientadas a longo prazo.

Lucratividade e outras medidas financeiras somente refletem os efeitos das
atividades passadas e correntes, enquanto que satisfacdo do cliente, inovacéo,
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melhoria continua dos processos internos e outras medidas n&o-financeiras refletem o

efeito das acdes correntes dos administradores que serao observadas no futuro.

Diante do investimento que é realizado no setor de eventos para que 0 mesmo
seja rentavel observa-se a necessidade de avaliar o desempenho do setor, a fim de

averiguar a eficacia dos investimentos realizados e orientar sua gestao.

4.1 Avaliacao de desempenho

O termo “avaliar” é entendido como “exercicio da analise e do julgamento sobre
qualquer situacao” (CATELLI, 1999, p.188), diante de expectativas preestabelecidas.
Avaliacdo € a acado de atribuir valor, tanto no sentido qualitativo, quanto no sentido
quantitativo.

A avaliacido de como as atividades e os processos estdo sendo executados é
fundamental para os esfor¢cos da gestdo e melhoria de sua rentabilidade. Medidas de
desempenho da atividade existem em indicadores financeiros. E a existéncia desses
indicadores se para avaliagdo de execucdo de uma atividade e de seus resultados
obtidos.

Ela ajuda a detectar o que esta acontecendo com o desempenho da empresa,
quais as razoes provaveis de sua situacao atual e quais acées podem vir a ser tomadas
(BOND, 1999)

A avaliacdo de desempenho pressupde uma boa compreensao das possiveis
acoes de melhorias, decisdes, problemas e oportunidades de gestdo, assim como
aperfeicoar as técnicas de coleta destes dados, processamento e operagdo das
informacgdes captadas.

Torna-se importante a avaliacido de desempenho para a empresa, porque esta
necessita saber se seus objetivos estdo sendo alcancados, como também assegurar
que os desempenhos individuais e da equipe produzam resultados esperados, se
reconhecem as contribuicbes dos empregados a empresa, e auxiliar na promocao ao

desenvolvimento das habilidades e da capacitacao dos empregados (LUCENA, 1992).
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A avaliacdo de desempenho tem como propdsito comparar expectativas
anteriormente estabelecidas com o efetivamente realizado devendo monitorar as
mudancas no ambiente externo e interno da empresa, assegurando, assim, o
cumprimento dos objetivos e meta da empresa. Desta forma, o processo de avaliacao
requer a mensuragao ou quantificacdo do desempenho planejado e realizado.

Para MEYER (2000,p.96) a mensuracao de desempenho estruturada tem como
objetivo motivar e encorajar a organizacdo a mover-se ,unida, em direcao aos objetivos
estratégicos; o que se da por meio da coleta de dados, organizagdo e comunicacao de
desempenho de forma abrangente.

Assim sendo, os gestores ganham mais tempo para planejar e desenvolver seus
negdécios, por terem que se preocupar menos com O que ja saiu errado no passado,
pois as técnicas bem sucedidas sdo passadas para toda a equipe e implantada com
rapidez.

De acordo com CERTO e PETER (2003,p.36), as avaliacbes de desempenho
podem ser qualitativas, quantitativas ou podem combinar as duas formas. As medicdes
qualitativas sado construidas por dados, resumidos com objetividade, os quais envolvem
julgamento e, por isso, podem levar a resultados que limitem a efetividade e eficiéncia

da gestéao estratégica da empresa.

As medigbes quantitativas consistem de dados resumidos numericamente tais
como rotatividade de funcionarios, lucro liquido, retorno sobre investimentos, dividendos

pagos etc.

A combinagcdo destes dois tipos de medidas permite estimular a busca de
melhorias continuas, porque tira o foco do controle de excegbes e estimula a

criatividade e foca a visdo de enxergar o negocio de uma maneira dindmica e pré-ativa.

