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Nesta pesquisa, o que se pretendeu foi conhecer 

o atual estágio dos sistemas de controle gerencial uti­

lizados em cinco hotéis localizados no Estado do Espíri­

to Santo, levando-se em conta as peculiaridades do ramo 

e suas características com relação à adaptação, se ne­

cessário, dos diversos conceitos já aplicados em outros 

tipos de atividades, notadamente no ramo de serviços. 

Para tanto, procedeu-se a uma revisão de lite­

ratura e dos fundamentos teóricos sobre controle geren­

cial, principalmente aqueles voltados para a ciência com­

portamental, que serviram de suporte para es t abelecer o 

plano de referência utilizado nesta pesquisa. 

Por tratar-se de trabalho descritivo, com ri­

queza de detalhes, foi adotada a metodologia do estudo 

de caso por ser a mais aconselhável neste tipo de traba­

lho. 

Entrevistas, utilizando questionários que con­

tinham em sua maior parte perguntas abertas, po s sibili-

taram descrever o processo de controle gerencial 

tente nos hotéis pesquisados. 

exis-
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Os resultados obtidos permitiram análises sobre 

a natureza deles e o estudo dos sistemas de controle ge­

rencial dos hotéis estudados. 

Finalmente, uma comparaçao entre os resultados 

obtidos no trabalho de campo e os fundamentos teóricos 

levantados na revisão da literatura possibilitaram 

se chegasse a algumas conclusões importantes, além 

que 

de 

permitirem formular algumas recomendações 

para futuras pesquisas. 

e sugestões 



ABSTRACT 

This research main purpose was to be acquainted 

with the existing situation of the management control 

systems that have been used in five hotels located in 

the state of Espirito Santo, analysing the area specific 

characteristics and their peculiarities, related to the 

adaptation, if necessary, of concepts already applied in 

other different activities, mainly in the area of 

services. 

To attain this purpo~e, . a literature review 

about the theoretical basic principles on management 

control was proceeded, with a special focus on those 

concerned about behavior science, which constitute the 

basis to establish the reference plan 

research. 

used in this 

Because it is a descriptive and detailed paper, 

it was adopted the case study methodology, once it is 

much more effective in this type of work. 

Open questions interviews made possible the 

process description of management control that are 

present in the hotels that are the subject of this 
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research. 

The results allowed the analysis of the Hotel ' s 

nature and the actual situation of the manag6rent control 

systems of the hotels engaged in the research. 

Finally, after comparing the in loco results and 

the theoric fundaments that were raised in the literature 

review, it was possible to get some ~rtantconclusions , 

besides g i ving the opportunity to formulate some 

recommendations and suggestions for future researches . 



1 - INTRODUçAO 

1 • 1 - A importância do estudo 

A empresa hoteleira, segundo Cotti, é conside-

rada como um dos elementos essenciais da infra-estrutu-

ra turística. 

"Um país poderá oferecer as maiores 
atrações, e ser servido pelos mais efi­
cientes meios de transporte, mas nao 
haverá jamais um afluxo turístico de­
senvolvido se não puder contar com uma 
indústria hoteleira adequada as suas 
necessidades. "1 

Os hotéis para atingirem os seus objetivos ne-

cessitam, além dos aspectos mercadológicos, de bons sis-

temas de planejamento e controle que possam se traduzir 

em melhores serviços prestados aos seus usuários. 

Daí a importância do presente estudo que busca, 

através de uma verificação empírica, conhecer o atual 

estágio dos sistemas de controle gerencial projetados pe-

las empresas hoteleiras brasileiras. 

COTTI, Quirino Ferreira de Castro. ManuaZ de inicia­
çao a mâitre d'hôteZ , 1986, p.3. 
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o desconhecimento sobre o estado e a natureza 

dos sistemas de controle praticados pela rede hoteleira 

nacional, aliado à carência de literatura específica so­

bre o assunto, inspirou o presente estudo. 

1.2 - Objetivo do estudo 

Nesta pesquisa, o que se pretende é conhecer o 

atual estágio em que se encontram os sistemas de contro­

le gerencial utilizados nas empresas de hotelaria no Bra­

sil, levando-se em conta as peculiaridades do ramo e suas 

características com relação à adaptação, se necessário, 

dos diversos conceitos já aplicados em outros tipos de 

atividades, notadamente no ramo de serviços. 

Partiu-se do referencial teórico dos estudos 

realizados por Gomes (1983) em nove empresas estatais, 

para conhecer a natureza e o estado dos sistemas de con­

trole gerencial desenvolvidos por elas e o impacto da 

Secretaria de Controle de Empresas Estatais (SEST) sobre 

estes sistemas. 

As empresas ora estudadas possuem característi­

cas diferentes das pesquisadas por Gomes (1983). 

Enquanto aquelas sao empresas ligadas ao setor 

público, de grande porte e com atividades que variam de 

fornecedoras de serviços básicos a indústrias, estas são 
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empresas privadas, de pequeno porte e exclusivarrente per-

tencentes ao setor hoteleiro, cujos projetos diferenci~ 

-se das demais atividades. 