De acordo com ADAMS (1997,0.116) existem geralmente cinco padrdes de

mensuragao do desempenho:

1. mesma unidade ou departamento em épocas anteriores;

2. desempenho de unidades similares, ou departamentos;
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estimativas de desempenho esperado;
estimativas sobre 0 que deve ser atingido depois de um evento;

desempenho necessario para atingir uma meta desejada.

Torna-se necessario considerar as mudancas no ambiente e, assim, evitar a
ocorréncia de problemas ou comparagdes inadequadas, quando se toma o conjunto de
metas para avaliar o desempenho e se supde que um ambiente permanece inalterado

ao longo do tempo avaliado.

MIRANDA E SILVA(2002,p.131) atentam o gestor de hotelaria ao dizer que
outro aspecto importante da medicdo de desempenho é que em sua maioria elas séo
medidas relativas. Portanto o gestor do hotel deve levar em consideragdo que ao medir
o desempenho de um determinado hotel X encontramos um valor, e simplesmente nao
podemos compara-lo ao valor encontrado nas medi¢cées do hotel Y, se nao levarmos

em consideragao as premissas utilizadas pelo mesmo.

Esta perspectiva esta inserida no contexto empresarial, como um processo que
requer uma eficiéncia harménica com o modelo de gestdao da empresa no intuito maior
de servir como instrumento capaz de proporcionar uma gestdo eficaz de suas

atividades e nao somente comparar seus resultados com seu concorrente.

Diferentes estratégias requerem diferentes perspectivas de custo e definem a
forma como a contabilidade gerencial vai ser praticada, de modo a adaptar-se as

necessidades empresarias do momento vivido.

A dimensdo dos custos ird proporcionar a compreensdao do potencial de
lucratividade, essencial a sobrevivéncia dos empreendimentos, tanto da perspectiva
dos produtos e atividades do setor como a dos clientes, estabelecendo metas

realisticas.

Para Neely, Gregory e Platts (1996), um indicador de desempenho pode ser
definido como sendo um meio utilizado para quantificar a eficiéncia e/ou a eficacia de
uma tomada de decisdo feita pela empresa. Portanto, um indicador de desempenho
possibilita que uma determinada organizacdo possa saber a evolucdo dos efetivos
resultados decorrentes de suas atividades enquanto unidade de negocio.

29



Ao discutir a eficiéncia e a eficacia de uma organizagdo, o termo desempenho
incorpora um significado universal que representa uma avaliagdo e que pode assumir
um relevante papel no processo de elaboracao de estratégias de longo prazo, bem
como analisar sua situacao dentro da industria na qual ela esteja inserida.

Miranda e Silva (2002) apresentam que os indicadores de desempenho
desejaveis estado relacionados a definicido das mensuracées que de fato devem ser
consideradas, onde devem ser identificados os atributos de desempenho relevantes
que serao adotados como referéncia de avaliacao.

A andlise estratégica destes dados tem como objetivo entender a posicao atual e
futura da companhia, avaliar as necessidades dos clientes e empregados e assim poder
definir as medidas internas a serem seguidas em termos de tempo/qualidade/custos, a
partir da identificacao dos fatores criticos do sucesso.

A coleta real de dados sobre desempenho se realiza a partir de uma estrutura de
mensuragdo definida, permitindo a identificacdo dos custos, a definicdo das
responsabilidades pelas metidas de rotina de coleta de dados, pelo estabelecimento de
relatérios e de requisitos de distribuicdo desta informacao medida.

Celestino (2003) finaliza dizendo que investigar a pratica da gestao hoteleira é
uma forma de agregar conhecimento a avaliagdo de desempenho dos meios de
hospedagem. Ao contextualizar a utilizagdo de indicadores de mensuragédo de
desempenho dentro das praticas gerenciais do setor de hotelaria, Leite (2004) ressalta
que, através de um efetivo controle gerencial baseado em sistemas de medicao de
desempenho dos hotéis, ha a possibilidade de melhorar gradativamente o desempenho
e a competitividade.

Tendo em vista a existéncia de varios modelos ou sistemas de medicao de
desempenho e a grande importancia desta ferramenta para o setor de hotelaria, o
presente estudo enfoca os indicadores de desempenho utilizados pelo setor de eventos
sob o0 enfoque dos seus indicadores de rentabilidade.
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4.2 Indicadores de Rentabilidade

Os indicadores e rentabilidade medem o lucro ou sucesso operacional de um
empreendimento em determinado periodo de tempo.

Segundo LUNKESN (2004, p.164) o calculo do indicador de rentabilidade é
freqientemente usado como ultimo teste de eficiéncia de gestdo. Compreendendo bem
as variaveis que afetam a rentabilidade, o gestor pode focalizar seus esforcos em

melhora-lo.

Para GITMAN (2001,p.15), as medidas de rentabilidade avaliam, como um todo,
o lucro ou retorno de investimento da empresa em relacdo a um dado nivel de vendas,

certo nivel de ativos, ou investimentos dos proprietarios(patriménio liquido).

O indicador de rentabilidade é muito observado em razdo da grande importancia
colocada sobre os lucros no mercado, pois sem o lucro, uma empresa nao consegue

atrai capital de fora para investimentos futuros.

Conforme Zdanawicz (1998, p. 101) “a rentabilidade pode ser estudada
conjuntamente com a taxa de retorno dos investimentos, rentabilidade é comumente
utiizada no meio empresarial, para referir — se ao desempenho econdmico da

organizacao”.

A seguir, serdo demonstrados os conceitos e a metodologia utilizada por
diferentes autores para obtencao dos seguintes indices de rentabilidade: Giro do Ativo;
indice Preco/Lucro; Lucro por Acdo; Margem Bruta; Margem Liquida; Margem
Operacional; Retorno sobre o Ativo (ROA); Retorno sobre o Investimento (ROI);
Retorno sobre o Patriménio Liquido (ROE). Esses indices, de alguma forma, sao
importantes na evidenciacao da rentabilidade de empresas e extremamente pertinentes

a este estudo.
Giro do Ativo

Conforme Marion (2002, 166), “o Giro do Ativo significa a eficiéncia com que a
empresa utiliza seus Ativos, com o objetivo de gerar receita de vendas. Quanto mais for

gerado de vendas, mais eficientemente os Ativos serdo utilizados.”
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Matarazzo (2003, 420) enfatiza que o Giro do Ativo “é um indice de medicdo da

eficiéncia de vendas em relacdo ao investimento total.”

Giro do ativo indica a eficiéncia com a qual a empresa usa 0s seus ativos para
gerar vendas. Este indice mostra se as operacoes da empresa foram ou nao

financeiramente eficientes.

Diferentes autores utilizam diferentes metodologias para calcular o giro do ativo
de uma empresa, mas, de uma maneira geral, medem a eficiéncia com a qual uma

empresa utiliza seus ativos, para gerar vendas.
Lucro por Acao

O Lucro por Acdo da empresa geralmente interessa aos acionistas atuais e
potenciais e aos administradores. Conforme Gitman (2005, 54), “o Lucro por Acao
representa o valor auferido sobre cada acao ordinaria emitida.”

Margem Bruta

Conforme Gitman (2005, 52), a Margem Bruta “mede a porcentagem de cada
unidade monetaria de venda que restou, ap6s a empresa ter pagado seus produtos.
Quanto mais alta a margem bruta, tanto melhor e menor o custo relativo dos produtos
vendidos.”

Margem Liquida

De acordo com Assaf Neto (2003, 114), a Margem Liquida “mede a eficiéncia de
uma empresa em produzir lucro por meio de suas vendas, sendo apurado em termos

liquidos.”

Para Brigham e Houston (1999, 89), “Este quociente mede o lucro por unidade

monetaria de vendas.”

Gitman (2005, 53) afirma que “a Margem Liquida mede a porcentagem de cada
unidade monetaria de venda que restou, depois da deducdo de todas as despesas,

inclusive o imposto de renda.”
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Margem Operacional

De acordo com Assaf Neto (2003, 114), a Margem Liquida “mede a eficiéncia de
uma empresa em produzir lucro por meio de suas vendas, sendo apurado em termos

operacionais.”