As principais características que lhes sao pro-

prias são discutidas por Castelli, a saber: 

lia) a produção, distribuição e 
consumo de seu produto acontecem no 
mesmo instante e local, isto é, a pre­
sença do consumidor é imprescindível, 
visto que as dependências da empresa 
hoteleira, bem como seus recursos tu­
risticos não podem ser deslocados do 
estabelecimento; 

b) em se tratando de uma empresa 
de serviço, seu produto nonnalrnente não 
pode ser estocado, por isso sua capa­
cidade instalada deve ser aproveitada 
ao máximo devido a impossibilidade de 
recuperação da capacidade ociosa; 

c) a comercialização de seu pro­
duto algumas vezes está ' sujei ta à sa­
zonalidade. Essa caracteristica é co­
mum em regloes turisticas e por isso 
restringe-se a um curto lapso de tem­
POi 

d) o produto hoteleiro precisa ser 
diversificado para dirimir a problemá­
tica da capacidade ociosa; 

e) a finalidade do produto hote­
leiro está diretamente relacionada en­
tre uma perfeita harmonia da combina­
ção de bens e serviços, visto que o 
hotel oferece ao hóspede não apenas e­
quipamentos e instalações, mas também 
serviços especializados; 

f) um outro aspecto comum a al­
guns tipos de hoteis é a necessidade 
da disponibilidade de tempo por parte 
do usuário, para usufruir de todos os 
serviços e da estrutura colocada à sua 
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d . . - ,,2 lsposlçao. 

Essas caracteristicas, especificas à atividade 

hoteleira, são de fundamental importãncia para determi-

nação do gerenciamento e controle de seus recursos, em 

especial por conter atividades estruturadas e não e stru-

turadas. 

2 

Mas, para Drucker: 

"Tanto na empresa industrial como na 
empresa de serviço, nunca é possivel 
realizar algo a não ser baseado em me­
tas especificas, limitadas e claramen­
te definidas. Somente com metas defi­
nidas poder-se-á atribuir recursos pa­
ra que sejam atingidas, estabelecer 
prioridades e prazos fatais e se res­
ponsabilizar alguém pelos resultados. 
Mas o ponto de partida para o trabalho 
eficaz é a definição da finalidade e 
da missão institucional, que e algo 
quase sempre intangivel."3 

Corroborando com Drucker, Merchant diz que: 

"O processo básico de controle, onde 
quer que esteja e o que quer que con­
trole, envolve três etapas: 

1. estabelecer padrões; 
2. medir desempenho contra esse s pa­

drões; e 
3. corrigir desvios em relação aos pa­

drões e planos."4 

CASTELLI, Geraldo. o hotel como empresa , 1982,p.230-2. 

3 DRUCKER, Peter F. Ad minist r a ç ão : tarefas, responsabi­
lidades, prát i cas, 1975, v.1, p.152-3. 

4 MERCHANT, Kameth A. The control function of management. 
S lo an Man a geme n t Review, 1982, p.34-53. 
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Segundo Horwath: 

"t dificil encontrar-se um tipo de ne­
gócio em que as transações envolvam 
quantias tão pequenas e aconteçam tão 
freqüentemente como no setor hotelei­
ro. 

Um hóspede recém-chegado pode, num pe­
riodo de tempo muito curto, ocupar um 
apartamento, guardar valores no cofre 
do hotel, utilizar o telefone, enviar 
roupas para a lavanderia, passar tele­
gramas e almoçar. 

Ao mesmo tempo, o hóspede precisa es­
tar registrado, o seu nome deve cons­
tar nos fichários da recepção e tele­
fonista, urna conta corrente deve ter 
sido aberta em seu nome e os débitos 
correspondentes às transações acima de­
vem ter sido lançados. 

Considerando-se que o hóspede pode 
encerrar a conta a qualquer mmento pa­
ra deixar o hotel, considerandcrse tam­
bém que muitas pessoas preferem saldar 
estes pequenos serviços em dinheiro, 
ao invés de debitar na conta; um sis­
tema operacional para empreendimento 
hoteleiro deve, então, almejar dois 
objetivos principais: 

a) rapidez; 5 
b) controle interno." 

o elemento catalizador da atividade é o hóspe-

de, que vai receber serviços dos centros de receitas. Os 

apartamentos, bar e restaurante normalmente constituem 

as receitas principais. Acessoriamente, têm-se lavande-

ria (externa), telefone, frigobar, etc., sobre os quais 

5 HORWATH, E.B.; THOT, L.; LESURE, J.D. Hotel accounting. 
Apud STROSBERG, Rubens Luiz. Sistema contábil admi­
nistrativo para hotel de pequeno porte, 1973, p.35. 
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incide uma comissão. Dessa f orma verifica-se que o hotel 

é uma empresa exclusivament e d e prestação de serviços; 

portanto, diferencia-se completamente do tipo industrial 

ou comercial. 

Uma das dificuldades do presente trabalho foi a 

ausência de uma literatura mais específica sobre o as-

sunto, uma vez que a bibliografia que trata de controle 

gerencial está voltada basicamente para o sistema de pro-

dução industrial. 

Como pode-se observar, nas atividades hotelei-

ras predomina a atividade de prestação de serviços, on-

de: 

liA produção e venda de serviços, em 
contraste com as organizações que pro­
duzem e vendem bens tangíveis, traz di­
versas implicações importantes para o 
processo de controle gerencial. "6 

E uma dessas implicações sao algumas caracte-

rísticas próprias das empresas de serviços que as dife-

renciam das demais empresas, que os mesmos autores ci-

tam: 

"- ausência de inventário; 
- produtos não padronizados; 
- mão-de-obra intensiva; 

medidas de quantidade e qualidade." 7 

6 ANTHONY, Robert N. & DEARDEN, J. Management control 
sys tems , 1980, p.579 

7 Id. ibid. 
















































































































































































































































































































