Conforme Gitman (2005, 53): A margem operacional mede o que, com
frequéncia, se denomina de lucros puros, obtidos em cada unidade monetéria de
vendas. O lucro operacional é puro, no sentido de que ignora quaisquer despesas
financeiras ou obrigacbes governamentais (juro ou impostos de renda) e considera

somente os lucros auferidos pela empresa em suas operagoes.

Este quociente compra o lucro com as vendas liquidas. E interessante, todavia,
controlar o montante de deducdes de vendas com relagdo as vendas brutas
(IUDICIBUS, 1998, 111).

Retorno sobre o Ativo (ROA)

Conforme Assaf Neto (2003, 112), “esta medida revela o retorno produzido pelo

total das aplicacdes realizadas por uma empresa em seus ativos.”

De acordo com Gitman (2005, 55), a Taxa de Retorno sobre o Ativo “mede a
eficiéncia global da administragdo na geracdo de lucros com seus principais ativos
disponiveis.”

Matarazzo (2003, 179) afirma que “este indice mostra quanto a empresa obteve
de Lucro Liquido em relagdo ao Ativo. E uma medida do potencial de geracéo de lucro
da parte da empresa... E uma medida da capacidade da empresa em gerar lucro
liquido.”

Retorno sobre o Investimento (ROI)

Uma alternativa ao uso do ROA, para avaliar o retorno produzido pelo total dos
recursos aplicados por acionistas e credores no negécio, € a medida do Retorno sobre
o Investimento (ROI). Enquanto os ativos incorporam todos os bens e direitos mantidos

por uma empresa, o investimento equivale aos recursos deliberadamente levantados

pela empresa e aplicados em seus negécios (ASSAF NETO, 2003, 113).
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ludicibus (1998, 111) afirma que o Retorno sobre o investimento “é,

provavelmente, o mais importante quociente individual de toda a analise de balancos.”
Retorno sobre o Patrimoénio Liquido (ROE)

Conforme Assaf Neto (2003, 114): Este indice mensura o retorno dos recursos
aplicados na empresa por seus proprietarios. Em outras palavras, para cada unidade
monetaria de recursos proprios (Patrimdénio Liquido) investido na empresa, mede

quanto os proprietarios auferem de lucro.

De acordo com Brigham e Houston (1999, 90), “é¢ o quociente do lucro liquido

pelo patrimdnio liquido e mede a taxa de retorno do investimento dos acionistas.”

A importéncia do quociente de Retorno sobre o Patriménio Liquido reside em
expressar os resultados globais auferidos pela geréncia na gestao de recursos proprios
e de terceiros, em beneficio dos acionistas (IUDICIBUS, 1998, 116).

O papel do indice de Rentabilidade do Patriménio Liquido é mostrar qual a taxa
de rendimento do capital proprio. Essa taxa pode ser comparada com a de outros
rendimentos alternativos no mercado, como Caderneta de Poupanca, CDBs, Letras de
Céambio, Acoes, Aluguéis, Fundos de Investimento, etc. Com isso se pode avaliar se a
empresa oferece rentabilidade superior ou inferior a essas op¢cées (MATARAZZO, 2003,
181).

4.3 Indicadores de Eficiéncia Operacional em Hotéis

O planejamento estratégico em hotelaria envolve o alinhamento do hotel com as
condicées do ambiente, através de métodos competitivos que propiciem o maior valor
financeiro para o empreendimento. Para tanto, deve o estrategista criar uma sélida
estrutura de identificacdo de oportunidades e uma eficiente alocacdo de recursos
(LUNKES, 2004, p.194-195).

Isso se deve ao fato que o setor hoteleiro surgem sempre da vontade de (seus
empreendedores) de realizar algo que satisfaca a necessidade do cliente e que seja
capaz de gerar lucros através de seus produtos e servigcos prestados.
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De acordo com Olsen et al. apud Araujo (2001, p.24), a industria hoteleira
enfrenta grandes desafios para encontrar “métodos competitivos que adicionem valor”,
de modo a superar as expectativas de seu mercado-alvo. Diante das oportunidades de
informacao e da propria disponibilidade de novas tecnologias, o mercado tende a ficar
cada vez mais exigente. Em conseqiéncia, € preciso também mudar, com maior

velocidade, os requisitos de satisfacdo do cliente.

Desta perspectiva OLSEN (1998,p.40) define o gestor hoteleiro de futuro como:
um estrategista — menos anfitrido e mais negociador; um gestor multifuncional ; um

agente de mudanca- um gestor da informagcao sempre orientado para o futuro.

Para Araujo (2001, p.28), é de curta duragao o canal de distribuicao do hotel, ou
seja, o0 servico é produzido e consumido simultaneamente. Com a sua gestao constitui
um grande desafio em relacdo ao controle de qualidade. O processo de gestao,
inclusive o desenvolvimento de padrées de distribuicdo, torna-se fator critico, porque
qualquer falha podera ser imediatamente perceptivel pelos hdspedes.

A despeito de demonstrarem preocupagdes com qualidade, eficiéncia,
lucratividade e reducéo de custos, GOMES DA SILVA et al. (2001) constata que a maior
parte das empresas hoteleiras, ndo possui sistemas de informagdes gerenciais

estruturados, ou ndo se utilizam sistematicamente de ferramentas de apoio gerencial.

Segundo Adams apud Araujo (2001, p.71), a contabilidade gerencial praticada
em hotéis esta voltada para atender a demanda por informacdes necessarias ao
planejamento, e para fazer a avaliagdo de condicdbes de mercado dos seus
competidores, em suas areas principais: provisdao de informagdes (que ajudem no
desenvolvimento de planos estratégicos) e monitoramento de mercado, estrutura de

precos e custos dos competidores.

Lunkes (2004, p. 225-235) aponta algumas caracteristicas que devem ser
observadas quando se faz a comparacao de desempenho e as medidas que devem ser
aplicadas nos hotéis:

35



« as melhorias no desempenho estdo associadas ao aumento da competéncia

dos colaboradores e sua motivacdo para usar essas capacidades na realizacao do
sucesso do hotel;

0 hotel tem a necessidade de pessoal qualificado para realizar as mudancas e

inovacdes necessarias a sua sobrevivéncia;

* a inovagao seja ela tecnoldgica, de produto ou organizacional, € um dos

principais direcionadores de valor para os hotéis;

» 0s colaboradores devem ser encorajados a fazer sugestdes para inovagdes e

melhorias;

» a eficiéncia no processo € a capacidade de transformar entradas (inputs) em

produtos e servigos (output) ao menor custo;

» 0 hotel deve ser eficiente no tempo do ciclo, quer dizer, entre o inicio e o

término de um processo, que pode incluir a correcao de erros a qualguer momento;

* as caracteristicas intangiveis de produtos e servigos incluem reputacao, gosto,

status, estilo e atracdo, as quais podem ser tdo importantes quanto caracteristicas

tangiveis de alguns héspedes;

* a percepgdo em relagdo ao atendimento antes, durante e depois da

hospedagem também contribui para atrair e reter os hdspedes;

» Entre diversas outras medidas que podem ser aplicadas para percepg¢ao do
funcionamento atual do hotel.

Através de um efetivo controle gerencial, com base em sistemas de medicao de
desempenho dos hotéis, torna-se possivel melhorar gradativamente o desempenho da

empresa, fazendo com que ela mantenha-se competitiva. Com a medicao de
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desempenho podem ser identificados problemas financeiros, bem como aqueles
envolvendo a satisfacdo dos clientes e de outros participantes da empresa.
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5. Sistema Unico da Informacao e sua Aplicabilidade em Hotéis

Segundo Padoveze (2000, p.42), Sistema de Informacdo é o conjunto de
recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros agregados segundo uma
seqUéncia légica para o processamento de dados e traducdo em informacdes, para

com seu produto, permitir as organizacées o cumprimento de seus objetivos principais.

Para ACERENZA( 2003, p.171) existe uma relacdo ou uma ligacao entre o
controle, a mensuracao e a avaliacdo estritamente ligadas ao sistema da informagao

Figurai)

Figura 1: Esquema basico da estrutura de um sistema de informacao e controle

SISTEMA DE INFORMACAO CONTROLE DECISAQ
Sistema de relatorios Mensuragao Programas
internos de resultados

ﬂ de
[—i) Sistemas de pesquisa C> | Avaliagdo | [___:) l:}

de mercados acdo
Sistema de Inteligéncia Estudo das agdes
de mercados corretivas

Retro-Alimentagao
Fonte: Acerenza (2003.p .171)
A Figura 1 apresenta que o sistema de informacao objetiva reunir e classificar a
informacao necessaria para efetuar o controle e a avaliacao dos resultados que divide-

se nos subsistemas de relatério interno, que entende-se o conjunto de procedimentos
destinados a proporcionar periodicamente dados e resultados atualizados sobre acdes
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realizadas(banco estatistico, relatério financeiro); o de pesquisa de mercado, que
realiza a projecao sistematica, coleta ,analise e divulgacao de dados e descobertas e
de inteligéncia de mercados, que defini-se como o conjunto de fontes e procedimentos
mediante os quais se obtém informagdes sobre os acontecimentos no contexto do

mercado (acdes da concorréncia).

O sistema unico de informacdo gera dados capazes de alimentar o sistema
contabil auxiliando assim o gestor a avaliar como, quando e onde cada receita ou gasto
teve sua origem, além de acumular informacdes, sendo possivel comprara dados,

projetar resultados e determinar tendéncias.

Naturalmente estes dados transformados em informagdes, tornam-se ferramenta
de auxilio do processo da tomada de decisdo por parte dos gestores, logo, cabe a ele
interpretar corretamente tais informacdées sabendo quando e como utiliza-las,

dependendo de sue estilo gerencial e missdo da empresa.

De acordo com Crepaldi (1998, p.45), em todas as empresas, o planejamento e o
controle das operacdes dependem do conhecimento que o0s gestores tem das

atividades e operacoes.

Para isso € preciso estabelecer uma linguagem financeira propria do setor
hoteleiro para que fosse possivel compara numeros e estatisticas realizando assim uma

analise financeira do setor por sua gestao.

5.1 Sistema Uniforme de Contabilidade Hoteleira (SUCH)

Com o crescimento da industria hoteleira e a criacdo de redes e grupos de hotéis
de grande porte, foi necessario desenvolver um sistema de informacdo contabil
direcionado e adequado para o setor. Diante desta necessidade, foi criado entdao o
Sistema Unico de Contabilidade Hoteleira (SUCH) pelos membros da Associacdo de
Hotéis de New York, em 1926, ocorrendo adaptacdes e mudancas até os dias atuais.

Seu desenvolvimento foi de importancia singular para a industria por criar uma

linguagem financeira comum entre os hoteleiros e uma estrutura organizacional formal.
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Através do SUCH, tornaram-se possiveis comparacdes entre varios hotéis dentro das

suas categorias, uma vez que o sistema € padronizado.

Segundo YAMASHITA (2005,p.40), a Associagao Internacional de Contabilistas
em Hospitalidade, fundado logo a seguir, divulgou ainda mais esse sistema, fazendo o
SUCH chegar a diversos paises. Hoje em dia é utilizado por quase todos os
empreendimentos hoteleiros e pelas empresas que prestam auditoria e consultoria

neste setor.

Segundo CHON (2003,p.153) com o SUCH, funcionarios e despesas podem ser
agrupados de forma que seja possivel determinar os custos exatos de cada parte da
operacao hoteleira.

De acordo com YAMASHITA (2005,p.40), o Sistema Uniforme de Contabilidade
Hoteleira é na realizada um completo manual de instrucdes para prepara

demonstrativos financeiros padronizados e tem as seguintes vantagens:

o € uma forma simples de classificar contas, adaptavel a todos os
hotéis, ndo importando seu tamanho ou estrutura de operacao

o possibilita a padronizacdo de terminologia e resultados e
conseqlentemente sua comparagdo com outros hotéis, em qualquer lugar do
mundo, desde que usuarios do SUCH, viabilizando medir sua eficiéncia frente
aos competidores

o a operacao hoteleira é dindmica, gerando receitas, custos e
despesas representativas, que, se nao controladas de maneira preventiva,

resultardo em prejuizo para o hotel

o oferece um plano de contas contabeis para o uso de toda atividade
hoteleira
o aplica o conceito de analise de resultado de todos os

departamentos, tanto do carater operacional como de carater funcional.

O SUCH se baseia no método de analisar os dados de custo direto dos

departamentos. Porém os gastos indiretos ndo podem ser omitidos, pois estes podem
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representar a necessidade de redistribuir alguns gastos operacionais entre outros
departamentos envolvidos para que se possa obter um valor do departamento mais

completa e precisa.

Pode se buscar as bases para a distribuicdo destes gastos indiretos somente
depois da analise do SUCH, pois este ird fornecer a base de dados financeiros para tal
distribuicéo.

Conforme estudo de ARAUJO (2001 p.27) em relagdo aos sistemas de
informacao nos hotéis, o gestor em hotelaria devera agregar conhecimento tecnologico
e usa-los na analise e sintese desta grande quantidade de informacgbes contidas no
SUCH.

Sendo assim, o SUCH permite um 6timo controle dos custos e receita para o
gestor e também possui as peculiaridades que estdao direcionadas unicamente a

operacao de um hotel.

5.2 Principios para Aplicacdao do SUCH

Como visto anteriormente, o SUCH organiza as transacdes financeiras dos
hotéis em Centro de Receita e Despesas. Dentro da estrutura contabil de cada setor
pode ser montada uma Demonstracdo de Resultado de Exercicio por unidade de
negocio, como sugere YAMASHITA (2005 p.49).

Para isso faz que este demonstrativo seja feito por todos os setores operacionais
para que o gestor tenha condicdes de visualizar o desempenho de seu departamento,

conhecendo assim o lucro ou prejuizo gerado.

Segundo IUDICIBUS (1998,P.17) a analise dos demonstrativos contabeis pode
ser conceituada como a arte de saber extrair relacdes Uteis, para o objetivo econémico
que tivermos em mente dos relatérios contabeis e de suas extensdes e detalhamentos.
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Os centros de Receita e Despesas, estando devidamente preparados, de acordo
com a padronizacdo do SUCH, geram relatérios financeiros, que permitem controles

gerencias adequados.

Para que a aplicacdo de SUCH pudesse ser observada de uma forma pratica, o
setor de eventos do hotel JW Marriott Rio de Janeiro serviu de base para a capitacao
dos dados e demonstracdo do SUCH por eles utilizados.

O JW Marriott Rio em funcionamento desde 2000 e localizado na praia de
Copacabana é um hotel de categoria cinco estrelas e esta inserido dentro da rede de
hotéis da cadeia Marriott que contempla mais de 3.000 hotéis por todo o mundo. O
SUCH utilizado nesta propriedade carioca € o0 mesmo utilizado em todos os outros

hotéis da rede ao redor do globo.

O setor de evento deste hotel possui 09 salas de convencao, cuja maior sala tem
capacidade para 250 pessoas. Tem como foco ndo somente eventos corporativos, mas
também sociais. Sua gestao e alocacado de custos e receitas é feitas para o setor de

eventos e banquetes e nao para A&B como acontece em outros hotéis da rede.

Em 2008, o setor de eventos representou 30% da receita total do hotel com
indicies de lucratividade girando em torno de 78% em relacdo aos gastos geridos.
Dados mostram que desde a abertura do hotel até o ultimo ano vigente (2008) o setor
de eventos teve aumento de receita de mais de 300%.
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